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INTRODUCERE

CONCEPTUL DE MANAGEMENT AL RESURSELOR
UMANE

La modul general, managementul resurselor umane (MRU) reprezinta
un ansamblu de activitati, realizate la nivel organizational, si care permi-
te folosirea cat mai eficienta a oamenilor, angajati ai respectivei autori-
tati, pentru a atinge atat scopurile generale organizationale, cat si cele
individuale.

in termeni specifici, managementul resurselor umane consistd din
numeroase activitati, care includ, printre altele, urmatoarele directii de
baza:

e Planificarea personalului;

e Elaborarea fiselor de post;

e Recrutarea, selectarea si orientarea personalului;

e Evaluarea performantelor individuale si colective;

e Recompense si beneficii specifice locului de munca;

e Sanatatea si siguranta personalului;

e Disciplina, controlul si evaluarea functiilor personalului;

e Programarea muncii etc.

Evident, aceasta lista nu este exhaustiva, dar prezinta majoritatea ac-
tiunilor importante de care se ocupa managementul resurselor umane,
domeniu de gestiune organizationala care ajuta, si de cele mai multe ori
o face, la eficientizarea activititii unei organizatii. in cadrul autoritatii
publice locale (APL), acest lucru este deosebit de important, deoarece
de eficienta realizarii acestor activitati depinde succesul activitatilor rea-
lizate la nivelul intregii comunitati.

Obiectivele urmarite de activitatile de MRU, in incercarea de a ajuta
APL sa devina eficace, includ urmatoarele:

1. Sa ajute APL sa fsi atingd scopurile strategice si operationale;

2. Safoloseasca eficient abilitatile si deprinderile personalului;

3. Sa ofere APL angajati bine pregatiti si motivati;

4. Sa sporeasca nivelul de satisfactie a angajatului fata de activitatea
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profesional3;

Sa dezvolte si sd mentina o calitate Thaltd a mediului de munca;
Sa comunice politicile de personal tuturor angajatilor;

Sa ajute la mentinerea unui nivel inalt al eticii profesionale;

Sa faciliteze introducerea schimbarilor necesare, atat pentru in-
divizi, grupuri si institutie, Tn general, cat si pentru reprezentantii
comunitatii.

Toate aceste obiective formeaza un intreg. in momentul in care sunt
atinse, activitatea de management al resurselor umane poate fi conside-
ratd eficienta si benefica organizatiei in care are loc.

PRINCIPIILE DE BAZA ALE MANAGEMENTULUI
RESURSELOR UMANE

n realizarea activitatilor de MRU, responsabilii din cadrul APL vor tine
cont de urmatoarele principii de baza:

Resursele umane reprezintd un avantaj organizational major;
Managementul resurselor umane este legat de planul de dezvol-
tare institutionald, precum si de planul strategic de dezvoltare a
comunitatii;

Planificarea eficace a resurselor umane ofera o cale pentru evalu-
area practicilor curente si identificarea necesitatilor viitoare;
Managementul eficace al resurselor umane poate contribui la uti-
lizarea acestora intr-un mod productiv si eficient pentru beneficiul
intregii APL, cat si pentru beneficiul intregii comunitati;
Managementul eficace al resurselor umane poate ajuta manage-
rii, responsabili de administrarea operationala a activitatilor APL,
sa gestioneze eficace dinamica mediului institutional care, la ran-
dul sdu, are impact asupra personalului;

Practicile de MRU, utilizate la nivelul APL, vor contribui la promo-
varea nediscriminarii, echitatii si incluziunii atat la nivelul instituti-
ei, cat si la nivelul intregii comunitati.




INTRODUCERE

n cele din urm4, aceasta ne ajutd sd oferim urméatoarea definitie:
Managementul resurselor umane este procesul convertirii planificarii
strategice si organizationale intr-o determinare a cerintelor si strategiilor
de resurse umane pe termen scurt si lung de a sprijini aceste planuri.
Sau mai simplu...

Sa ne asiguram ca avem:

Oamenii potriviti la locul potrivit, la timpul potrivit condusi, sprijiniti
si recompensati in mod potrivit pentru realizarea obiectivelor organiza-
tionale.




CAPITOLUL 1.

ROLUL SI IMPORTANTA
SUBDIVIZIUNII RESURSE
UMANE IN APL

Managementul resurselor umane in cadrul unei APL reprezintda un
factor care determina eficienta si eficacitatea activitatilor respectivei
autoritati, dar si impactul la nivel de comunitate. Acest fapt constituie
un factor esential in progresul economic si cel social la nivel local.

Subdiviziunea resurse umane (SRU) are misiunea de a contribui la re-
alizarea obiectivelor strategice ale autoritatii publice, prin promovarea si
implementarea unui management eficient al resurselor umane in cadrul
respectivei autoritati.

in cadrul unei APL, subdiviziunea resurse umane are urmétoarele
functii de baza:

1. GESTIUNEA GENERALA A PERSONALULUI prin planificarea, coordona-
rea, organizarea, desfasurarea, monitorizarea si evaluarea implemen-
tarii in autoritatea publica a procedurilor de personal privind:

a. proiectarea si organizarea functiilor / posturilor;

e participa la elaborarea documentelor de dezvoltare strategica
a autoritatii publice, in special privind stabilirea obiectivelor si
actiunilor referitoare la managementul resurselor umane;

e participa la elaborarea regulamentului de organizare si functio-
nare a autoritatii publice, a regulamentului intern al autoritatii
publice; elaboreaza regulamentul de organizare si functionare
a subdiviziunii resurse umane;

e participa la proiectarea structurii organizatorice a autoritatii
publice si a subdiviziunilor structurale;

e planifica / estimeaza necesarul de personal;

e completeaza statul de personal in corespundere cu structura si
efectivul limita ale autoritatii publice;

e proiecteaza / reproiecteaza functiile / posturile in cadrul au-
toritatii publice, coordoneaza elaborarea / actualizarea fiselor
de post pentru diferite categorii de functii / posturi din cadrul
autoritatii publice si vizarea acestora;

1 Regulamentul-cadru al subdiviziunii resurse umane, aprobat prin Hotararea Guvernului
nr.201/2009



CAPITOLUL 1

b. asigurarea necesarului de personal;
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organizeaza si participa la desfasurarea/realizarea procedurilor
cu privire la ocuparea functiilor vacante;

organizeaza si coordoneaza procesul de integrare socioprofe-
sionald a noilor angajati, perioada de proba a functionarilor
publici debutanti;

dezvoltarea profesionala a personalului;

elaboreaza, in baza necesitatilor de instruire a personalului,
planul anual de dezvoltare profesionala a personalului; organi-
zeaza, coordoneaza si monitorizeaza implementarea acestuia;
participa la organizarea si desfasurarea concursurilor/tendere-
lor privind procurarea serviciilor de instruire, inclusiv la nego-
cierea conditiilor de organizare si desfasurare a cursurilor de
instruire;

evalueaza rezultatele si impactul activitatilor de instruire des-
fasurate;

motivarea si mentinerea personalului;

evalueaza factorii de motivare a personalului;
elaboreaza/actualizeaza programul de motivare nonfinanciara
a personalului, dupa caz, si programul de motivare financiara;
organizeaza, coordoneaza si monitorizeaza implementarea
acestuia;

coordoneaza si monitorizeaza implementarea procedurii de
evaluare a performantelor profesionale individuale; vizeaza
obiectivele individuale de activitate si indicatorii de perfor-
manta a functionarilor publici;

participa la examinarea contestatiilor in domeniul manage-
mentului resurselor umane depuse de angajati;

asigura nondiscriminarea, echitatea si incluziunea;
promoveaza si cultivd climatul psihologic pozitiv de munca in
autoritatea publica si o cultura organizationala bazata pe prin-
cipii general-umane, management participativ, orientare spre
rezultate si relatii de muncad armonioase;

sanatatea in munca;

monitorizeaza conditiile psihologice de munca in raport cu ce-
rintele si standardele in domeniu; elaboreaza, la necesitate, si
prezintd conducerii autoritatii publice masuri de Tmbunatatire
a acestora;




CAPITOLUL 1

e participa la evaluarea riscurilor de sanatate in munca in cadrul
autoritatii publice;

e abordeaza problemele psihosociale la locul de munca (stresul
ocupational, violenta Th munca, hartuirea sexuala la locul de
munca); propune solutii pentru prevenirea si ameliorarea aces-
tora;

e participa la procesul de prevenire si atenuare a conflictelor in-
terpersonale;

2. ACORDAREA ASISTENTEI informationale si metodologice Tn domeniu.
n termeni specifici, aceasta presupune:
a. acordarea asistentei informationale si metodologice in aplicarea
procedurilor de personal si a prevederilor cadrului normativ in:

e elaborarea regulamentelor de organizare si functionare a sub-
diviziunilor structurale ale autoritatii publice, ale organelor ad-
ministrative/institutiilor din subordine, ale serviciilor publice
desconcentrate si/sau descentralizate;

e elaborarea/revizuirea si aprobarea fiselor de post pentru toate
categoriile de functii/posturi din cadrul autoritatii publice, din
organele administrative/institutiile din subordine, din serviciile
publice desconcentrate si/sau descentralizate;

e organizarea si desfasurarea procedurii de ocupare a functiilor
vacante, a perioadei de proba a functionarilor publici debu-
tanti, a procesului de evaluare a performantelor profesionale
ale functionarilor publici, a procesului de atestare a functiona-
rilor publici cu statut special si a persoanelor care detin posturi
de deservire tehnicsg;

e identificarea si evaluarea necesitatilor de instruire a personalu-
lui, stabilirea factorilor motivationali;

e promovarea normelor de conduita a functionarilor publici;

b. examinarea petitiilor care abordeaza subiecte din domeniul de
competenta si formuleaza raspunsurile de rigoare;

3. EVIDENTA DATELOR SI DOCUMENTELOR cu privire la personalul auto-
ritatii publice:

a. tine evidenta personalului: elaboreaza proiecte de acte adminis-

trative cu privire la angajarea, modificarea/suspendarea/incetarea

11



CAPITOLUL 1

raporturilor de serviciu/de munca, la instruirea, evaluarea perso-
nalului si la alte proceduri de personal; completeaza carnetele de
munca; intocmeste si actualizeaza dosarele personale; completea-
za formularele statistice privind personalul din autoritatea publi-
c3; tine evidenta tuturor tipurilor de concedii oferite personalului;
elibereaza si gestioneaza legitimatiile de serviciu; tine evidenta
persoanelor supuse serviciului militar; realizeaza actiunile privind
obtinerea de catre colaboratori a politelor de asigurare obligato-
rie de asistenta medicala si a certificatelor de atribuire a codului
personal de asigurari sociale; elibereaza, la solicitarea colaborato-
rilor, certificate/copii ale actelor cu privire la datele lor personale;

. creeaza si administreaza baza de date computerizata privind func-

tiile si personalul autoritatii publice;

efectueaza controlul privind realizarea deciziilor conducerii cu
privire la personal; formuleaza si prezinta conducerii autoritatii
publice propuneri pentru inlaturarea neajunsurilor depistate;
acumuleaza, analizeaza si generalizeaza informatia cu privire la
personal; intocmeste si prezinta conducerii autoritatii publice ra-
poarte informative;

pregateste si preda in arhiva materiale ce tin de activitatea subdi-
viziunii resurse umane.

Subdiviziunea resurse umane participa la activitatea comisiilor cu
atributii In domeniul gestionarii personalului, exercita alte atributii in
domenii prevazute de lege sau delegate de conducatorul autoritatii
publice, in conformitate cu legislatia Tn vigoare.

De asemenea, este important de mentionat drepturile si responsabi-
litatile subdiviziunii resurse umane care contribuie la legiferarea activita-
tii sale. Acestea sunt prezentate in Anexa 1.

12




CAPITOLUL 1

1. De ce este necesar sa acordam importanta subdiviziunii resurse
umane in cadrul autoritatii publice locale?

R: Resursele umane este singura resursa din cadrul unei organiza-
tii care poate avea capacitatea de a-si mari valoarea sa, odata
cu trecerea timpului, spre deosebire de celelalte resurse care
se uzeaza fizic si moral. Dezvoltarea teoriei si practicii in dome-
niul managementului resurselor umane necesitd cunoasterea
si intelegerea cat mai deplind a rolului si particularitatilor re-
surselor umane in cadrul autoritatii.

2. Cat timp se pastreaza in arhiva materialele ce tin de activitatea
subdiviziunii resurse umane?
R: 75 de ani.

13



CAPITOLUL 2

PARTICULARITATILE
SPECIFICE ALE MRU iN APL

Daca in domeniul privat orice companie poate sa elaboreze si sa puna
in aplicare orice fel de politici de personal, cat timp acestea sunt in con-
formitate cu legislatia in vigoare, in domeniul administratiei publice li-
bertatea respectiva este mai restransa; exista legi, reguli si regulamente
care, mai degraba, pun accentul pe uniformizare decat pe flexibilitate.

Traditional, rolul departamentului de personal punea accentul pe
doua functii: 1) procesarea rutiniera a sarcinilor administrative cu privire
la evidenta datelor de personal, pensionare si alte beneficii si 2) supra-
vegherea respectarii unui set crescand de legi, regulamente si reguli. Ce
conta era respectarea regulilor si nu inovarea activitatii de management
al resurselor umane. Ca urmare, se consolida un sistem rigid care nu
putea indeplini obiectivele amintite mai sus si care, de altfel, nici nu Tsi
propunea sa le indeplineasca. Aceasta problema este intalnita nu doar la
noi, ci cam peste tot, in orice sistem administrativ.

Rezultatele nefiind la nivelul asteptarilor, in contextul in care adminis-
tratia publica trece printr-un proces general de reforma ce are drept scop
,umanizarea”, flexibilizarea si eficientizarea sa, s-au proiectat strategii
specifice care sd aducd reforma si in managementul resurselor umane. in
acest sens merita a fi mentionata Strategia Nationald de Descentralizare
(SND), deoarece principalul scop al eforturilor de descentralizare este de
a oferi servicii publice de mai buna calitate, la un pret mai redus, conco-
mitent cu modernizarea structurilor care furnizeaza aceste servicii.

Prevederile SND cu referire la managementul resurselor umane in
APL sunt orientate spre diminuarea urmatoarelor lacune?:

e Lipsa performantei functionale a APL cauzata de limitarile de per-
sonal si de practicile defectuoase in managementul resurselor
umane;

e Practica defectuoasa in domeniul managementului resurselor
umane 1n ceea ce priveste angajarea, motivarea si promovarea
functionarilor locali;

2 legea Nr. 68 din 05.04.2012 pentru aprobarea Strategiei Nationale de Descentralizare si a Planului
de actiuni privind implementarea Strategiei Nationale de Descentralizare pentru anii 20122015

14




CAPITOLUL 2

e Utilizarea frecventd a unor instrumente netransparente si ilegale
de recrutare a personalului in APL favorizeaza clientelismul, nepo-
tismul si politizarea functiei publice la nivel local;

e Grupurile vulnerabile ale populatiei intampina greutati in accesa-
rea serviciilor publice locale;

e Discriminarea, participarea modesta a cetatenilor, precum si insu-
ficienta de transparenta si responsabilizare.

Evident, diminuarea acestor lacune nu este posibila fara aplicarea
unor politici si practici eficiente de management al resurselor umane.

Eficacitatea activitatii autoritatilor publice locale depinde de mai
multi factori, cel mai important fiind factorul uman, promotorul tuturor
reformelor si schimbarilor la care este supusa astazi administratia publi-
c4. In general, conceptul de gestiune a personalului public poate fi ana-
lizat in doua sensuri: primul sens este cel material - functional, cand prin
gestiunea personalului public se are in vedere actele juridice si operati-
unile administrative si tehnico-materiale prin care se realizeaza recruta-
rea personalului public si se materializeaza situatia lor profesionala de
catre structurile organizate Tn acest scop; iar al doilea sens este cel for-
mal - organizatoric, sunt autoritatile, organismele implicate in gestiunea
personalului public, atat al administratiei publice centrale, cat si al celei
locale. Actualmente, in gestiunea personalului public trebuie tinut cont
si de faptul ca asupra personalului public actioneaza un sir de atributii
legale pe care trebuie sa le exercite in interes public.

Analizdnd mecanismul gestiunii resurselor umane in administratia
publica si practicile deja stabilite in majoritatea statelor europene, pu-
tem distinge doua tipuri de sisteme ale gestiunii resurselor umane, ca-
racteristice numai sectorului public, care scot in evidenta atat punctele
convergente, cat si cele divergente ce exista in modurile de organizare
ale functiei publice si ale caror trasaturi esentiale sunt mai mult sau mai
putin formale sau reale. Acestea sunt: 1) sistemul de merit sau de cariera
si 2) sistemul politic sau de posturi.

Sistemul de merit sau de carierd, care predomina in majoritatea sta-
telor europene, se defineste prin combinarea multiplelor elemente si se
caracterizeaza prin trasaturi specifice cum ar fi: se aplica la angajarea
functionarilor specialisti pentru autoritatile publice specializate; recru-
tarea functionarului se face in baza unei cariere specifice pe parcursul

15




CAPITOLUL 2

cdreia el este promovat si remunerarea sa creste in functie de reglemen-
tarile statutare; recrutarea in posturi ierarhice se face din mediul organi-
zatiei, fiind ca o succesiune ierarhica a postului; progresarea ierarhica in
post se efectueaza in succesiune de la o treapta la alta, iar conditiile de
derulare sunt determinate de legi si regulamente care permit ocuparea
posturilor succesiv.

O alta trasatura face referire la personalul care nu este angajat in
urma unui favoritism politic si este protejat de inlaturarea din functie
datorita unor actiuni ,politice”, adica fara un motiv temeinic, care ar pu-
tea fi: incapacitatea salariatului de a-si indeplini functia in baza insufici-
entei de cunostinte, de deprinderi practice si a neindeplinirii sarcinii de
serviciu in timpul destinat sau a incalcarii unor reguli interne de munca,
niciun oficial ales, politician sau partid politic nu pot concedia un anga-
jat. Anume inabilitatea de a inlatura din functie un angajat fara un motiv
temeinic asigura succesul si stabilitatea in gestiunea autoritatii publice si
oferirea serviciilor publice; toti angajatii si candidatii pentru posturi tre-
buie sa fie tratati echitabil si corect in toate aspectele managementului
de personal, fara referire la afiliere politica, rasa, culoare, religie, origine
nationala, gen, stare civila, varsta sau eventual handicap, precum si cu
o considerare corespunzatoare a aspectelor private si a celor ce tin de
drepturile constitutionale.

ntr-un sistem de merit, dupa cum s-a mentionat, functionarii sunt
angajati Tn baza calificarii lor pentru a efectua o anumita munca, astfel
devenind cei mai performanti in efectuarea acestei munci, asigurand o
livrare mult mai eficienta a serviciilor publice. Un obiectiv important al
sistemului de merit il constituie protejarea si mentinerea drepturilor an-
gajatilor. Politicile si procedurile organizationale trebuie stabilite Tn asa
mod incat salariatii sa fie tratati cinstit, impartial, remunerati obiectiv si
fara a fi favorizati. Acest tip de sistem este puternic ierarhizat si se bazea-
za pe diferite niveluri si evolutii de carierd. Conditiile de munca, remune-
rarea si pensionarea functionarilor sunt statutare, reglementate legal.

Spre deosebire de sistemul de merit sau cariera, sistemul politic sau
de posturi se aplica mai mult in alegerea sau numirea factorilor de deci-
zie ai autoritatilor publice, fie la nivel central (ministrii, conducatorii altor
autoritati administrative centrale s.a.), fie la cel local (primarii).

Totodata, este important de mentionat cd nu fac exceptie cazurile
cand, Tn baza sistemului politic, sunt numiti si managerii subdiviziunilor
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autoritatilor administratiei publice, fie ca fac parte din acelasi partid po-
litic cu conducatorul APL, fie ca i sunt prieteni sau rude, cu scopul for-
marii unui anturaj sau mediu de sustinatori ai politicilor si obiectivelor
lansate si promovate de conducatorul APL, adica vor lucra conform vo-
intei acestuia si totodata pot fi inlaturati din functie pentru unele actiuni
improprii sau pentru performante neadecvate.

Acest sistem se mai caracterizeaza si prin urmatoarele trasaturi: can-
didatul trebuie sa satisfaca cerintele stabilite de catre autoritatea pub-
lica; acest sistem nu prevede conexiunea unui post permanent si nici
promovarea in mijlocul unui sistem statutar de evolutie in cariera; con-
ditiile de munca, remunerarea si pensiile sunt bazate, in mod esential, pe
normative si reglementari legale care sunt flexibile, pentru a raspunde
intereselor individuale si necesitatilor autoritatii publice; conditiile con-
tractului de munca sunt flexibile pentru a raspunde intereselor individu-
ale si necesitatilor organizatiei.

CARACTERISTICI ALE RESPONSABILILOR DE RESURSE
UMANE EFICACE

n cadrul unei APL, responsabilii de resurse umane vor fi implicati atat
in activitati MRU de ordin strategic, cat si in cele de ordin operational,
fapt care determina tendinta de a fi:

e implicatiin planificarea strategica institutionald si in integrarea re-

surselor umane n aceasta planificare;

e bine plasati pentru exercitarea influentei asupra modului in care
institutia este organizata, condusa si felului in care se face alo-
carea personalului - toate privind sprijinirea realizarii obiectivelor
strategice;

e competenti profesional in tehnici de personal, desi contributia si
credibilitatea vor depinde 1n principal de abilitatea lor ca parte a
managementului de varf;

e implicati In asigurarea resurselor la nivel de varf si prin aceasta
sa se afle intr-o pozitie puternica pentru imbunatatirea eficacitatii
institutiei si, In consecinta, a performantei angajatilor;

e capabili de a-i convinge pe altii de nevoia de schimbare si de a
actiona ca agenti ai schimbarii eficace;

e implicati in modelarea culturii institutionale si a valorilor;
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e pe deplin constienti de nevoia de a dezvolta o viziune asupra mo-
tivelor pentru care functia de responsabil de personal exista, sa
defineasca misiunea ei, sa ofere conducere si indrumare altor ma-
nageri (fara sa devina ultra-implicat in probleme de personal de
rutina);

e implementatori si facilitatori, dar unii bine plasati, pentru a-si
putea aduce o contributie semnificativa la rezultatele finale prin
adoptarea unei abordari inovative in imbunatatirea eficacitatii or-
ganizationale.

Toate aceste caracteristici tin de doua conditii esentiale ce necesita a
fi create in cadrul unei APL: importanta recunoscuta de catre conducator
(primar) a activitatilor de MRU si orientarea strategica spre asigurarea
performantei individuale si a celei organizationale pe termen lung.
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MANAGEMENTUL
STRATEGIC AL RESURSELOR
UMANE IN APL

in prezent, in cadrul APL tot mai mult3 atentie este acordatd mana-
gementului strategic al resurselor umane, care contribuie la obtinerea
efectelor sinergice. Misiunea, scopurile si sarcinile autoritatii nu se re-
alizeaza de la sine, ci sunt atinse de catre si cu ajutorul personalului ce
formeaza autoritatea.

Factorul uman determina eficienta si eficacitatea functionarii oricarei
APL si capacitatea de a realiza, prin activitatile desfasurate, un impact
real la nivel de comunitate. Prin urmare, astazi, aspectul cheie in strate-
gia dezvoltarii institutionale 1l reprezinta strategia de personal.

Pentru prima data conceptul de management strategic al resurselor
umane a fost propus de catre Charles J. Fombrun?, care afirma ca func-
tionarea eficientd a organizatiei se bazeaza pe urmatoarele trei aspecte
cheie:

1. Misiunea si strategia organizatiei;

2. Structura organizational3;

3. Managementul resurselor umane.

Concluzia principald pe care a facut-o Fombrun este: conducerea sis-
temelor de resurse umane si a structurilor organizationale trebuie sa fie
in concordanta cu strategiile organizatiei.

Raportata fiind la APL, importanta managementului strategic al re-
surselor umane este determinata de urmatoarele principii:

1. Utilizarea Tn activitate a procesului de planificare a resurselor

umane in conditiile insuficientei de personal calificat;

2. Folosirea uneiabordari complexe pentru elaborarea sistemelor de

management al resurselor umane, care se bazeaza pe o politica
eficienta de relatii de munca si pe strategia de personal;

3 Charles J. Fombrun, Noel M. Tichy, Mary Anne Devanna, Strategic Human Resource Manage-
ment, Wiley, 1984
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Coordonarea directiilor si activitatilor politicii de personal cu stra-
tegia de dezvoltare institutionald, precum si cu strategia de dez-
voltare social-economica a localitatii;

Atitudinea fata de personalul autoritatii ca fatd de o ,,resursa stra-
tegicad”, care 1i asigura autoritatii capacitatile necesare.

Prin urmare, managementul strategic al resurselor umane reprezinta
un sistem durabil de utilizare a resurselor umane si de actiuni indrepta-
te spre asigurarea realizarii strategiei autoritatii publice. De asemenea,
managementul strategic al resurselor umane este privit ca o abordare
specifica, de referinta, de luare a deciziilor care vizeaza implementarea
tuturor etapelor managementului resurselor umane, dar care nu contra-
vin politicii generale a autoritatii publice.

SCOPURILE MANAGEMENTULUI STRATEGIC
AL RESURSELOR UMANE

Pentru ca autoritatea sa poata elabora scopuri strategice eficiente
ale resurselor umane, ea trebuie sa raspunda la trei intrebari:

1.
2.

Unde se afla la momentul dat autoritatea si personalul ei?

Care este directia de conducere a activitatii personalului, dupa
parerea managementului, ce ar fi in conformitate cu strategia au-
toritatii?

Cum trebuie sa se dezvolte personalul ca sa poata eficient realiza
viitoarele sarcini ale autoritatii?

Printre scopurile strategice ale managementului resurselor umane
pot fi evidentiate urmatoarele:
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Sporirea nivelului de calificare a personalului care, in corespunde-
re cu planificarea carierei, poate contribui la cresterea motivatiei
angajatilor pentru realizarea obiectivelor;

Crearea unui program participativ de implicare a angajatilor in
procesul de luare a deciziilor, ceea ce permite stabilirea legaturii
dintre implicare si performanta acestora;

Formarea devotamentului angajatilor fata de autoritate si fata de
realizarea obiectivelor acesteia;
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Asigurarea caracterului nondiscriminator al practicilor de gestiune
a personalului, a echitatii si egalitatii tuturor angajatilor.

Toate aceste scopuri pot fi realizate doar in cazul in care sunt create
sisteme de management al personalului, Tn care se realizeaza functiile
respective. Aceste sisteme includ cateva subsisteme, fiecare subsistem
avand scopuri specifice, care per ansamblu contribuie la functionarea
unui management eficient de personal.

CONDITII NECESARE MANAGEMENTULUI STRATEGIC
AL RESURSELOR UMANE

Autoritatea unde este probabil sa se adopte o abordare strategica a
managementului resurselor umane va avea:

misiune bine dezvoltata si valori bine intelese care sprijina misiu-
nea, mai ales in ariile calitatii, flexibilitatii, muncii in echipa, per-
formantei, implicarii, acceptarii angajatilor ca persoane cu intere-
se puternice Tn organizatie si recunoasterea importantei nevoilor
individuale;

conducere puternica, vizionara;

echipa strans unita la varf;

o strategie organizationala coerenta si bine articulata;

abordare proactiva in tratarea problemelor si oportunitatilor, dar
avand capacitatea de a se adapta rapid la schimbare;

identitate si culturd separate si clare;

un responsabil de personal activimplicat in deciziile importante si
care este sprijinit de variati specialisti;

apreciere din partea conducerii ca strategiile de MRU sunt parte
integranta din strategiile de dezvoltare institutionala si ca acestea
din urma nu vor avea succes decat daca factorul uman si nevoi-
le diferitelor persoane, care au interese puternice (stakeholders),
cum ar fi cetatenii, sunt luate in considerare la momentul in care
se iau decizii strategice.

Asigurarea prezentei acestor conditii se efectueaza prin consoli-
darea laturii formale a activitatii: strategii, regulamente, standarde de
performanta etc., dar si prin deciziile si comportamentele zilnice ale
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reprezentantilor conducerii, ce dezvolta si consolideaza un anumit tip de
cultura organizationala (a se vedea capitolul Cum functioneazd organi-
zatiile: organizatie, organigramd, cultura organizationald, prezentat mai
jos).

3. Participa secretarul consiliului local la elaborarea planului stra-
tegic al primariei?

R: Tn cadrul unei APL, responsabilii de resurse umane (adesea
aceasta functie este exercitata de catre secretarul consiliului)
vor fi implicati atat in activitati de management al resurselor
umane de ordin strategic, cat si in cele de ordin operational.
n acest caz, secretarul consiliului este cel care asigura perfor-
manta individuala a colaboratorilor autoritatii si a organizatiei,
cunoaste care sunt necesitatile si potentialul fiecaruia, precum
si aportul individual in realizarea scopurilor strategice. Astfel,
doar secretarul va putea contribui la coordonarea directiilor si
activitatilor politicii de personal cu strategia de dezvoltare insti-
tutionala, precum si cu strategia de dezvoltare social-economi-
ca a localitatii.
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MANAGEMENTUL INTEGRAT
AL RESURSELOR UMANE

n cadrul autoritatilor publice locale, activititile de management al
resurselor umane sunt deosebit de importante din perspectiva oferirii
oportunitatilor de realizare a strategiilor de dezvoltare institutionala
care, in ultima instanta, influenteaza capacitatea de a realiza strategiile
de dezvoltare socio-economica a localitatii. Altfel spus, documentele ce
descriu strategiile de dezvoltare au sansa de a se transforma in realitate,
in cazul in care sunt sprijinite de politici si practici corespunzatoare de
management al personalului.

CE REPREZINTA?

Managementul integrat al resurselor umane constituie abordarea
prin care toate activitatile de MRU sunt realizate in mod sistemic, por-
nind de la un tot intreg conceptual, si sunt orientate spre realizarea stra-
tegiei de dezvoltare institutionala.

CARE SUNT OBIECTIVELE SI UTILIZARILE UNUI SISTEM
INTEGRAT DE MRU?

Pornind de la cele mentionate mai sus, putem identifica urmatoarele
obiective ale abordarii integrate a managementului resurselor umane in
APL:

e Faciliteaza atingerea obiectivelor institutionale si realizarea strate-

giei de dezvoltare a institutiei;

e Dezvolta politici si programe de resurse umane echitabile, nondis-
criminatorii, consecvente, toate transmitand un mesaj compatibil
cu cultura organizationala ceruta pentru succesul viitor al APL in
localitatea dat3;

e Conduce la eficienta in utilizarea resurselor financiare si umane
cerute pentru dezvoltarea fiecarui program si politici de MRU, prin
construirea unui cadran si a unei baze de date comune care ghi-
deaza eforturile de dezvoltare institutional3;
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e Dezvolta un set de criterii ale succesului pentru a fi folosite ca baza
pentru decizii de MRU cum ar fi: promovarea, selectia, repartiza-
rea sarcinilor, recompense si evaluarea performantei;

e Da nastere unui parteneriat intre conducerea institutiei, persona-
lul institutiei si responsabilii de activitati de MRU in gestionarea
resurselor umane si rolul specialistului in MRU Tn conceperea, im-
plementarea si evaluarea activitatilor de MRU;

o Tmbunititeste performanta si productivitatea individuald, a sub-
diviziunii si cea organizationala.

Astfel, managementul integrat al resurselor umane este critic im-
portant, pentru ca ofera o abordare coerenta a activitatilor de gestiune
a personalului, toate orientate spre realizarea scopurilor strategice de
dezvoltare a institutiilor si localitatilor.

NIVELE ALE ACTIVITATII DE MRU:
OPERATIONAL, MANAGERIAL SI STRATEGIC

Pentru a realiza obiectivele pentru sistemul integrat de MRU, indi-
cate mai sus, este necesar sa se faca distinctia intre cele trei nivele ale
activitatii de MRU. Aceste distinctii fac posibila diviziunea muncii intre
managerii din cadrul institutiei si responsabilul de resurse umane si redi-
rectioneaza efortul spre activitati esentiale.

NIVELUL STRATEGIC

Aici este necesar de luat in considerare intreaga institutie. Sunt ar-
ticulate politicile generale si valorile MRU si se fac legaturile cu planul
de dezvoltare institutionald. Intrebarile sunt legate de misiunea, rolul,
politici generale (cum ar fi, spre exemplu, promovarea din interior sau
angajarea din exterior) si ce competente manageriale sunt cerute pentru
a realiza scopurile pe termen lung ale autoritatii APL.

NIVELUL MANAGERIAL

La acest nivel, activitatile, produsele si serviciile MRU sunt concepu-
te, coordonate, monitorizate si controlate. Dezvoltarea de planuri de
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recrutare, conceperea de programe de training, restrangerea comporta-
mentelor nedorite si conceperea de baze de date precise sunt exemple
de aspecte ale nivelului managerial.

NIVELUL OPERATIONAL

Aici se observa interfata intre responsabilul de resurse umane din
institutie si alti manageri. Aspectele operationale se centreaza in con-
secinta Tn jurul, de exemplu, asistentei in administrarea procesului de
evaluare a performantei, oferirii de instruire, completarea evaluarilor de
personal si ajutarea managerilor in consilierea angajatilor.

Figura de pe pagina urmatoare descrie tipurile de activitati la fiecare
dintre cele trei nivele esentiale pentru activitati eficace ale MRU.
Deficienta cheie in multe organizatii este la nivel strategic al MRU.
Sprijinul acordat de conducatorul institutiei (primarul) este indispensabil
pentru ca o institutie APL sa reuseasca in eforturile ei de MRU la nivel
strategic.
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MANAGEMENTUL INTEGRAT AL RESURSELOR UMA-
NE:

UN MODEL PENTRU GHIDAREA EFORTURILOR

DE PLANIFICARE, DEZVOLTARE SI IMPLEMENTARE

Figura de la pagina urmatoare prezinta un sistem de MRU integrat.
Componentele sale reprezinta programe de MRU majore, necesare pen-
tru realizarea obiectivelor strategice de dezvoltare ale unei APL.

Modelul leaga mediul extern al unei institutii, economic, politic, cul-
tural, tehnologic etc., cu strategia de dezvoltare institutionala, structura
si cultura sa interna. Acestea sunt, la randul lor, legate de fiecare dintre
componentele principale ale activitatii de baza de MRU. Obiectivul aces-
tor componente este, desigur, sa imbunatateasca performanta individu-
ala, de subdiviziune si, la general, a intregii institutii.

Modelul este unul secvential, asa cum e indicat de sagetile din figura
(de la stanga la dreapta). Rezultatele (outputs) unei componente devin
informatiile (input) urmatoarei. De exemplu, odata cererea de resurse
umane fiind prevazuta, pot fi dezvoltate sarcinile si asteptarile in materie
de performanta ale oamenilor necesari. Odata ce asteptarile in materie
de performanta sunt stabilite pentru pozitii si indivizi, poate incepe se-
lectia si recrutarea. Urmare a selectiei si alocarii personalului, sunt iden-
tificate si adresate nevoile de instruire si dezvoltare. In final, este nece-
sard motivarea celor care au fost selectati si instruiti, pentru a asigura
performanta pe termen lung.

n consecint3, in timp ce modelul este fluid in operatiile sale zilnice,
secventa componentelor are o logica. Monitorizarea si reconceperea
continua, realizata de catre responsabilul de MRU din cadrul APL, asigura
relevanta, eficacitate si utilitate intr-un mediu dinamic.

EVALUAREA NEVOILOR DE MANAGEMENT
AL RESURSELOR UMANE

Cum s-a spus mai sus, In cadrul unei institutii APL accentul ar trebui
sa fie initial pe nivelul strategic. Oricum, activitatile si initiativele de MRU
de la nivelul managerial si cel operational devin curand centrale, urmand
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identificarea unei directii globale la nivel strategic.

Nevoi posibile ale nivelului strategic al MRU sunt:

e Criterii la nivel de institutie, relevante din punct de vedere cultu-
ral, pentru alocarea recompenselor si luarea deciziilor MRU;

e Revizuirea sistemului de evaluare a performantei, pentru a inclu-
de setul de criterii dezvoltate mai sus;

e Sisteme de pregatire si dezvoltare a angajatilor pentru intdrirea
culturii necesare pentru succesul pe termen lung;

e Validarea criteriilor de selectie si a procesului de selectie pentru a
asigura ca deciziile de selectie esentiale sunt precise;

e Dezvoltarea sistemului MRU de planificare si previzionare pentru
a intdmpina nevoile strategice de suplinire cu personalul necesar.

Aceste decizii, mai mult ca oricare altele, modeleaza cultura institu-
tiei.

UN SISTEM INTEGRAT DE MANAGEMENT

CONDITII ALE
MEDIULUI EXTERN

STRATEGIA DE DEZVOLTARE

INSTITUTIONALA, CULTURA
ORGANIZATIONALA

Planificarea/

previzionarea Recrutare, perlzf‘:'!r::li: i Recompense si
resurselqr - selectie si —> managementul —> Training si N s.tlmul.ente .
umane si alocare de . dezvoltare (Financiare si
" performantei N "
analiza personal nefinanciare)
posturilor
MONITORIZARE,
EVALUARE, REVIZUIRE
PERFORMANTA SI PRODUCTIVITATEA
INDIVIDUALA SI INSTITUTIONALA
I
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CUM FUNCTIONEAZA
ORGANIZATIILE: ORGANIZATIE,
ORGANIGRAMA, CULTURA
ORGANIZATIONALA

AL RESURSELOR UMANE
CE ESTE ORGANIZATIA?

Orice organizatie, inclusiv APL, presupune o forma de coordonare in-
tre oameni, scopuri, structuri. Existenta unui scop este completatd de
procedura de realizare a acestuia.

Organizatia este un sistem social in care si prin care oamenii interac-
tioneazd pentru realizarea unor scopuri comune. In cazul APL, aceste
scopuri sunt specificate in planul de dezvoltare institutionald, dar si in
planul strategic al localitatii.

Exista numeroase definitii ale organizatiei, dar din aceste definitii sunt
de retinut elementele esentiale pentru modelul descris mai sus. Unul
dintre aceste elemente este entitatea sociala: fiind formata din oameni
in interactiune, se creeaza o entitate cu particularitatile sale, cu propria
viata de grup, chiar daca toate autoritatile APL realizeaza acelasi ansam-
blu de functii specifice in comunitatile pe care le reprezinta.

Pentru a-si atinge obiectivele, organizatia desfasoara o serie de ac-
tivitati care pun Tn practica abilitatile celor din grup, abilitatile necesare
implinirii obiectivelor organizatiei, creandu-se un sistem de activitate.
Cu ajutorul acestui sistem, cei din cadrul organizatiei vor indeplini misiu-
nea organizatiei, care este orientata spre realizarea obiectivelor propu-
se. Pentru aceasta, organizatia trebuie sa fie deliberat structurata in asa
fel, incat aceste obiective sa poata fi atinse.

Activitatea din organizatie se afla sub impactul unor factori precum:

e marimea organizatiei;

e nivelurile ierarhice;

e numarul subunitatilor functionale;

e complexitatea activitatii.
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Structura presupune doua dimensiuni: informala si formala. Formele
pure ale acestor dimensiuni sunt dificil de conturat, deoarece ambele
dimensiuni — forme de organizare - exista intr-o organizatie, cu proportii
variabile.

Planul informal este alcatuit din relatiile spontane dintre membrii or-
ganizatiei. Normele, regulile nu sunt impuse. Membrii organizatiei pot
accepta si un lider informal care se evidentiaza prin autoritate profesio-
nald, prestigiu moral, chiar mai usor decat pe unul oficial.

Dimensiunea formala a activitatii unei organizatii se refera la structu-
ra oficiald a organizatiei si este delimitata prin normele de construire si
comportament, prin valorile si relatiile de putere, autoritate, responsa-
bilitate, prin indicarea liderilor, a ierarhiei etc. Evolutia pozitiva a planului
formal este sprijinita si de planul informal, deoarece faciliteaza realiza-
rea scopului organizatiei, prin adeziunea mai mare a membrilor organi-
zatiei, realizeaza un climat sanatos, cooperant, ofera liderilor elemente
de control, de feedback.

Marimea organizatiei este data de numarul membrilor, numar care
ridica si intrebarea pana la cati membri poate acomoda organizatia, fara
sa-si diminueze functionalitatea. O crestere a efectivului necesita adan-
cirea specializarii, multiplicarea subunitatilor functionale, intensificarea
formalizarii. Toate aceste elemente creeaza diferente in coordonarea si
controlul organizatiilor.

Nu se poate vorbi de o formula optima pentru structura care sa fie
universal valabila. Fiecare organizatie, in stabilirea structurii sale, trebu-
ie sa tina cont de scopuri, de influenta mediului, de specificul activitatii
sale, de realizarea proceselor esentiale, cum ar fi realizarea scopurilor
strategice si a obiectivelor operationale, mentinerea functionalitatii in-
terne, adaptarea la conditiile externe etc.

Problema semnificativa ramane cum sa se ordoneze actiunea comu-
na, cum pot fi determinati indivizii sa participe la activitatea organizatiei,
realizand comportamentele prescrise prin normele organizatiei.

Organizatia stabileste un ansamblu de norme care fixeaza fiecarui
individ limite si directii de actiune, o anume intensitate a actiunii. incer-
cand sa se adapteze conditiilor impuse de organizatie, indivizii tind sa-i
modifice structura, adaugand structurii formale, oficiale, asa cum am va-
zut, o structura informala, neoficiala.
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Norma este o reguld, un model de activitate, de comportare, care
se impune prin uz, traditie, consens sau autoritate. Autoritatea este
cea care impune si mentine normativitatea in cadrul organizatiei si ea
reprezinta puterea care-i revine unei persoane sau unui grup, in virtutea
rolului sau pozitiei intr-o organizatie. Pentru a impune normativitatea,
puterea dispune de un intreg sistem care cuprinde:

e mijloace de control;

* mijloace de sanctiune;

e mijloace de recompensa.

Echilibrul organizatiei ca sistem depinde in foarte mare masura de
comportamentul membrilor organizatiei conform normelor.

Structura sau forma unei organizatii depind de functiile sale. Orga-
nizatiile evolueaza de la unitati functionale singulare la unitati comple-
xe implicate ntr-un mare numar de activitati, motiv pentru care devine
esentiala impartirea sarcinilor intre membrii organizatiei. Apar totodata
noi functii al caror loc si rol trebuie sa fie stabilite. Nevoia de a coordona
diferitele activitati dau nastere unei ierarhii care este proiectata in asa
fel incat sa le permita managerilor sa detina controlul asupra organiza-
tiei, sa asigure Tndeplinirea nevoilor pe care le au angajatii si sa ia decizii
mai bune.

intelegerea principiilor de baza ale functionarii unei organizatii, pre-
zentate mai sus, este esentiald pentru gestiunea generala a activitatii in
sensul realizarii prioritatilor strategice. In cazul APL, acest fapt este deo-
sebit de important, deoarece eficienta si eficacitatea functionarii interne
determina reusita in realizarea schimbarilor la nivelul intregii comunitati,
spre beneficiul membrilor acesteia.

DE CE ESTE IMPORTANTA ORGANIGRAMA
IN FUNCTIONAREA ORGANIZATIILOR?

Structura organizatorica a unei organizatii reprezinta ansamblul per-
soanelor si compartimentelor de munca (tehnice, financiare, economice,
administrative), modul in care sunt constituite si grupate, precum si lega-
turile care se stabilesc intre ele.

O structura organizatorica rationala este conditia esentiala pentru:
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e asigurarea functionarii normale a subdiviziunilor;

e repartizarea exacta a responsabilitatilor;

e stabilirea riguroasa a dependentelor ierarhice, a unitatii intre res-
ponsabilitatile unei functii si puterea de decizie.

Structura organizatorica este alcatuita din urmatoarele elemente, in-
diferent de activitatea desfasurata:

1. functia (functia de conducere si functia de executie);

2. postul;

3. ponderea ierarhicg;

4. compartimentele (compartimente functionale si compartimente
operationale);
nivelurile ierarhice;
relatiile organizatorice;
7. activitatile.

ow

Structura organizatorica este unul dintre elementele importante in
functionarea tuturor organizatiilor, inclusiv a APL. Nu pot fi introduse
reguli, nu se pot planifica activitati sau strategii, daca nu se cunosc cu
precizie structurile care le pot respecta sau indeplini.

Reprezentarea grafica a structurii unei organizatii - schema modului
de organizare a unei organizatii - poarta numele de organigramd. Cu alte
cuvinte, aceasta prezinta scheletul organizatiei cu toate elementele sale:
cap, trunchi, picioare, pe care ulterior pot fi aldturate inteligenta, stabili-
tatea, abilitatile. Organigrama cuprinde atat posturile, subdiviziunile, cat
si relatiile interumane sau interdepartamentale ierarhice (subordonare,
coordonare) si functionale. Managementul poate viziona permanent
posturile cheie pe care se poate baza, poate face proiectii privitoare la
necesarul de resurse umane, angajatii isi pot cunoaste locul in organiza-
tie, potentialii angajati pot vizualiza diverse trasee de dezvoltare profe-
sionala.

Exista mai multe tipuri de organigrama care se pot adapta specificului
organizational. Astfel, daca suntem intr-o organizatie puternic ierarhi-
zatd, putem intocmi o organigrama ierarhica, daca avem de-a face cu o
organizatie relativ plana, putem intocmi o organigrama plana sau de tip
cluster.

Mai jos puteti vedea exemplul unei organigrame a unei primarii din-
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Consiliul .
Primar
local
. Specialist  Specialist Specialist
Contabil- . . . reglementa-
Secretar sef Jurist pe;icepltor tineret si rea regimu-
Sce sport lui funciar
Secretar .
dactilograf LeliEi

tr-o localitate din partea de nord a Republicii Moldova.

CE PRESUPUNE CULTURA ORGANIZATIONALA?

Organizatiile au culturi. Cultura este miezul intregii retele organizati-
onale. Ea influenteaza si este influentatad de strategie, structura, sistem,
personal, relatiile informale si deprinderi. Aplicand conceptul de cultura
la organizatii, ne referim la ideile, credintele, traditiile si valorile lor, care
isi gasesc expresie, de exemplu, in stilul managerial dominant, in felul in
care sunt motivati membrii acestora, in imaginea publica etc. Acestea di-
fera in ceea ce priveste atmosfera, felul in care se lucreaza, nivelul ener-
giei, toate fiind influentate de istoria organizatiei si traditiile formate, de
situatia actuala, de tehnologie etc.

Exista diverse moduri de abordare a culturii organizationale; s-au for-
mulat numeroase definitii ale termenului de culturad organizational3, fie-
care evidentiind anumite elemente componente ale acesteia. Astfel, prin
cultura organizationala se intelege: simbolurile, ceremoniile si miturile
care exprima valorile si credintele specifice membrilor organizatiei.

Elementele componente ale culturii organizationale sunt:

e miturile si credintele;
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e simbolurile, ceremoniile si ritualurile;

e sistemul de metafore si limbajul specific;

e sistemul de valori si norme infailibile care orienteaza comporta-
mentul.

MITURILE $SI CREDINTELE

Miturile si credintele cuprind istoricul faptelor care au determinat
un comportament sau altul, succese din trecut, oameni de baza ai or-
ganizatiei, acei vizionari care au transformat organizatia, care i-au dat o
alta directie. Aceste ,istorioare” ajuta noii angajati sa-si formeze o idee
despre semnificatia normelor, valorilor, atitudinilor, comportamentelor
membrilor organizatiei pentru a si le putea Tnsusi, in vederea adaptarii
la organizatie.

SISTEMUL DE METAFORE SI LIMBAIJUL SPECIFIC

Acestea se referad la valorile de baza ale organizatiei. Multe organizatii
se asigurd cd au o devizd care si le permita sd atragd atentia. In acelasi
timp, in cadrul fiecdrei organizatii se vehiculeazd un limbaj specializat,
folosindu-se anumite coduri de limbaj. De multe ori se foloseste laconic,
sintetizat, inteles numai de catre membrii organizatiei.

SIMBOLURI, CEREMONIALURI $I RITUALURI

Acestea arata ce este important de respectat in organizatie. Steagu-
rile, sigla organizatiei s.a. relevd importanta si locul pe care il ocupa anu-
mite idei sau evenimente.

MOTOURILE

Sunt importante pentru membrii organizatiei. Criteriile de elaborare
a unui motou: sa transmita si sa promoveze filosofia organizatiei; sa aiba
mai mult un apel emotional decat unul rational; sa nu fie un indemn
direct la loialitate, productivitate, calitate si nici la alte obiective organi-
zationale; sa fie misterios pentru public, dar nu si pentru membrii orga-
nizatiei. Exemplu de motto: ,in serviciul cetiteanuluil”.
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VALORILE S| NORMELE

Sistemul de valori si normele de comportare sunt reflectate in strate-
gii, structura, sisteme politice, reguli, proceduri, aratand ce este permis
si ce nu este permis. Ele sunt trecute in comunicarea informala, de exem-
plu, modul de structurare a organizatiei arata daca indivizii pot participa
sau nu Tntr-o maniera critica la valorile sistemului. Chiar si marimea or-
ganizatiei influenteaza semnificatia valorilor.

in concluzie, cultura organizationald trebuie inteleass la doua nive-
luri:

e partea mitica, de istorie, care include mituri, povestiri, eroi, sim-

boluri, sloganuri si ceremonii;

e drumul pe care ne aflam, prezentul, care este indicat de strategii,

structura, sisteme, conducere, reguli, norme etc.

Managementul resurselor umane presupune nu numai intelegerea
acestor niveluri ale culturii organizationale, dar si gestiunea eficienta a
acestora. Acest fapt este deosebit de important din perspectiva imple-
mentarii unor schimbari, atat pe plan intern, organizational, cat si pe
plan extern, Tn comunitate. Este bine cunoscut ca multe initiative de
schimbare si inovare intampind adesea o puternica rezistenta din partea
personalului si acest fapt se datoreaza culturii organizationale existente.
Astfel, un manager trebuie sa invete sa conduca si prin aceste elemente
culturale pentru a asigura succesul schimbarilor dorite.
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PLANIFICAREA
RESURSELOR UMANE

CE REPREZINTA?

Planificarea resurselor umane este procesul prin care se asigura iden-
tificarea cerintelor de resurse umane ale unei autoritati si elaborarea
planurilor de indeplinire a respectivelor cerinte. Necesarul de resurse
umane este abordat in termeni cantitativi, cat si calitativi raspunzand
intrebarilor:

e de cati angajati vom avea nevoie?

e de ce fel de specialisti vom avea nevoie?

Planificarea resurselor umane reprezinta procesul prin care APL anti-
cipeaza sau prevede necesitatile viitoare de resurse umane si elaboreaza
programe pentru a asigura numarul si categoriile de angajati care sunt
disponibili la momentul potrivit si locul potrivit. Planificarea resurselor
umane reprezintd o etapa esentiald in realizarea politicii de personal si
are drept obiectiv asigurarea cu personalul necesar pentru desfasurarea
activitatilor.

Planificarea nu se refera doar la nevoile concrete de angajare, ci si la
organizarea pe termen lung a modalitatilor de dezvoltare a angajatilor,
la elaborarea planurilor de succesiune si a alternativelor viabile Tn situatii
de criza de resurse umane. Este o activitate complexd, in conformitate
cu abordarea integrata prezentata anterior, care trebuie sa se bazeze pe
un plan strategic pe termen lung al autoritatii Tn ansamblu si sa aiba in
vedere bugetele necesare.

n termeni specifici, activitétile de planificare a resurselor umane in
APL sunt implementate astfel incat sa se asigure ca exista:

e O legatura directa intre aspectele legate de managementul resur-

selor umane si strategia organizationalg;

e O intelegere clara a modului in care functiile generale si respon-

sabilitatile specifice din cadrul institutiei se pot schimba Tn timp
datorita contextului intern si/ sau extern;
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e Ointelegere a nivelului de pregatire a fortei actuale de munca (in
cadrul, dar siin afara organizatiei) pentru schimbari ulterioare si o
prognozare a nivelelor de performanta dorite / asteptate;

e Strategii dezvoltate atat pe partea de recrutare, retentie, cat si
de training si dezvoltare pentru a putea rezolva orice probleme
actuale sau potentiale legate de resursele umane.

Pornind de la cele expuse mai sus, este important de mentionat ca
planificarea resurselor umane se face printr-un proces proactiv de ana-
liza care porneste de la nevoile strategice ale organizatiei si analizeaza
masura in care acestea sunt adresate la nivelul fiecarui post in parte, dar
si al organizatiei Tn ansamblu.

La elaborarea planului resurselor umane trebuie sa se tina seama de
principalii factori de influenta care actioneaza asupra acestuia: progresul
tehnic si tehnologic, piata muncii, nivelul resurselor disponibile, situatia
economica, reglementari guvernamentale. Numai luand in considerare
toti acesti factori si interdependenta dintre ei se poate elabora un plan
realist si eficient orientat spre realizarea obiectivelor APL.

Planificarea numarului si a structurii personalului se bazeaza in prin-
cipal pe situatia existenta. Prin numar de personal existent in evidente
la 0 anumita data se intelege personalul inscris in evidentele APL, incad-
rat cu contract de munca pe durata nedeterminata, inclusiv personalul
din conducerea unitatii, personal aflat in concediu platit pentru ingrijirea
copilului, personal aflat in incapacitate temporara de munca, precum
si pentru personalul care lipseste temporar din institutie si pentru care
unitatile sunt obligate prin lege sa le pastreze locul de munca (cum ar
fi, spre exemplu, personal aflat in somaj tehnic, cel aflat in delegatie in
tara sau strdinatate, personal care urmeaza diferite forme de pregatire
in tara sau strainatate).

Nu se cuprinde Tn aceasta categorie personalul care fsi satisface sta-
giul militar si cel detasat. Salariatii incadrati cu contract de munca pe du-
rata determinata se includ in numarul personalului existent in evidente,
ludndu-se in calcul numarul de posturi sau de norme ce le revin. Perso-
nalul incadrat cu fractiuni de norme se include in calcul, transforman-
du-se aceste fractiuni Tn numar intreg de posturi sau norme. Numarul
personalului existent se exprima in numar fizic la o anumita data si in
numar mediu pe o anumita perioada de timp.
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Planificarea resurselor umane reprezinta procesul de stabilire a nece-
sarului de personal pe profesii, calificari, competente, experienta nece-
sara. Pentru aceasta se impun o serie de activitati cum ar fi: identificarea
posturilor ce nu au acoperire cu personal, analiza fluctuatiei personalului
pe subdiviziuni, compararea cerintelor cu disponibilul etc.

CUM SE REALIZEAZA?

Sa vedem in continuare care sunt intrebarile la care activitatile de
planificare a resurselor umane trebuie sa ofere raspuns:

Care va fi numarul de oameni pe care intentiondm sa-i angajam?
Care vor fi meseriile, specializarile si nivelurile de calificare de care
vom avea nevoie in viitor?

Tn ce mésurd autoritatea va reusi s3 acopere necesarul de perso-
nal din interiorul acesteia?

Care vor fi sursele de informare in vederea asigurarii autoritatii cu
personalul necesar din exteriorul acesteia?

Cum de realizat disponibilizarea angajatilor pentru a nu afecta
conditiile sociale ale acestora?

Cum vom solutiona neconcordanta intre cererea si oferta de per-
sonal?

Cum vom asigura caracterul nondiscriminator al activitatilor de
planificare a resurselor umane?

La planificarea resurselor umane participa atat personalul din condu-
cerea organizatiei, cat si specialistul din subdiviziunea resurse umane din
cadrul APL. Principalele responsabilitati in domeniul planificarii resurse-
lor umane se pot mentiona:

a.

Pentru specialisti:

e pregatirea obiectivelor privitoare la planificarea RU;

e participarea la procesul planificarii strategice in ansamblul or-
ganizatiei;

e proiectarea si elaborarea sistemelor de date privind planifica-
rea resurselor umane;

e culegerea si analiza de date de la manageri privind nevoile de
personal;
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e implementarea planurilor RU dupa aprobare de catre manage-

mentul superior.
b. Pentru reprezentati ai conducerii:

e identificarea posibilitatilor de asigurare si a necesitatilor pen-
tru fiecare compartiment al organizatiei;

e revederea si discutarea planurilor cu specialistii in domeniul
personalului;

e integrarea planurilor RU in planurile institutionale.

Un plan al resurselor umane poate fi foarte sofisticat sau foarte sim-

plu, important este, indiferent de modul in care e intocmit, sa permita
managerilor determinarea corecta a necesarului de personal.
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STATUL
DE PERSONAL iN APL

CE REPREZINTA STATUL DE PERSONAL iN APL?

Statul de personal descrie organizarea si sistematizarea interna a au-
toritatii publice si contine prezentarea sarcinilor de baza ale functiilor
publice, responsabilitatile si modalitatile de functionare ale acesteia, in
vederea asigurarii aplicarii uniforme a regulamentelor cu privire la or-
ganizarea si sistematizarea interna pentru autoritatea publica atat din
punct de vedere al esentei, cat si al formei®.

Definitia statului de personal poate fi desprinsa din prevederile pct.
1 al anexei nr. 5 la Hotararea Guvernului nr. 201 din 11 martie 2009 ,,Pri-
vind punerea in aplicare a prevederilor Legii nr. 158-XVI din 4 iulie 2008
cu privire la functia publica si statutul functionarului public”.

Astfel, statul de personal reprezinta documentul tabelar in care sunt
specificate subdiviziunile structurale, denumirea functiilor publice
sau posturilor, sarcinile de baza ale functiilor publice sau posturilor,
precum si categoriile functiilor publice sau posturilor din cadrul au-
toritatii publice.

Tinand cont de acest fapt, statul de personal este:

e un document inzestrat cu toate atributele specifice, care urmeaza
a fi semnat de seful subdiviziunii resurse umane din cadrul auto-
ritatii publice si ulterior sa fie aprobat de conducatorul autoritatii
publice;

e 1n statul de personal sunt specificate subdiviziunile structurale,
denumirea functiilor publice sau posturilor, sarcinile de baza ale
functiilor publice sau posturilor, precum si categoriile functiilor
publice sau posturilor din cadrul autoritatii publice.

4 Diacov E., Gheorghita T., Tepordei A., Balanuta M., Ocuparea functiei publice vacante prin concurs.
Recomanddri metodice, Chisindu, 2009
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CuM COMPLETAM Sl AVIZAM STATUL DE PERSONAL
IN APL?

Statul de personal trebuie sa raspunda la un sir de intrebari sianume
daca acesta corespunde sau nu:

e structurii aprobate pentru aceasta autoritate public3,

e misiunii si sarcinilor autoritatii respective,

e numarului de unitati de personal aprobat pentru autoritatea
publica,

e titlurilor functiilor publice caracteristice autoritatii publice respec-
tive conform Clasificatorului unic al functiilor publice s.a.

Structura statului de personal va contine:

e Denumirea functiei publice/postului;

e Sarcinile de baza ale functiei publice/postului;

e Categoria functiei publice/postului;

e Numarul de functii publice/posturi.

Completarea statului de personal se efectueaza in corespundere cu
structura si efectivul-limita ale autoritatii publice, aprobate in modul
stabilit. Aprobarea structurii si efectivului limita ale autoritatilor publice
are loc prin diferite acte. Pentru autoritatile publice locale, structura si
efectivul-limita se aproba prin decizia consiliului local in limitele fondului
de salarizare si ale numarului limita de unitati stabilit pentru anul finan-
ciar respectiv.

Trebuie sa se faca diferentiere intre aprobarea statului de personal
completat in conditiile anexei nr. 5 la Hotararea Guvernului nr. 201 din
11 martie 2009 ,,Privind punerea in aplicare a prevederilor Legii nr.158-
XVI din 4 iulie 2008 cu privire la functia publica si statutul functionarului
public” si decizia consiliului local prin care se aproba organigrama si sta-
tele primariei, ale structurilor si serviciilor publice din subordine, precum
si schema de salarizare a personalului acestora.

Este foarte important consiliul local sa adopte o decizie corecta, de-
oarece aceasta va servi temei pentru completarea statului de personal
si aprobarea acestuia de catre primar, in conditiile pct. 20 din anexa
nr. 5 la Hotardrea Guvernului nr. 201 din 11 martie 2009 ,,Privind pune-
rea in aplicare a prevederilor Legii nr. 158-XVI din 4 iulie 2008 cu privire
la functia publica si statutul functionarului public”.
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Astfel, e evident ca deciziile consiliilor locale ce tin de aprobarea or-
ganigramei si a statelor de personal trebuie sa corespunda cadrului nor-
mativ, iar organul competent sa asigure controlul de legalitate a acestora
este Oficiul teritorial al Cancelariei de Stat.

Responsabilitatea privind legalitatea, oportunitatea si calitatea actu-
lui administrativ emis referitor la structura si efectivul-limita revine in
primul rand autoritatilor publice locale, in calitate de autoritati emiten-
te.

Ministerul Finantelor elaboreaza informatia referitoare la numarul
unitatilor de personal finantate din bugetul de stat in baza Legii buge-
tului de stat si Hotararii Guvernului cu privire la limitele numarului de
unitati de personal si ale cheltuielilor de personal in autoritatile (institu-
tiile) publice finantate de la bugetul de stat si de la bugetele autoritatilor
administrativ-teritoriale pe anul in curs. Astfel, la elaborarea proiectului
de decizie, se recomanda a tine cont de informatia respectiva.

Autoritatile publice locale urmeaza sa tind cont de faptul ca statul de
personal trebuie sa raspunda la un sir de intrebari si anume daca acesta
corespunde sau nu:

e structurii aprobate pentru aceasta autoritate publica;

e misiunii si sarcinilor autoritatii respective;

e normelor privind instituirea subdiviziunilor structurale ale auto-
ritatii publice, numarului de unitati de personal aprobat pentru
autoritatea publica, titlurilor functiilor publice caracteristice auto-
ritatii publice respective conform Clasificatorului unic al functiilor
publice, cadrului normativ in vigoare s.a.

CINE COMPLETEAZA STATUL DE PERSONAL?

Statul de personal se completeaza de catre subdiviziunea resurse
umane sau, dupa caz, de catre persoana cu atributii in domeniul gestio-
narii resurselor umane.

Rolul SRU consta in:

e determinarea corecta a statutului functiilor publice/posturilor in

baza sarcinilor concrete specificate in fisele de post;

e verificarea, daca in statul de personal, la sarcinile de baza ale func-

tiilor publice, se vor regasi toate functiile principale si atributiile
autoritatii publice specificate in regulamentul acesteia.
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La completarea statului de personal se poate solicita sprijinul subdivi-
ziunii juridice si al celei financiar-contabile din cadrul autoritatii publice,
precum si al conducatorilor subdiviziunilor structurale.

CINE SEMNEAZA STATUL DE PERSONAL?

Dupa completare, statul de personal se semneaza de catre SRU din
cadrul autoritatii publice. In caz de necesitate, sau dac3 la examinarea
documentelor prezentate se depisteaza erori majore, comisia pentru
examinarea documentelor Tnaintate spre avizare poate invita repre-
zentantii autoritatii publice care au participat la completarea statului
de personal pentru a prezenta explicatiile de rigoare. In cazul comiterii
erorilor majore la completarea statului de personal, existd posibilitatea
sesizarii comisiei de disciplinad a autoritatii publice in care isi desfasoara
activitatea functionarul public culpabil de neglijenta in exercitarea atri-
butiilor de serviciu.

CINE APROBA STATUL DE PERSONAL?

Statul de personal se aproba de catre conducatorul autoritatii publi-
ce sau, dupa caz, de altd persoana abilitata potrivit cadrului normativ,
prin semnarea acestuia, aplicarea stampilei autoritatii publice si a datei
aprobarii. Se recomanda aprobarea statului de personal in termen de cel
mult cinci zile lucratoare din momentul semnarii acestuia de catre SRU
si conducatorul subdiviziunii contabilitate din cadrul autoritatii publice.
n acelasi timp, se recomand fnaintarea statului de personal spre avi-
zare in termen de cel mult cinci zile lucratoare din momentul aprobarii
acestuia.

Dupa aprobare, statul de personal se expediaza, pe suport de hartie
si in varianta electronica pentru avizare Cancelariei de Stat.

Comisia pentru examinarea documentelor Tnaintate spre avizare va
examina statul de personal in termen de 30 de zile lucratoare de la pri-
mirea acestuia pe suport de hartie. Statul de personal este valabil dupa
avizarea si, respectiv, inregistrarea acestuia la Cancelaria de Stat.
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4. Organigrama si statul de personal este unul si acelasi docu-
ment?

R: Organigrama este reprezentarea graficd a structurii unei
organizatii, pe cand statul de personal reprezinta documentul
tabelar in care sunt specificate subdiviziunile structurale, de-
numirea functiilor publice sau posturilor, sarcinile de baza ale
functiilor publice sau posturilor, precum si categoriile functiilor
publice sau posturilor din cadrul autoritatii publice. Organigra-
ma cuprinde atat posturile, subdiviziunile, cat si relatiile interu-
mane sau interdepartamentale ierarhice (de subordonare, de
coordonare) si functionale.
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FUNCTIILE SI
RESPONSABILITATILE
INDIVIDUALE: FISA POSTULUI

CE ESTE FISA POSTULUI?

Fisa postului este un document deosebit de important atat pentru
angajator (conducerea autoritatii si subdiviziunea resurse umane), cat si
pentru derularea Tn bune conditii a intregii activitati dintre angajator si
salariat. Aici sunt precizate Tn amdanunt toate dispozitiile pe care trebuie
sa le indeplineasca un salariat, dar si conditiile de munca necesare pen-
tru ca acesta sa-si desfasoare in mod normal activitatea.

De asemenea, fisa postului este unul dintre documentele pe a caror
baza se oficializeazad angajarea si salarizarea personalului APL, document
juridic asumat si semnat de salariat la angajare.

Existenta fiselor de post intr-o APL asigurd numeroase avantaje:

e Definirea exacta a atributiilor fiecarui angajat;

e Normarea corecta a muncii.

Din punct de vedere normativ, putem afirma ca fisa postului este de-

finita ca:

e actul juridic in care se stipuleaza scopul general, sarcinile de baza,
atributiile de serviciu, imputernicirile si responsabilitatile specifice
functiei publice, precum si cerintele fata de titularul acestei func-
tii;

e instrumentul de informare a titularului functiei publice privind
sarcinile si atributiile pe care trebuie sa le realizeze, precum si un
instrument de control din partea autoritatii publice angajatoare
privind activitatea titularului functiei publice, inclusiv privind exe-
cutarea sarcinilor si atributiilor stabilite.

Fisa postului se elaboreaza pentru fiecare functie publica si poartad un
caracter non-personal. Aceasta se aduce la cunostinta titularului functiei
publice la data numirii Tn functia publica.
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Introducerea in fisa postului a sarcinilor si atributiilor care nu tin de
specificul autoritatii publice si/sau a subdiviziunii interioare din care face
parte functia publica respectiva este interzisa.

CARE ESTE SCOPUL FISEI DE POST?

Conform prevederilor cadrului normativ in vigoare®, fisa postului are
urmatoarele scopuri:

a. instituirea unui sistem organizatorico-juridic pentru activitatea
functionarului public;

b. facilitarea recrutarii corecte a personalului pentru functiile publi-
ce vacante;

c. delimitarea rationala a muncii in cadrul autoritatii publice, inclusiv
stabilirea nivelurilor de ierarhizare in cadrul autoritatii publice;

d. asigurarea obiectivitatii in procesul de evaluare a performantelor
profesionale ale functionarului public;

e. corectitudinea dezvoltarii carierei si managementului resurselor
umane in autoritatea public3;

f. solutionarea eventualelor conflicte de munca.

in fisa postului se includ sarcinile si atributiile care conduc la realiza-
rea obiectivelor subdiviziunii din care face parte functia publica respec-
tiva, precum si a obiectivelor autoritatii publice.

CINE INTOCMESTE FISA POSTULUI?

Fisa postului se elaboreaza de catre functionarul public de conducere
pentru functiile publice din subordinea directd a acestuia. In anumite
situatii, conform prevederilor normative, fisa postului se elaboreaza de
catre SRU sau, dupa caz, persoana cu atributii in domeniul gestionarii
resurselor umane, in comun cu persoana care exercita functia de dem-
nitate publica pentru functiile publice din subordinea sau autoritatea
directa a acestuia.

Astfel, pentru functiile publice din cadrul primariei fisele postului se
elaboreaza de catre persoana care are atributii in domeniul gestionarii

5 Hotararea Guvernului nr.201 din 11 martie 2009 ,,Privind punerea in aplicare a prevederilor Legii
nr.158-XVI din 4 iulie 2008 cu privire la functia publica si statutul functionarului public”
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resurselor umane care, de reguld, este secretarul consiliului local, in co-
mun cu primarul.

La elaborarea fisei postului se porneste de la regulamentul de orga-
nizare si functionare a subdiviziunii interioare din care face parte functia
publica, care constituie suportul delimitarii si dimensionarii sarcinilor
si atributiilor specifice fiecarei functii publice din cadrul autoritatii. La
elaborarea fisei postului se utilizeaza si alte documente, inclusiv regula-
mentul de organizare si functionare a autoritatii publice, planul de dez-
voltare strategicad, actele administrative ale conducatorului cu privire la
repartizarea atributiilor.

Proiectul fisei postului se prezinta SRU din cadrul autoritatii pentru
consultarea opiniei si vizare.

Serviciul resurse umane se expune, in principal, asupra respectarii
structurii, corectitudinii completarii componentelor structurale ale fisei
postului, precum si distribuirii sarcinilor si atributiilor pentru functiile
publice, inclusiv din alte subdiviziuni interioare ale autoritatii, In scopul
neadmiterii dublarii acestora.

CARE SUNT ETAPELE PROCESULUI DE ELABORARE
A FISELOR DE POST

Procesul de elaborare a fiselor de post presupune realizarea urma-

toarelor activitati:

1. Stabilirea titulaturii pentru fiecare post in concordanta cu Clasifi-
catorul unic al functiilor publice;

2. Identificarea sarcinilor specifice pentru fiecare pozitie din cadrul
organigramei;

3. Intervievarea fiecarui angajat din posturile pentru care se vor ela-
bora fise de post pentru precizarea responsabilitatilor, atributiilor,
activitatilor realizate, precum si a cerintelor fata de post;

4. Elaborarea propriu-zisa a fiselor de post;

5. Prezentarea fiecarei fise de post conducerii autoritatii si aproba-
rea acesteia;

6. Prezentarea fiselor de post angajatilor;

7. Semnarea fiselor de post de catre angajati.
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CUM SE COORDONEAZA SI SE APROBA FISELE DE POST?

Dupa finalizarea actiunilor specificate, fisa postului, semnata de res-
ponsabilul de elaborare a fisei postului si vizata de SRU, se transmite
conducatorului autoritatii publice pentru aprobare.

Dupa aprobare, pe fisa postului se aplica stampila autoritatii publice
respective. Subdiviziunea resurse umane o inregistreaza intr-un registru
special, denumit ,,Registrul de evidenta a fiselor de post”, care contine
numarul fisei postului, denumirea functiei publice, denumirea subdivizi-
unii structurale, precum si date despre modificarea si/sau completarea
acesteia. Dupa inregistrare, pe fisa postului se consemneaza numarul
acesteia, dupa care aceasta se plaseaza intr-o mapa speciala.

Dupa emiterea actului administrativ de numire in functie, o copie a
fisei postului, Tnregistrata in Registrul de evidenta a fiselor de post, se xe-
roxeaza si se aduce, sub semnatura, la cunostinta functionarului public,
concomitent cu aducerea la cunostinta a actului administrativ.

Copiile fisei postului luate la cunostinta de functionarul public se in-
maneaza acestuia si conducatorului lui ierarhic superior, iar una dintre
copii se plaseaza in dosarul personal al functionarului public.

Modificarea sau completarea fisei postului survine ca urmare a unor
schimbari structurale si/sau functionale in autoritatea publica si se reali-
zeaza prin elaborarea unei noi fise de post. Odata cu aprobarea unei noi
fise a postului, fisa postului anterioara se abroga de drept.

CARE SUNT ELEMENTELE PRINCIPALE ALE FISELOR
DE POST?

Fisa postului este alcatuita din trei capitole distincte:
Capitolul I. Dispozitii generale;

Capitolul Il. Descrierea functiei;

Capitolul lll. Cerintele functiei fata de persoana.

CAPITOLUL | - DISPOZITII GENERALE — contine informatia despre ur-
matoarele componente:
e Autoritatea publicd contine informatia privind denumirea autori-
tatii publice din care face parte functia publica.
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Compartimentul cuprinde date despre subdiviziunea interioara a
autoritatii publice din care face parte functia publica, indicandu-
se, dupa caz, directia generala, directia, sectia, serviciul sau orica-
re alta subdiviziune interioara existenta.

Adresa contine informatia privind adresa autoritatii publice sau,
dupa caz, a subdiviziunii interioare a autoritatii publice (daca adre-
sa autoritatii publice si cea a subdiviziunii sunt diferite) din care
face parte functia publica.

Denumirea functiei indica denumirea completa a functiei publice
conform statului de personal al autoritatii publice.

Nivelul functiei indica categoria functiei publice respective (func-
tie publica de conducere de nivel superior, functie publica de con-
ducere sau functie publica de executie).

Nivelul de salarizare indica salariul de functie pentru functia publi-
ca respectiva, in conformitate cu legislatia in vigoare.

CAPITOLUL Il - DESCRIEREA FUNCTIEI - contine urmatoarele compo-
nente:
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Scopul general al functiei indica directiile principale de activita-
te in corespundere cu misiunea autoritatii publice si directiile de
activitate ale subdiviziunii interioare din care face parte functia
publica respectiva, formulate succint, de regula in doua-trei pro-
pozitii.

Sarcinile de bazd arata domeniile principale de activitate in cores-
pundere cu scopul general al functiei publice, derivate din func-
tiile subdiviziunii interioare din care face parte functia publica
respectiva. Sarcinile de baza se stabilesc reiesind din activitatile
care presupun exercitarea prerogativelor de putere publica, in
concordanta cu specificul functiei publice respective si sunt for-
mulate intr-un mod general, succint si clar.

Fisa postului trebuie sa cuprindda un numar rezonabil de sarcini
pentru a putea fi realizate de titular, de reguld intre trei si sapte.
Nu se admite expunerea vaga si fara sens a sarcinilor, precum si
folosirea unor expresii de tipul ,,exercita si alte sarcini stabilite de
conducatorul subdiviziunii interioare sau al autoritatii publice”.
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Atributiile de serviciu indica Tn mod concret activitatile exercitate
pentru realizarea sarcinilor de baza ale functiei publice (cate trei-
cinci atributii pentru fiecare sarcina stabilitd).

Atributiile de serviciu trebuie sa fie realizabile, rezonabile, sa aiba
o finalitate si un rezultat masurabil. Pentru specificarea atributii-
lor se utilizeaza urmatoarele cuvinte: , efectueazd”, ,,analizeaza”,

4 24

,participa”, ,exercitd”, ,stabileste”, ,,asigurd”, ,,urmdreste”, ,,acor-

da”, ,repartizeazd”, ,realizeazd” etc.

Responsabilitdti contine informatia cu privire la modul de exerci-

tare a sarcinilor si atributiilor de serviciu. Pentru specificarea res-

ponsabilitatilor, se utilizeaza urmatoarele cuvinte: ,rdspunde de”,

,are obligatia de a ...”.

Imputerniciri contine informatia cu privire la:

a. limitele drepturilor titularului functiei publice in procesul deci-
zional al autoritatii publice;

b. dreptul la obtinerea informatiei necesare realizarii sarcinilor si
atributiilor sale, inclusiv a celei cu caracter secret;

c. chestiunile si actiunile pe care titularul functiei publice are
dreptul sa le controleze/monitorizeze pe baza mandatului din
partea conducatorului sau in lipsa acestuia;

d. dreptul de a da indicatii si dispozitii, precum si de a controla
realizarea acestora;

e. dreptul de a viza, coordona si aproba anumite documente.
Componenta Imputerniciri specificd, de asemenea, dreptul titu-
larului functiei publice de a Thainta propuneri pentru Tmbunata-
tirea activitatii autoritatii sau subdiviziunii interioare in legaturd
cu realizarea sarcinilor si atributiilor sale, eficientizarea realizarii
functiilor autoritatii publice, precum si dreptul de a face parte
din componenta grupurilor de lucru pentru elaborarea anumitor
documente. Pentru specificarea imputernicirilor se utilizeaza ur-
matoarele cuvinte: ,decide”, ,hotdrdste”, ,dispune”, ,,face propu-
neri”, ,,da avize”, ,ia mdsuri”, ,expune”.

Ponderea ierarhicd contine informatia privind toate functiile

publice subordonate functiei publice respective si se completeaza

numai pentru functiile publice de conducere de nivel superior si
functiile publice de conducere.
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Cui ii raporteaza titularul functiei publice prevede sub conducerea
directa a cui se afla titularul functiei publice, inclusiv sub condu-
cerea directa a cui se va afla titularul functiei publice in cazul ab-
sentei conducatorului direct. Tn situatia in care titularul functiei
publice are mai multi conducatori in cadrul autoritatii, se specifica
toate aceste functii publice.

Cine 1i raporteaza titularului functiei publice prevede care dintre

functiile publice din cadrul autoritatii sau, dupa caz, din alte au-

toritati si institutii publice se afla in subordinea sau coordonarea
titularului functiei publice.

Pe cine il substituie indica pe titularul carei functii il inlocuieste

titularul functiei publice respective in cazul absentei acestuia de la

serviciu, inclusiv mecanismul de delegare a sarcinilor si atributiilor
intre acestia.

Cine il substituie indica cine 1l inlocuieste pe titularul functiei pub-

lice in cazul absentei acestuia de la serviciu, inclusiv mecanismul

de delegare a sarcinilor si atributiilor intre acestia.

Relatiile de colaborare indica:

a. posturile si subdiviziunile din cadrul autoritatii publice cu care
titularul functiei publice colaboreaza in procesul exercitarii sar-
cinilor si atributiilor de serviciu;

b. alte autoritatisiinstitutii publice, organizatii si institutii de drept
privat, organizatii internationale si persoane din exteriorul au-
toritatii publice cu care titularul functiei publice colaboreaza in
procesul exercitarii sarcinilor si atributiilor de serviciu.

Mijloacele de lucru/echipamentul utilizat indicd materialele de

lucru (culegeri de acte normative, literatura de specialitate etc.),

precum si echipamentul necesar titularului functiei publice pentru
exercitarea sarcinilor si atributiilor de serviciu.

Conditiile de muncd indica conditiile in care va activa titularul

functiei publice (programul de munca, activitate statica, de birou,

care implica deplasari frecvente, prin tarad sau peste hotare, in alte
autoritati sau institutii publice, detasari, disponibilitate pentru
lucru in program prelungit in anumite conditii etc.).
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CAPITOLUL IIl - CERINTELE FUNCTIEI FATA DE PERSOANA

Componentele acestui capitol se completeaza cu informatiile cores-
punzatoare conditiilor prevazute de cadrul normativ si stabilite la nivelul
autoritatii publice pentru ocuparea functiei publice:

Studii contine informatia despre studiile minime pe care trebuie
sa le detina titularul functiei publice (superioare sau, in conditiile
legii, medii speciale), precum si titlul necesar (licenta sau echiva-
lenta, master, doctor) exercitarii eficiente a scopului, sarcinilor si
atributiilor functiei respective. in cazul in care functia public3 so-
licita titularului pregatire speciald, se indica specialitatea (drept,
economie etc.) si specializarea necesara (drept economic, drept
public, drept international etc.), precum si, dupa caz, cursurile de
perfectionare profesionala.

Experientd profesionald indica experienta minima de lucru pe care
trebuie sa o detina titularul functiei publice in domeniu.
Cunostinte stabileste domeniile principale pe care titularul functiei
publice trebuie sa le posede, si anume: legislatia dintr-un anumit
domeniu, limbi straine, inclusiv nivelul de cunoastere, cunostinte
de operare/programare la calculator etc.

Abilitdti stabileste abilitatile pe care trebuie sa le posede titularul
functiei publice, cum ar fi: planificare, organizare, coordonare, in-
struire, control, gestionare a resurselor umane, lucrul cu informa-
tia, comunicare eficienta, aplanare a situatiilor de conflict, nego-
ciere, lucrul in echipa, utilizarea mijloacelor tehnice de birou etc.
Aptitudini/comportamente stabileste atitudinile pe care trebuie
sa le manifeste titularul functiei publice, cum ar fi: responsabilita-
te, respect fata de oameni, receptivitate la idei noi, obiectivitate,
loialitate, tendintd spre dezvoltare profesionala continua, lucrul
in echipa etc.

Anexa 2 prezinta un model de fisa a postului pentru contabilul sef
al unei APL. Anexa 3 prezinta un alt model, pentru postul de secretar al
consiliului local.
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SUGESTII PRACTICE PRIVIND ELABORAREA FISELOR
DE POST

n continuare sunt expuse un sir de recomandari practice, valoroase
pentru procesul de elaborare a fiselor de post.

DEFINIREA SCOPULUI GENERAL AL POSTULUI

e Atunci cand elaborati fisa postului, unul dintre cele mai dificile aspec-
te cu care va puteti confrunta este legat de definirea scopului general
al postului.

e Formulati fiecare sarcina (activitate) utilizand un verb de actiune, ur-
mat de o fraza scurta si clara prin care sa descrieti ce trebuie sa faca
ocupantul postului.

e Sfatul nostru este sa stabiliti care sunt principalele obiective si sarcini
(atributii, activitati) ale postului respectiv, inainte de a descrie scopul
general al acestuia.

e Aceste responsabilitati reprezinta de fapt caracteristicile cheie ale
postului si, daca sunt definite cu acuratete, pot oferi suportul necesar
pentru formularea scopului principal al postului.

DESCRIEREA PRINCIPALELOR SARCINI/ATRIBUTII/
ACTIVITATI ATUNCI CAND ELABORATI FISA POSTULUI

e Descrieti postul in asa maniera incat cineva din afara sa poata intele-
ge cu usurinta functiunile pe care le are de indeplinit.

e Formulati fiecare sarcina (activitate) utilizand un verb de actiune, ur-
mat de o fraza scurta si clara prin care sa descrieti ce trebuie sa faca
ocupantul postului.

 n acest fel, la angajare, fiecare candidat va putea s decidd dacd ac-
cepta postul in functie de capacitatea sa de a duce la indeplinire ele-
mentele esentiale (importante).

e Pentru a usura definirea principalelor sarcini si atributii, utilizati verbe
care descriu ce anume se asteapta sa indeplineasca sau sa realizeze
ocupantul postului respectiv. Verbele utilizate trebuie sa varieze in
functie de nivelul postului.
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PRECIZAREA CONDITIILOR MATERIALE ALE POSTULUI

in fisa postului trebuie mentionate si conditiile de muncé in care fsi
desfasoara activitatea angajatul pe acel post. Acestea se refera la urma-
toarele aspecte:
e Ambientale, de mediu;
e Deplasari frecvente (in localitate, in tara, in strainatate);
e Conditii suplimentare ce fac parte din categoria de beneficii ale
angajatului — telefon, masina, laptop, tinuta obligatorie.

DESCRIEREA PACHETULUI DE COMPETENTE

n fisa postului trebuie s§ mentionati si competentele (abilitatile si
trasaturile psihologice) necesare ocupantului postului, precum si gradul
lor de importanta sau de dezvoltare pentru ocupantul postului respec-
tiv. De exemplu:

e Rezistenta la stres — reprezinta performanta constanta realizata
de o persoana sub presiune sau atunci cand Tntampina dificultati.
Aceastd competenta este deosebit de importanta, de exemplu, in
posturi care prezintd grad ridicat de risc (conducatori auto etc.)
sau in functii de conducere (pentru a putea impune schimbarea
atunci cand este necesara, pentru a putea lua deciziile optime in-
diferent de context, de oboseala etc.).

e Analiza problemelor — este abilitatea unei persoane de a identifica
in mod eficace problemele, prin cautarea informatiilor pertinente,
recunoasterea informatiilor importante si alegerea diagnosticului
privind posibilele cauze ale problemelor respective.

e Rezolvarea problemelor — este abilitatea de a gasi solutii rapide
la probleme cu grade de dificultate diferite. Este o competenta
deosebit de importanta in functii de conducere.

e Abilitdti numerice — sunt abilitatile datorita carora o persoana este
capabilad sa analizeze, sa organizeze si sa prezinte date numerice,
financiare si statistice. Aceste abilitati sunt deosebit de importan-
te Tn pozitii Tn care se lucreaza cu cifre (de ex. contabilitate).
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6. Cat de des este revizuita fisa postului?

R: Modificarea si/sau completarea fisei postului survine ca urma-

re a necesitatii operarii unor schimbari in fisa postului si se re-
alizeaza prin elaborarea unei noi fise a postului. Odata cu apro-
barea acesteia, fisa anterioard a postului se abroga de drept.

7. Cum procedam in cazul in care angajatul nu doreste sa semneze
fisa postului?

R: Tn conformitate cu prevederile H.G. 201/20009, fisa postului tre-

buie sa contina si semnatura angajatului, astfel este necesar sa
explicati angajatului despre obligatia semnarii fisei postului. In
caz contrar, acest act nu are valoare.
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RECRUTAREA $SI SELECTAREA
ANGAIJATILOR

CE REPREZINTA?

Prin recrutare intelegem procesul de identificare si atragere in au-
toritatile publice a candidatilor pentru ocuparea posturilor de munca,
a functiilor vacante — persoane care poseda caracteristicile cerute de
postul de munca, functie.

Selectarea presupune realizarea procesului de alegere din randul can-
didatilor pentru ocuparea posturilor de munca, functiilor vacante a celor
mai competente persoane, in baza unor criterii specifice stabilite pentru
postul de munca, functia respectiva.

Pornind de aici, prin sistem de recrutare si selectare intelegem to-
talitatea etapelor si procedurilor incluse intr-un proces continuu si
sistematic ce presupune planificarea necesarului de personal, iden-
tificarea posturilor, functiilor vacante, publicitatea functiei vacante,
preselectia in baza documentelor, selectarea, luarea deciziei de ale-
gere a candidatului potrivit, numirea in post, functie si integrarea
angajatului in organizatie.

CARE SUNT PRINCIPIILE DE BAZA?

Ocuparea functiei publice vacante sau temporar vacante se face prin
concurs. Concursul se organizeaza, de reguld, dupa aplicarea modalita-
tilor de ocupare a functiei publice: promovare si transfer. Aceste doua
forme de ocupare a functiilor publice vor fi prezentate, alaturi de altele,
in paginile de mai jos.

Pentru ca sistemul de recrutare si selectare sa fie corect, acceptat
de societate si sa fie eficient, el trebuie sa se bazeze pe urmatoarele
principii:
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competitie deschisd — informarea populatiei privind functiile pub-
lice vacante si/sau temporar vacante, asigurarea posibilitatii de
participare libera la concurs pentru ca orice cetdtean sa-si poata
realiza dreptul la ocuparea unei functii publice;

competentd si merit profesional — selectarea celor mai competen-
te persoane in baza unor criterii clar definite si a unei proceduri
unice de evaluare;

echitate a accesului la functia publicd — asigurarea accesului efec-
tiv la functia publica a oricarei persoane care indeplineste condi-
tiile stabilite de lege, fara discriminare pe motive de sex, varsta,
rasa, etnie, religie, optiune politica etc.;

transparentd — prezentarea informatiilor referitoare la modul de
organizare si desfasurare a concursului tuturor persoanelor inte-
resate.

CUM ORGANIZAM CONCURSUL?

Organizarea concursului pentru ocuparea functiei vacante in APL pre-
supune realizarea urmatoarelor activitati:

1.

2.
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PREGATIREA PENTRU ORGANIZAREA CONCURSULUI

e Revizuirea fisei de post;

e Elaborarea cerintelor fata de candidat si a responsabilitatilor
acestuia;

e Stabilirea bibliografiei concursului (lista actelor normative si a
altor surse de informare, relevante functiei publice vacante, in
a caror baza se vor elabora subiectele pentru proba scrisa si
interviu);

e Mentionarea pasilor desfasurarii concursului intr-un document
disponibil pentru viitorii candidati.

ANUNTAREA CONCURSULUI

e Intocmirea anuntului;

e Plasarea anuntului Tn mass-media (cu 20 de zile Tnainte de ter-
menul limita);

e Plasarea informatiei cu privire la conditiile de participare la
concurs pe pagina web a autoritatii publice, panoul informati-
onal, in alte surse de informare. Informatia privind conditiile de
desfasurare a concursului contine in mod obligatoriu:
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. denumirea si sediul autoritatii publice organizatoare a concur-

sului;

b. denumirea functiei publice vacante;

(o]

TSm0 o

scopul si sarcinile de baza ale functiei publice vacante, conform
fisei postului;

conditiile de participare la concurs;

documentele ce urmeaza a fi prezentate;

bibliografia concursului;

data limita de depunere a documentelor;

modalitatea de depunere a documentelor;

numarul de telefon, adresa electronica si postald, persoana
responsabild de oferirea informatiilor suplimentare si de primi-
rea documentelor.

3. RECEPTIONAREA DOSARELOR DE CONCURS

Candidatii, iIn termenul indicat in informatia privind conditiile
de desfasurare a concursului, depun personal /prin posta /prin
e-mail dosarul de concurs, care contine:

. formularul de participare, specificat n anexa la Regulament

(Hotararea Guvernului nr. 201 din martie 2009);

b. copia buletinului de identitate;

(o]

@ oo

copiile diplomelor de studii si ale certificatelor de absolvire a
cursurilor de perfectionare profesionala si/sau de specializare;
copia carnetului de muncg;

certificatul medical (dupa caz);

cazierul judiciar;

documentele care atesta prestarea voluntariatului, in cazul in
care candidatul considera necesar.

4. ADMITEREA LA CONCURS

Tn trei zile lucritoare de la expirarea termenului pentru depu-

nerea documentelor, comisia de concurs examineaza dosarele
candidatilor si ia decizia cu privire la admiterea lor la concurs.
Se plaseaza lista candidatilor admisi la concurs pe panoul infor-
mational de la sediul autoritatii si pe pagina web a autoritatii
publice, precum si li se comunica candidatilor neadmisi la con-
curs motivul respingerii dosarului.

Concursul include proba scrisa si interviul.
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e Candidatii admisi la concurs sunt anuntati personal despre
data, ora, locul desfasurarii probei scrise prin e-mail sau la te-
lefon.

Este important ca pe parcursul acestor etape ale procesului de reali-
zare a concursului de recrutare sa se asigure caracterul nondiscriminator
al activitatilor realizate. Spre exemplu, deseori pot fi intalnite anunturi
de recrutare ce contin clauze discriminatorii cu referire la sexul, varsta
sau nationalitatea potentialilor candidati. Reprezentantii APL, responsa-
bili de elaborarea anunturilor, vor evita asemenea formulari, asigurand
caracterul non-discriminator atat al textului anuntului, cat si al tuturor
activitatilor intregului proces.

CUM DESFASURAM CONCURSUL?

n urma colectrii dosarelor de la candidati, sunt organizate urméatoa-
rele activitati de selectie®:

PROBA SCRISA

Proba scrisa are drept scop testarea cunostintelor si abilitatilor nece-
sare pentru indeplinirea sarcinilor si atributiilor functiei publice vacante.
Comisia de concurs, in baza bibliografiei, elaboreaza cel putin trei varian-
te de lucrari. Fiecare varianta de lucrare include:

a. un test/test-grila care contine 4-6 subiecte, dintre care 2-3 din do-
meniul specific functiei publice vacante si 2-3 din domeniul cadru-
lui normativ ce reglementeaza activitatea administratiei publice si
a functionarilor publici;

b. 2-3 insarcinari practice pentru functiile publice de conducere de
nivel superior si pentru cele de conducere (spre exemplu, planifi-
carea unei sarcini concrete, pregatirea unei sedinte cu un anumit
subiect, elaborarea unui proiect de decizie etc.); 2-3 insarcindri
practice pentru functiile publice de executie (intocmirea si/sau re-
dactarea diferitelor tipuri de scrisori, indicatii, proiecte de rapoar-
te, de decizii etc.).

¢ DiacovE., Gheorghita T., Tepordei A., Balanuta M., Ocuparea functiei publice vacante prin concurs.
Recomanddri metodice, Chisindu, 2009
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Pentru fiecare varianta de lucrare se elaboreaza si grila de evaluare.
Evaluarea probei scrise se face prin sistemul de puncte de la 1 la 10,
separat de catre fiecare membru al comisiei de concurs, si se consem-
neaza Intr-un proces-verbal. Media aritmeticd a punctelor acordate de
membrii comisiei de concurs se considera nota finala pentru proba scri-
sa. Candidatii, care au obtinut la proba scrisa nota finala mai jos de 6,
sunt exclusi din concurs. In cazul in care proba scrisd a fost promovatd de
un singur candidat, concursul continud.

Anexa 4 contine un model de subiecte pentru proba scrisa la functia
vacanta de secretar.

Interviul

Interviul se sustine nu mai tarziu de 3 zile lucratoare de la data sus-
tinerii probei scrise. Lista candidatilor admisi la interviu, data si ora des-
fasurarii interviului se plaseaza pe pagina web a autoritatii publice si pe
panoul informational de la sediul autoritatii publice. Concomitent, can-
didatii sunt anuntati personal despre data, ora, locul desfasurarii intervi-
ului prin e-mail sau telefon.

Durata interviului si lista intrebarilor de baza se stabilesc de comisia
de concurs. intrebarile de baza servesc pentru obtinerea informatiei cu
privire la:

a. calitatile profesionale si personale aferente functiei;

b. factorii care motiveaza si demotiveaza candidatul;

c. comportamentul in diferite situatii, inclusiv in situatii de criza etc.

Pentru functiile publice de conducere intrebarile se refera si la stilu-
rile de conducere, motivarea subalternilor, lucrul in echipé etc. Tn cadrul
interviului, membrii comisiei de concurs adreseaza unele si aceleasi in-
trebari de baza fiecarui candidat la ocuparea uneia si aceleiasi functii
publice vacante. Se va asigura ca niciun candidat sa nu auda intrebarile
adresate predecesorilor sai.

Pentru a asigura caracterul non-discriminator, nu se adreseaza intre-
bari referitoare la optiunea politica a candidatului, religie, etnie, stare
materiald, origine sociald sau intrebari care pot fi considerate discrimi-
natorii pe criterii de sex.
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Aprecierea raspunsurilor la interviu se face prin sistemul de puncte
dela 1la 10, separat de fiecare membru al comisiei de concurs si se con-
semneaza intr-un proces-verbal. Media aritmetica a punctelor acordate
de membrii comisiei de concurs se considera nota finald pentru interviu.
Candidatii, care au obtinut la proba scrisa nota finala mai jos de 6, sunt
exclusi din concurs. In cazul concursurilor pentru ocuparea unei functii
publice de conducere de nivel superior, sunt exclusi din concurs candida-
tii care au obtinut la proba scrisd nota finala mai jos de 7,5.

Recomandari aditionale privind desfasurarea interviului sunt prezen-
tate pe pagina urmatoare.

Media aritmetica a notelor finale obtinute la proba scrisa si la interviu
se considera nota finala la concurs. Comisia de concurs intocmeste lista
candidatilor care au promovat concursul, in functie de nota finala obti-
nuta, in ordine descrescatoare. Candidatul, care a obtinut cea mai mare
nota finala, se considera invingator al concursului.

n cazul obtinerii unor note finale egale, comisia de concurs departa-
jeaza candidatii conform gradului de corespundere conditiilor de partici-
pare la concurs, in baza documentelor din dosarul de concurs.

Rezultatele concursului se consemneaza intr-un proces-verbal care,
in termen de 2 zile lucratoare dupa promovarea concursului, se prezinta
persoanei/organului care are competenta legald de numire in functie.

Membrii comisiei de concurs semneaza procesele verbale si alte do-
cumente privind activitatea comisiei. Fiecare membru are dreptul sa ane-
xeze la procesul-verbal opinia sa separata. Sedinta comisiei de concurs
este deliberativa, daca la ea sunt prezenti cel putin 2/3 din membri.

Rezultatele concursului, continand numele tuturor candidatilor si
punctajul obtinut, in termen de 3 zile lucratoare de la promovarea con-
cursului, sunt plasate pe pagina web a autoritatii publice si pe panoul
informational de la sediul autoritatii publice. Concomitent, candidatii
sunt anuntati personal despre rezultatele concursului prin e-mail sau
telefon.

n cazul neprezentérii candidatului invingator al concursului, din mo-
tive neintemeiate, Tn vederea numirii in functia publica sau a refuzului
n scris de a fi numit in functia publica, persoana/organul care are com-
petenta legala de numire in functie desemneaza urmatorul candidat din
lista candidatilor care au promovat concursul.
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Autoritatea publica prelungeste concursul in cazul in care:

a.
b.
C.

d.

nu au fost depuse dosare in termenul stabilit;

a depus dosarul un singur candidat;

dupa examinarea dosarelor, la concurs poate fi admis un singur
candidat;

niciun candidat nu a obtinut nota minima de promovare a concur-
sului.

Prelungirea concursului se realizeaza prin modificarea datei limita de
depunere a documentelor din informatia privind conditiile de desfasu-

rare a
ca. Da

concursului, fara a plasa anunt repetat intr-o publicatie periodi-
ca dupa prelungirea concursului, in urma examinarii dosarelor, la

concurs a fost admis iarasi un singur candidat, concursul se desfasoara
conform procedurii stabilite.

Ca

sa oferim anumite sugestii despre cum ar decurge un interviu efi-

cient, tinem sa atingem aspectul structurii interviului, tehnicile utilizate,
competentele de intervievare, cum sa depasim situatiile dificile si care
sunt pasii interviului de succes.

CUM REALIZAM INTERVIUL DE SELECTIE?

Structura interviului

Interviul poate fi structurat in 5 parti:

1.

3.
4,
5.

Remarca introductiva si de bun venit. Candidatul este salutat si i
se descrie structura interviului si durata acestuia. Se mentioneaza
si posibilitatea de a adresa intrebari la final.

Obtinerea informatiei de la candidat. Aceasta parte presupune in-
tervievarea propriu-zisa.

Oferirea informatiei despre autoritate si pozitia vacanta.

Timpul pentru a raspunde la intrebarile aplicantului.

Incheierea interviului cu indicatiile despre urméatorul pas. Se oferé
informatie despre modul de luare a deciziei, intervalul de timp in
care va fi anuntat candidatul despre decizia finala si modul in care
se va face aceasta.

Este important de a planifica si cat timp va fi alocat pentru fiecare

parte.
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Tipurile de intrebari adresate in timpul interviului

Intrebdri deschise. Nu oferd anumiti indicatori referitori la rdspunsul
asteptat. Nu pot fi raspunse cu ,da” sau ,,nu”. Acestea incurajeaza can-
didatii sa vorbeasca, sa obtinem raspunsuri depline. Sunt recomandate
a se folosi la inceputul interviului, pentru a ne crea o imagine despre
aplicant.

Sa vedem cateva exemple:

e De ce ati aplicat la acest concurs?

e Spuneti-mi mai mult despre ce faceti la actualul post de munca.

e Ce cunoasteti despre...?

 Tmi puteti da cateva exemple de...?

e Care credeti ca au fost cele mai provocatoare momente?

e Spuneti-mi despre cele mai interesante actiuni pe care le-ati

intreprins la ultimul loc de munca.

intrebarile deschise pot oferi multd informatie, insd acestea pot s
duca intr-o directie nedorita, recurgand la prea multe detalii. Este nevo-
ie sa ne asiguram ca detinem controlul si obtinem detaliile si faptele de
care avem nevoie.

Intrebdri de concretizare. Sunt destinate pentru a obtine mai multe
detalii si explicatii. Se folosesc, de obicei, atunci cand raspunsul a fost ge-
neralizat sau atunci cadnd candidatul nu ne-a oferit informatia pe deplin.
De exemplu, candidatul poate sa afirme ca a lucrat cu prestatori de ser-
vicii de instruire, Tnsa acesta evita a spune care a fost domeniul, modul
de colaborare, rezultatele. De aceea folosim ntrebarile de concretizare
cum ar, spre exemplu:

e Ati mentionat ca aveti experienta in ... Puteti sa-mi spuneti ce anu-

me ati facut?

e Ce rezultate ati obtinut?

 Tmi puteti da un exemplu de proiect in care ati avut succes?

e Care afost rolul dvs. in acest proiect?

e Care a fost, nemijlocit, contributia dvs. la succesul echipei?

e Descrieti mai detailat echipamentul pe care I-ati folosit.

Intrebdri inchise. Sunt indicate pentru a clarifica o situatie. Rdspunsul
asteptat este un singur cuvant sau o propozitie scurta care va scuti inter-
vievatorul de detalii. Exemple:
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e (e afacut sau nu a facut candidatul — ,Ce ati facut atunci?”

e (Cand s-a intamplat ceva —,,Cand a avut loc aceasta?”

e Cum s-a intamplat —, Cum a aparut situatia?”

e Cine a participat —,,Cine a mai fost implicat?”

Intrebdri ipotetice. Acestea se acordd pentru a aprecia cum candida-
tul se va descurca, comporta intr-o anumita situatie. Un exemplu ar fi:
,Cum credeti, ce ati face daca...?”. Aici trebuie sa-i oferim candidatului
cat mai multe detalii contextuale, pentru a asigura un raspuns specific si
conform exemplului oferit de noi. Intrebarile ipotetice produc rdspun-
suri ipotetice.

Intrebdri comportamentale. Acestea relevd comportamentul candi-
datului intr-o situatie critica sau de performanta inalta. De obicei, modul
de manifestare din trecut al persoanei are repercusiuni asupra viitorului.
Sa vedem cateva exemple:

e Cum ati proceda cand toti ceilalti ar alege o alta cale decat cea

dorita de dvs.?

e Descrieti o situatie in care ati realizat o sarcina si ati intampinat

dificultati.

e Relatati un caz cand ati preluat conducerea echipei intr-o situatie

de stres.

e Descrieti contributia dvs. la atingerea succesului echipei.

Intrebdri de capacitate. Ele au drept scop identificarea cunostinte-
lor si competentelor tehnice ale candidatilor. Acestea trebuie sa fie ex-
plicite, focusate asupra a ce trebuie sa stie si sa poata face candidatul.
Exemple:

e Ce stiti despre...?

e Cum ati obtinut aceste cunostinte?

e Care sunt competentele cheie pe care le veti folosi in lucru?

e La ce nivel al competentelor v-ar evalua actualul sef?

Intrebdri despre motivatie. Sunt utilizate pentru a remarca factorii
motivationali (carierd, rezultate, conditii de munca, colectiv, salariu etc.).
Aceasta informatie este utila pentru a aprecia compatibilitatea dintre
candidat si locul de munca oferit.

Intrebdri cu referire la aspiratiile de carierd. Se oferd pentru a releva
evolutia in cariera, precum si abaterile pe care le-a facut candidatul de-a
lungul activitatii sale profesionale. Exemple:
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De ce ati parasit ultimul post de munca?
Ce competente ati dobandit in ultima perioada?
Cum va vedeti activitatea profesionala peste 10 ani?

Intrebari inutile si inadmisibile

Intrebdri multiple. ,,Ce competente folositi cel mai des in munca dvs?
Sunt competente comportamentale sau tehnice? Descrieti”. Asemenea
intrebari vor deruta candidatul si il vor face sa raspunda partial sau doar
la o intrebare. De aceea adresati cate o singura intrebare.

Intrebdri care induc rdspunsul. ,Este ceea ce credeti, nu-i asa?”. Aces-
te intrebari va vor oferi raspunsul pe care-l asteptati dvs. si nu cel pe

care

-l are in vedere candidatul.

Intrebdri de evitat. Acestea sunt de obicei bazate pe preconceptii si
denotd o abordare discriminatoare:

Sunteti casatorita? Aveti copii?

Cine va sta cu copiii cand dvs. veti fi la serviciu?

Planificati sa mai aveti copii?

V-ar ingrijora faptul ca ati fi singurul imigrant aici?

Cu dizabilitatile dvs., credeti ca veti face fata postului?

Credeti ca la varsta dvs. ati mai putea invata specificul functiei?

Anexa 5 prezinta lista orientativa a intrebarilor de baza pentru inter-
vievarea candidatilor la posturile vacante de executie, iar Anexa 6 - lis-
ta orientativa a intrebarilor de baza pentru intervievarea candidatilor la
posturile vacante de conducere.

8.

Tn cazul in care de la angajare pana la eliberarea unei persoane

nu a durat mai mult de doua-trei luni este necesar din nou de
organizat tot procesul de recrutare sau putem sa trecem direct
la selectare din dosarele vechi?

R: Da, este necesar sa incepeti procesul de recrutare prin plasarea
anuntului si inregistrarea dosarelor candidatilor.
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INTEGRAREA NOILOR
ANGAJATI

Integrarea noilor angajati, realizata pe parcursul perioadei de pro-
ba, are drept scop familiarizarea functionarului public debutant cu au-
toritatea publica si activitatea viitoare, formarea profesionala practica,
cunoasterea specificului si a exigentelor administratiei publice, precum
si verificarea cunostintelor, a abilitatilor si atitudinilor profesionale in
indeplinirea functiei publice.

Perioada de proba se aplica functionarilor publici debutanti — per-
soanelor care exercita o functie publica pentru prima data. Perioada de
proba este de 6 luni, cuprinsa intre data numirii ca functionar public de-
butant, in urma declararii acestuia tnvingdtor al concursului de ocupare
a functiei publice vacante, si data confirmarii in functia publica.

CUM SE QRGANIZEAZA S| SE DESFASOARA PERIOADA
DE PROBA?

Perioada de proba este organizatd de serviciul resurse umane impre-

una cu conducatorul direct al functionarului public debutant.

1. Se intocmeste un program individual, elaborat de serviciul resurse
umane impreuna cu conducatorul direct al functionarului public de-
butant si mentorul sdu si aprobat de conducatorul autoritatii publi-
ce.

2. Programul de desfasurare a perioadei de proba a functionarului pub-
lic debutant prevede:

a. familiarizarea cu continutul Ghidului noului angajat;

b. examinarea fisei postului si clarificarea tuturor aspectelor aferen-
te acesteia;

c. stabilirea obiectivelor de dezvoltare profesionald, elaborarea si
realizarea unui plan de instruire interna, inclusiv la locul de mun-
ca, si de instruire externa, cu durata de cel putin 10 zile;

d. planificarea activitatilor specifice postului care urmeaza sa fie des-
fasurate pe parcursul perioadei de proba.
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3. Ghidul noului angajat, de reguld, contine urmatoarele informatii:

a. descrierea succintd a autoritatii publice, modul de organizare si
functionare a acesteia;

b. orarul de munca, procedurile disciplinare si de solutionare a peti-
tiilor;

c. facilitatile prevazute de contractul colectiv de munca, in cazul in
care un asemenea contract a fost incheiat;

d. procedurile de evaluare a performantelor, de promovare, de dez-
voltare profesionald, de motivare (financiare si nonfinanciare)
etc.

4. Pe parcursul perioadei de proba, activitatea functionarului public
debutant se desfisoara sub indrumarea unui mentor. In calitate de
mentor pentru functionarul public debutant in functie de executie
este desemnat, de reguld, un functionar public din cadrul aceleiasi
subdiviziuni interioare, iar pentru functionarul public debutant in
functia de conducere — un conducétor ierarhic superior. In cazul in
care nu exista posibilitatea de a desemna un mentor din cadrul sub-
diviziunii interioare, in calitate de mentor se numeste conducatorul
subdiviziunii.

5. Conducerea autoritatii publice, serviciul resurse umane, in comun cu
conducatorul direct si mentorul functionarului public debutant, vor
asigura conditii pentru desfasurarea eficienta a perioadei de prob3,
realizarea drepturilor specifice ale acestuia:

a. sa fie asistat si indrumat in indeplinirea sarcinilor si atributiilor de
serviciu;

b. sa-ifie delegate insarcinari cu un nivel de dificultate si complexita-
te care sa creasca gradual;

c. saise ofere timp necesar instruirii, inclusiv pregatirii individuale,
in scopul obtinerii cunostintelor teoretice si a experientei practice
necesare exercitarii functiei publice, cu acordarea zilnica pana la
doua ore din durata normala a timpului de munca;

d. saise asigure accesul la sursele de informare necesare;

e. sa participe la activitatile de instruire interna si externa, organiza-
te pentru functionarii publici debutanti.
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CUM EVALUAM ACTIVITATEA FUNCTIONARULUI
PUBLIC DEBUTANT?

. Cu cel putin 18 zile lucratoare Tnainte de expirarea perioadei de pro-

b3, se initiaza procesul de evaluare a activitatii functionarului public

debutant, care constd in evaluarea nivelului de cunoastere a specifi-

cului si exigentelor administratiei publice, a cunostintelor teoretice

si a experientei practice obtinute, a comportamentului manifestat in

indeplinirea sarcinilor si atributiilor specificate in fisa postului.

Evaluarea activitatii se face de mentorul si conducatorul direct al

functionarului public debutant.

n procesul de evaluare:

a. functionarul public debutant intocmeste raportul privind activita-
tea realizata in perioada de prob3;

b. mentorul intocmeste fisa de referinta privind activitatea functio-
narului public debutant, realizata in perioada de proba;

c. conducatorul direct completeaza fisa de evaluare a activitatii
functionarului public debutant, realizata in perioada de proba.
Fiecare criteriu de evaluare se apreciaza cu puncte, de la 1 la 10. Me-
dia aritmetica a punctelor acordate pentru fiecare criteriu de eva-
luare se considerd nota finala. Calificativul de evaluare se acorda in

functie de nota finala obtinuta:

,hesatisfacator” —intre 1,00 si 5,00;

,satisfacator” —intre 5,01 si 7,00;

,bine” —intre 7,01 si 9,00;

,foarte bine” —intre 9,01 si 10,00.

n functie de calificativul obtinut, se face propunerea:

a. de confirmare in functia publica, in cazul in care functionarul pub-
lic debutant a obtinut, cel putin, calificativul ,,satisfacator”;

b. de eliberare din functia publica, in cazul in care functionarul public
debutant a obtinut calificativul ,,nesatisfacator”.

Tn cazul in care functionarul public debutant nu este de acord cu apre-

cierea activitatii sale, el isi expune opinia in scris n fisa de evaluare.

Toate documentele de evaluare (raportul, fisa de referinta, fisa de

evaluare etc.) se includ in dosarul personal al functionarului public.
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CARE SUNT ATRIBUTIILE FACTORILOR IMPLICATI iNv
ORGANIZAREA SI DESFASURAREA PERIOADEI DE PROBA?

Deoarece modul de desfasurare a procesului de integrare a noului
colaborator este important pentru performanta ulterioara, e necesar
sa se asigure realizarea unui set de atributii de catre variati responsabili
din cadrul APL:

1. Functionarul public debutant:

a.
b.

realizeaza activitatile specifice postului detinut;

isi perfectioneaza pregatirea teoretica si acumuleaza experien-
ta practica necesara exercitarii functiei publice;

participa la activitatile de instruire interna si externa organiza-
te pentru functionarii publici debutanti;

. tine evidenta activitatii realizate, inclusiv a activitatii de instru-

ire si a impactului acesteisa;
se consulta cu mentorul in procesul realizarii dispozitiilor con-
ducatorului direct si/sau ale conducatorilor ierarhic superiori.

2. Mentorul:

a.

ghideaza activitatea functionarului public debutant pe parcur-
sul perioadei de prob3;

. familiarizeaza functionarul public debutant cu cultura organi-

zationala a autoritatii publice;
ofera informatiile necesare privind exercitarea functiei detinute;

. acorda ajutor functionarului public debutant in identificarea

celor mai eficiente modalitati de realizare a sarcinilor, precum
si de solutionare a problemelor aparute;

supravegheaza modul de realizare a sarcinilor si atributiilor de
serviciu de catre functionarul public debutant;

identifica lacunele profesionale ale functionarului public de-
butant si propune conducatorului direct si serviciului resurse
umane subiectele pentru instruirea interna si externa a aces-
tuia.

3. Conducatorul direct al functionarului public debutant:

a.

b.
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explica in detalii fisa postului functionarului public debutant,
drepturile si obligatiile acestuia;

stabileste functionarului public debutant obiectivele de dez-
voltare a cunostintelor si abilitatilor necesare pentru realizarea
atributiilor de functie;

coordoneaza activitatea functionarului public debutant;
acorda timp pentru instruirea functionarului public, pentru ofe-
rirea informatiilor necesare pentru realizarea sarcinilor, pentru
explicarea modului in care acestea trebuie indeplinite;
monitorizeaza si evalueaza activitatea functionarului public de-
butant, i recomanda modalitati de imbunatatire a acesteia.

. Serviciul resurse umane:
a.

intocmeste documentatia necesara pentru a permite functio-
narului public debutant accesul in autoritatea public3;
intocmeste, in comun cu conducatorul direct, programul de
desfasurare a perioadei de proba;

familiarizeaza functionarul public debutant cu continutul Ghi-
dului noului angajat;

planificd, Tn comun cu conducatorul direct, participarea func-
tionarului public debutant la activitatile de instruire interna si
externa;

. familiarizeaza functionarul public debutant cu structura orga-

nizatorica a autoritatii publice, locul subdiviziunii in care va ac-
tiva acesta; istoricul autoritatii publice, misiunea si obiectivele
strategice ale acesteia; sistemul de motivare si recompensare
a personalului etc.;

monitorizeaza procesul de desfasurare a perioadei de proba.

Conducatorul autoritatii publice:

a.

aproba programul de desfasurare a perioadei de proba elabo-
rat de serviciul resurse umane Tn comun cu conducatorul direct
al functionarului public debutant;

b. consultd, in caz de necesitate, functionarul public debutant;

analizeaza fisa de evaluare a activitatii functionarului public de-
butant realizate n perioada de proba si examineaza contestatia
functionarului public debutant, in cazul depunerii acesteia;

ia decizia cu privire la rezultatele perioadei de proba;

emite actul de confirmare in sau de eliberare din functia publi-
ca a functionarului public debutant.
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n cazul in care un angajat se intoarce din concediul de maternita-
te, din nou se aplica perioada de proba?

R: Perioada de proba se aplica doar functionarilor publici debu-
tanti, persoanelor care exercitd o functie publica pentru pri-
ma data. Deci, angajatului care se intoarce din concediul de
maternitate nu i se stabileste perioada de proba.

10. Este obligatoriu sa avem in cadrul primariei Ghidul noului anga-
jat daca nu avem functionari publici debutanti?

R: in conformitate cu prevederile H.G. 201/2009, programul de
desfasurare a perioadei de proba a functionarului public de-
butant prevede: familiarizarea cu continutul Ghidului noului
angajat. Chiar dacd la moment nu aveti functionari publici
debutanti, asta nu inseamna ca maine sau n viitorul apropiat
nu vor fi. Deci, este obligatoriu sa aveti in primarie Ghidul no-
ului angajat.
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EGALITATE LA LOCUL
DE MUNCA, POLITICI
DE NEDISCRIMINARE S|
DREPTURILE OMULUI

CE PRESUPUNE EGALITATEA LA LOCUL DE MUNCA?

Egalitatea la locul de munca inseamna ca nu exista discriminare. Dis-
criminarea vizeaza un tratament diferit care defavorizeaza o persoana
sau un grup, in comparatie cu altele, aflate in situatii similare. Cele mai
intdlnite forme de discriminare sunt cele legate de sex, varsta, orienta-
re sexuala, precum si discriminarea persoanelor cu dizabilitati. Motivul
care sta la baza discriminarii: sexul, varsta, rasa, etnia, limba, religia, boa-
la cronica necontagioasa, dizabilitatea.

Discriminarea poate fi directa si indirecta. Discriminare directd este
atunci cand o persoana este tratata cu mai putina favoare decat cea de
alt sex (de exemplu, recrutarea doar a barbatilor la posturi manageriale).
Discriminarea indirectd apare atunci cand, desi conditiile sunt aplicate in
mod egal la barbati si la femei, efectul acestor conditii vine sa excluda
un anumit sex (de exemplu, stipuland ca toti managerii trebuie sa detina
permis de conducere), ceea ce este, actualmente, mai putin caracteristic
pentru femei.

CUM SE POATE MANIFESTA DISCRIMINAREA?
Discriminarea la locul de munca poate sa apara in urmatoarele situatii:

La interviul de angajare

Exemplu: Impunerea unei conditii de vdrstd pentru angajarea pe pos-
tul de secretar. Angajatorii, in mod direct sau prin intermediul unor or-
ganizatii de recrutare a fortei de munca, organizeaza concursuri pentru
angajare. Conditiile impuse candidatilor vor urmari acele cerinte profe-
sionale si personale necesare indeplinirii sarcinilor postului, fard a avea
insa caracter discriminatoriu.
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in stabilirea si schimbarea conditiilor de munca

Conditiile si sarcinile sunt stabilite prin fisa postului atasata contrac-
tului individual de munca. Schimbarea lor se face cu consimtamantul an-
gajatului sau ca sanctiune disciplinara cu respectarea intregii proceduri
prevazute de Codul Muncii.

Formarea si dezvoltarea profesionala

Exemplu: Impunerea conditiei ,fdrd obligatii familiale” pentru a fi ac-
ceptat intr-un program de formare continud exclude angajatele femei,
care au o familie. Angajatorii organizeaza diferite sesiuni de formare con-
tinua, la locul de munca. Criteriile de participare la astfel de programe
vor fi neutre din punct de vedere al discriminarii.

Posibilitatile de promovare

Exemplu: A prefera in vederea promovdrii intr-un post de conducere
candidatii bdrbati fatd de candidatele femei cu pregdtire si experientd
similarG sau mai bund. Promovarea se realizeaza exclusiv pe criterii de
competenta profesionala, fara discriminare.

Concediere

Sunt greu de imaginat situatii Tn care angajatorul recunoaste ca a do-
rit sa excluda un angajat pentru ca era de o nationalitate oarecare sau
in varsta etc. Este Tnsa posibil ca persoana in cauza sa aduca dovezi ca in
fapt este vorba despre excluderea sa in mod discriminatoriu.

Exemplu de situatii de discriminare la locul de munca:

Mihai se prezinta sa isi depuna dosarul pentru postul de secretar
dactilograf, anuntat de primaria X, localitatea Y. Dosarul sau nu
este acceptat, iar persoana responsabila i spune ca pentru postul
de secretar se angajeaza femei.
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EGALITATE LA LOCUL
DE MUNCA iN CADRUL
ADMINISTRATIEI
PUBLICE LOCALE

EGALITATEA DE GEN TN FUNCTII PUBLICE
ESTE IMPERATIVA

Functia publica nu este doar un instrument tehnic pentru asigurarea
procesului de administrare publica, ci si un drept fundamental la partici-
pare in administrarea treburilor publice. Astfel art.39 din Constitutia Re-
publicii Moldova — Dreptul la administrare — stabileste ca: ,(1) Cetatenii
Republicii Moldova au dreptul de a participa la administrarea treburilor
publice nemijlocit, precum si prin reprezentantii lor. (2) Oricarui ceta-
teani se asigurd, potrivit legii, accesul la o functie publica.”

Astfel, asigurarea egalitatii de gen nu este numai un aspect suplimen-
tar la celelalte, care tin de managementul resurselor umane, dar un prin-
cipiu important si indispensabil al intregului sistem de management al
resurselor umane.

SISTEMUL DE ANGAJARE S| PROMOVARE iN FUNCTII
PUBLICE BAZAT DOAR PE PRINCIPIUL DE MERITE
NU POATE GARANTA ECHITATE

Sistemul de angajare si promovare in functii publice bazat doar pe
principiul de merite Tn esentad presupune ca vor avea sansa sa se angaje-
ze si sa se promoveze in functii publice acei care au studii mai bune, dep-
rinderi mai bune si experiente mai bune. n acelasi timp oportunitatile
pentru acumularea acestor avantaje nu sunt egale pentru toata lumea.

Statisticile arata ca femeile nu se regasesc in mod paritar cu barbatii
pe toate segmentele de functii publice si la toate nivelurile de functii
publice. Astfel, femeile se regasesc intr-un numar neinsemnat in dome-
nii precum transporturi, cadastru, organele de forta. Proportional vor-
bind putem gasi mult mai multi barbati printre sefii din domeniul fiscal,
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protectie a mediului, sanatate, decat printre colaboratorii de rand din
aceleasi domenii. Asemenea situatii cu probabilitate inalta se datoreaza
discriminarii indirecte a femeilor in promovarea la serviciul public.

MASURILE SPECIALE DEAPREGATIRE A CANDIDATELOR
FEMEI PENTRU POZITII IN SERVICIUL PUBLIC

in domeniile in care numé&rul femeilor candidate este scizut compa-
rativ cu cel al barbatilor, urmeaza a fi elaborate si implementate masurile
pozitive speciale, care vor avea ca scop mdrirea numdrului candidate-
lor calificate. Printre asemenea masuri pot fi programe de stagii in do-
meniile respective destinate in mod special femeilor; pozitii de ajutori
(voluntari) pe langa functionarii experimentati, destinate in mod special
femeilor etc.

La fel, in cazul insuficientei candidatilor de un anumit sex pentru un
anumit tip de pozitii, se recomanda circularea proactiva a anunturilor
privind angajarea prin canalele de comunicare in special utilizate de se-
xul subreprezentat.

CRITERII PENTRU SELECTIE FéRA ELEMENTE
DE DISCRIMINARE INDIRECTA

Criteriile pentru selectie urmeaza a fi strict si obiectiv legate de func-
tia vacanta. Sunt inadmisibile toate cerintele care nu au legatura directa
si nemijlocita cu functia respectiva. De exemplu, cateodata putem intal-
ni prin anunturi de angajare pentru functia de inginer cadastral, jurist,
asemenea cerintele cum ar fi , disponibilitatea transportului propriu”,
,permisul de sofer categoria B”. Desi aceste cerinte par a fi neutre din
perspectiva de gen, in realitate ele vor afecta negativ in primul rand fe-
meile, care in conditiile Republicii Moldova intr-o ratd mai mica dispun
de transport propriu si permis de sofer. Asemenea cerinte in mod indi-
rect discrimineaza femeile si astfel sunt ilegale conform legislatiei RM.
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ASTEPTARI NEDISCRIMINATORII,
LIMBAJ NEDISCRIMINATORIU,
COMPORTAMENT NEDISCRIMINATORIU

Nu exista profesii si functii ,,feminine” si ,,masculine”. Toate stereo-
tipurile sociale privind profesiile si functiile ,feminine” si ,masculine”
sunt produsul unui proces al dezvoltarii istorice deformate. Pastrarea si
promovarea acestor stereotipuri este manifestatia unui comportament
ilegal si barbar.

Este absolut inadmisibil de asteptat ca pentru functii de secretar ur-
meaza a fi angajate numai femei, pentru functii de inginer, paznic, sofer
numai barbati. La fel de inadmisibil este de utilizat titulatura discrimina-
torie, de genul ,secretarad”, ,menajera”, ,infirmiera” etc. Ca regula, func-
tiile vacante urmeaza a fi formulate fie toate la genul masculin, fie toate
cu terminatiile atat masculine, cat si feminine (inginer/a, secretar/a, so-
ferita etc.).

n cadrul interviurilor si convorbirilor cu candidatii pentru functii va-
cante sunt inadmisibile orice intrebari sau declaratii sexiste (bazate pe
ideea ca unele caracteristici umane apartin preponderent femeilor sau
barbatilor sau legate de stereotipurile privind rolul femeilor si barbatilor
in societate), cum ar fi:

e privind statutul familial — statutul familial nu are nicio legatura cu
nicio functie publica din Republica Moldova, astfel asemenea in-
trebari sunt inadmisibile;

e privind copiii, numarul lor, varsta lor —aceasta intrebare are cono-
tatii, intrucat o femeie cu mai multi copii mici nu este dorita, este
clar ca in aceasta situatie vorbim despre un caz de discriminare;

e ,complimente” de tipul —,,sexul frumos”, ,,sexul slab” etc.

CONDITII DE MUNCA ADAPTATE

Toti angajatorii, in special angajatorii din domeniul serviciului public
(care ar trebui sd serveasca un model pentru angajatorii din domeniul
privat) sunt obligati sa asigure conditii de munca adaptate la nevoile spe-
ciale ale ambelor sexe — femei si barbati.

in mod practic aceasta inseamnd c3 trebuie asigurate urmatoarele
lucruri: veceuri incalzite cu apa calda cu sapun, hartie igienica si alte
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accesorii sanitare, orele de lucru / pauza de masa flexibila (care permite
alimentarea / ingrijirea copiilor mici, aducerea sau luarea de la gradinita,
la solicitarea mamei/tatalui) camera / spatiu pentru alaptarea bebelusi-
lor etc.

La fel, aceasta presupune si crearea conditiilor adaptate pentru per-
soane cu dizabilitati: veceuri adaptate, rampe de acces, birou la etajul 1
etc.

GHIDUL SI INSTRUIRI DE NONDISCRIMINARE

Pentru fiecare angajator, in special angajatorii din domeniul serviciu-
lui public (care ar trebui sa serveascd un model pentru angajatorii din
domeniul privat) este recomandat sa elaboreze un mic ghid de nondis-
criminare si sa organizeze cursuri de instruire in nondiscriminare pentru
propriii angajati. Aceasta mdsurd va reduce numarul de cazuri de discri-
minare, hartuire in interiorul colectivelor.

OBLIGATIILE ANGAJATORILOR PENTRU A ASIGURA
RESPECTAREA PREVEDERILOR DIN DOMENIUL EGALITATII
DE SANSE INTRE FEMEI S| BARBATI

Angajatorii sunt obligati sa asigure egalitatea de sanse si de tratament
intre angajati, femei si barbati, in cadrul relatiilor de munca de orice fel,
inclusiv prin introducerea de dispozitii pentru interzicerea discriminarilor
bazate pe criteriul de sex in regulamentele de organizare si functionare
si in regulamentele interne ale unitatilor.

De asemenea, angajatorii sunt obligati sa i informeze permanent pe
angajati, inclusiv prin afisare in locuri vizibile, asupra drepturilor pe care
acestia le au In ceea ce priveste respectarea egalitatii de sanse si de tra-
tament intre femei si barbati in relatiile de munca.

ACTIUNI INTERZISE ANGAJATORILOR,
CONSIDERATE DISCRIMINATORII

Este interzisa discriminarea prin utilizarea de catre angajator a unor
practici care dezavantajeaza persoanele de un anumit sex, in legatura cu
relatiile de munca, referitoare la:

78




CAPITOLUL 12

e Organizarea concursurilor sau examenelor si selectia candidatilor
pentru ocuparea posturilor vacante;

 incheierea, suspendarea, modificarea si/sau incetarea raportului
juridic de munca ori de serviciu;

e Stabilirea sau modificarea atributiilor din fisa postului fara motive
ntemeiate;

e Stabilirea beneficiilor, altele decat cele de natura salariald, precum
si a celor de securitate social3;

e Informarea si consilierea profesionald, realizarea programelor de
initiere, calificare, perfectionare, specializare si recalificare profe-
sionalga;

e Evaluarea performantelor profesionale individuale;

e Promovarea profesional3;

e Aplicarea masurilor disciplinare;

e Dreptul de aderare la sindicat si accesul la facilitatile acordate de
acesta;

e Oricealte conditiide prestare a muncii, potrivit legislatieiin vigoare.

Maternitatea nu poate constitui un motiv de discriminare. Orice tra-
tament mai putin favorabil aplicat unei femei legat de sarcina sau de con-
cediul de maternitate constituie discriminare. Este interzis sd i se solicite
unei candidate, in vederea angajarii, sa prezinte un test de graviditate si/
sau sd semneze un angajament ca nu va ramane fnsarcinata sau ca nu va
naste pe durata de valabilitate a contractului individual de munca.

Concedierea nu poate fi dispusa pe durata in care:

e femeia salariata este gravida sau se afld in concediu de materni-

tate;

e angajatul se afla in concediu de crestere si ingrijire a copilului in

varsta de pana la 2 ani, respectiv, 3 ani in cazul copilului cu handi-
cap.

Astfel, fiind un principiu important si indispensabil al intregului sistem
de management al resurselor umane, asigurarea egalitatii modeleaza nu
numai cultura organizationala a APL, dar si influenteaza comportamen-
tele din comunitate, servind drept model pentru locuitorii acesteia.
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11. Tn cazul in care la interviul de angajare potentiala candidata imi
declara ca este insarcinata, pot sa o refuz pe acest motiv?

R: Nu. Mai intai de toate, intrebari cu referire la planurile de ma-
ternitate nu se adreseaza la interviul de selectare, deoarece
sunt Tntrebari discriminatorii. Daca ati aflat acest aspect din
spusele potentialei candidate, maternitatea nu poate constitui
un motiv de discriminare. Orice tratament mai putin favorabil
aplicat unei femei, legat, printre altele, de sarcina sau de con-
cediul de maternitate, constituie discriminare. Este interzis sa
i se solicite unei candidate, in vederea angajarii, sa prezinte un
test de graviditate si/sau sa semneze un angajament ca nu va
ramane Tnsarcinata sau ca nu va naste pe durata de valabilita-
te a contractului individual de munca.
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MOTIVAREA $I STIMULAREA
ANGAIJATILOR:
PROCEDEE SI TEHNICI

CE ESTE MOTIVAREA ANGAIJATILOR?

Resursele umane reprezinta cea mai importanta resursa a unei insti-
tutii, indiferent de domeniul sau de activitate, deoarece fara prezenta
efectiva a oamenilor, care stiu ce, cand si cum trebuie facut, este im-
posibil ca organizatia sa Tsi atingd obiectivele. Dificultatile sau succesele
institutiilor, inclusiv ale autoritatilor publice locale, au la baza resursele
umane si calitatea managementului aplicat asupra acestora.

n acelasi timp, comportamentul uman este influentat de o serie de
nevoi, dorinte si preferinte care, intr-un anumit mediu si in functie de
influentele acestuia, 1l determina sa actioneze intr-un fel sau altul si sa
obtina efectele si rezultatele dorite.

Astfel, motivarea resurselor umane reprezinta setul de strategii si
tehnici aplicate de catre institutie si manageri, in vederea mentinerii
si sporirii nivelului de performanta al angajatilor din cadrul acesteia.
Altfel spus, este procesul de stimulare a angajatilor pentru indepli-
nirea activitatilor ce conduc la realizarea misiunii institutiei. Ceea ce
determina resursele umane sa fie mai performante si cointeresate in
procesul de realizare a obiectivelor institutiei.

Adesea Tnsd termenul de motivare este confundat cu motivatia. Mo-
tivatia reprezintad starea interna a angajatului care orienteaza si dirijeaza
comportamentul acestuia prin satisfacerea anumitor necesitati. Motiva-
tia poate fi exprimata si prin valorile de comportament. Ea difera de la o
persoana la alta sau chiar la aceeasi persoana se poate manifesta diferit
la diverse etape ale existentei sale. Oamenii motivati depun un efort mai
mare pentru a fi performanti decat cei care sunt nemotivati.
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La baza motivatiei stau necesitatile si interesele angajatului. lar nece-
sitatile la locul de munca diferd de la persoana la persoana: stabilitatea,
aprecierea, apartenenta la un grup, realizarea personald/profesionald
etc.

n functie de necesititile angajatului, managerul poate si-si constru-
iasca propriul sistem de motivare prin abordare individuala, oferindu-le
angajatilor ceea de ce au nevoie cel mai mult si, respectiv, sunt motivati
de aceasta. Astfel, managerii moderni au inteles ca pentru a utiliza po-
tentialul maxim al angajatilor, trebuie sa se treaca de la abordarea ,,a da
ordine si a controla” |la ,,a consulta si a sustine”, intrucat recunoasterea
realizarilor sau a bunei performante este mult mai eficienta decat pe-
depsirea pentru performanta slaba.

Cu alte cuvinte, angajatul poate dispune de cunostintele si abilitatile
necesare exercitarii eficiente a atributiilor de serviciu, dar daca nu-i pla-
ce ceea ce face si nu doreste sa-si faca lucrul mai bine, atunci nu putem
vorbi despre Tmbunatatirea performantei. Angajatii au nevoie sa cunoas-
ca care este sensul/semnificatia actiunilor ce trebuie realizate. De aceea,
managerul public trebuie sa explice foarte clar obiectivele, sarcinile si
atributiile de serviciu ale fiecdrui functionar public care contribuie la re-
alizarea misiunii autoritatii publice.

TIPURI DE MOTIVATII

Una dintre cele mai cunoscute tipologii ale motivatiei a fost elabo-
ratd de catre practicienii Leonard, Beauvais si Scholl” in 1999. Modelul
respectiv distinge 4 tipuri de motivatii, dupa cum urmeaza:

1. Egocentricd — dominata de necesitatea de a primi placere din

munca efectuata;

2. Instrumentald — dominata de necesitatea de a primi recompense

pentru munca depusa;

3. Sociald — dominata de necesitatea de recunoastere a muncii;

4. Internalistd — dominata de necesitatea de a avea provocari la locul

de munca.

7 Leonard N.H., Beauvais L.L., & Scholl R.W. (1999). Work Motivation: The incorporation of self
concept-based processes. Human Relations, 52, 969-998
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TIPUL DE MOTIVATIE ACTIUNILE
ANGAJATULUI CONDUCATORULUI

) Ofera sarcini care sunt in concordanta cu
MOTIVATIE EGOCENTRICA interesele si aspiratiile profesionale ale
angajatului.

Ofera laude si multumiri angajatului care a
obtinut performante inalte, mentionarea

MOTIVATIE SOCIALA faptului cd se apreciaza activitatea si munca
depusa. Subliniaza rolul si importanta
muncii acestuia pentru institutie.

n functie de sursa energiei interioare a angajatului, distingem alte
2 tipuri de motivatie la locul de munca:

1. Motivatia extrinsecd — in care angajatul urmareste, prin activitati-
le realizate: prestigiu, notorietate, faima, bani, statut, pozitie etc.

2. Motivatia intrinsecd —in care angajatul urmareste o activitate (sau
chiar mai multe) strict cognitiva, cand actiunile intreprinse sunt
pentru sine: munca placuta, dezvoltare si perfectionare profesio-
nala etc.

TEORII PRIVIND MOTIVAREA RESURSELOR UMANE

Pornind de la cele prezentate mai sus, in ajutorul identificarii necesi-
tatilor individuale ale angajatilor din APL vin teoriile motivationale care,
in functie de autor, au diferite forme de exprimare. Prezentam in conti-
nuare cateva dintre cele mai importante teorii.
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TEORIA IERARHIEI NEVOILOR DUPA MASLOW

Una dintre cele mai cunoscute teorii care isi gaseste aplicabilitate si
in organizatiile din sectorul public este teoria lui Maslow, pe care in for-
ma adaptata la managementul resurselor umane din institutiile publice
o prezentam in continuare.

Psihologul Abraham H. Maslow a dezvoltat o teorie despre motivatie
care continua sa fie una de referinta in literatura de specialitate. El a su-
gerat ca oamenii manifesta un set complet de nevoi care pot fi dispuse
intr-o ierarhie: nevoi fiziologice, nevoi de securitate, nevoi de apartenen-
td la grup sau organizatie, nevoi de stimd si nevoi de autoperfectionare.

NEVOI DE AUTOPERFECTIONARE
Crestere, realizare, perfectionare

NEVOI DE STIMA
statut, realizare, reputatie

NEVOI DE APARTENENTA
afectiune, relationare, afiliere

NEVOI DE SECURITATE
siguranta, protectie, stabilitate

NEVOI FIZIOLOGICE
aer, alimente, caldura, odihna
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Nevoile fiziologice, de hrana, imbracaminte, se afla la baza ierarhiei
lui Maslow, fiind considerate nevoi primare, deoarece ele asigura exis-
tenta umana. Oamenii se concentreaza asupra satisfacerii acestor nevoi
inainte de a trece la satisfacerea nevoilor de ordin superior. Persoanele
cu functii de conducere trebuie sa inteleaga ca in cazul in care subordo-
natii sunt motivati prin nevoi fiziologice, ei vor accepta orice post care le
va permite sa-si satisfaca aceste nevoi fiziologice primare.

Nevoile de securitate sunt importante pentru motivarea resurselor
umane numai dupa ce nevoile primare au fost satisfacute la un nivel ac-
ceptat de fiecare ca fiind suficient. Managerii care sesizeazd cd nevoile de
securitate sunt cele mai importante pentru angajati trebuie sd se concen-
treze asupra regulilor privind siguranta locurilor de muncd. Ei vor incuraja
inovarea si nu vor aprecia asumarea riscului de cdtre subordonati.

Nevoile de apartenentd la grup sau organizatie, de prietenie, de dra-
goste devin active si fi motiveaza pe oameni numai dupa ce nevoile fizio-
logice si de securitate au fost satisfacute. Managerii trebuie sd realizeze
cd atunci cénd nevoile de asociere reprezintd principala sursd de motiva-
re, oamenii vad In munca lor o oportunitate de a gdsi si a stabili relatii
interpersonale. Managerii vor insista ca subordonatii sd caute activitati
in afara orelor de program, respectiv, sportive, culturale etc., sd participe
la elaborarea deciziilor colective.

Nevoile de stima se refera la sentimentele personale ale indivizilor
privind realizarile si recunoasterea prestatiei lor de catre ceilalti. Oame-
nii cu nevoi de stima doresc ca ceilalti sa-i accepte, respecte, pentru ca ei
cred ca sunt competenti si capabili. Managerii, care se concentreazd pe
acest tip de nevoi, incearcd sG motiveze angajatii cu recompense publice
si recunoastere pentru serviciile prestate. Acesti manageri pot utiliza anu-
mite instrumente de apreciere, precum liste de evidentiere a persoanelor
plasate in zone vizibile, aprecieri fdacute public etc.

Nevoile de autoperfectionare reflecta eforturile acelor angajati care,
din experienta lor si a celorlalti, capata abilitati suplimentare pentru re-
zolvarea problemelor organizatiei. Managerii care pun accentul pe acest
tip de nevoi pot implica angajatii in proiectarea posturilor, indeplinirea
sarcinilor ce necesitd o calificare speciald sau oferd echipelor de angajati
posibilitatea de a planifica si implementa procedurile de muncd.

Trebuie precizat faptul ca nevoile de ordin superior sunt potential
prezente la majoritatea oamenilor, insa managerii de varf sunt mult mai
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capabili de a-si satisface nevoile de stima si de autoperfectionare decat
managerii de pe nivelurile inferioare, managerii de varf sunt intens soli-
citati de posturile pe care le ocupa si beneficiaza de oportunitati pentru
autoperfectionare.

TEORIA BIFACTORIALA A LUI HERZBERG

Frederick Herzberg este primul teoretician care subliniaza diferenta
dintre factorii de satisfactie si cei de insatisfactie din sfera muncii. Ceea
ce descopera Herzberg este faptul ca factorii de satisfactie sunt foarte
diferiti fata de cei de insatisfactie.

Herzberg a examinat relatiile dintre satisfactie si productivitatea
muncii pe un grup de ingineri si economisti. Prin utilizarea de intervi-
uri semistructurate, el a acumulat date despre diversi factori care au un
efect asupra angajatilor privind perceptia muncii prestate de ei.

n urma interpretdrii datelor, Herzberg ajunge la concluzia c3 exist3
o serie de factori care produc satisfactie in permanenta:

e Succesul, realizarile;

e Recunoasterea contributiei eforturilor personale;

e Munca pentru sine ca o posibilitate de exprimare si satisfactie

personalad;

e Posibilitatea dezvoltarii, acumularii de cunostinte si a experientei

n munca;

e Responsabilitatea (acumularea de noi sarcini si obligatii, fie prin

dezvoltarea postului, fie prin delegare);

e Avansarea (promovarea).

Acesti factori au fost numiti factori motivatori si sunt intrinseci mun-
cii, deoarece tin in mod direct de continutul acesteia. Prezenta acestor
factori produce satisfactie, iar absenta lor - o stare neutra, adica nu
produce insatisfactii.

Tot din aceasta analiza au fost dedusi si factorii ce produc insatisfac-
tie, acestia fiind:

e politica organizatiei si administrarea acesteia;

e tipurile de supraveghere si supervizare;

e nivelul salariilor si al altor castiguri;

e relatiile interpersonale cu superiorii, subalternii si colegii;
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e conditiile de munca (temperatura, ventilatie, stres s.a.);
e statutul acordat;

e securitatea muncii;

e privilegii de vechime;

e viata personala.

Factorii ce determina insatisfactia in munca sunt acei factori ce re-
zultd din nevoia omului de a nvinge dificultatile fizice si sociale, pe cand
cei asociati cu satisfactia in munca releva dorintele omului de a-si realiza
potentialul de perfectionare.

Prin ambele seturi de factori, atat cei ce produc satisfactia, cat si cei
care nu o produc, oamenii isi cauta satisfactii Tn munca, dar in mod di-
ferit pentru ambele cazuri. in cazul factorilor asociati cu satisfactia in
muncad, oamenii tind sa evite insatisfactia, fiind preocupati mai ales de
cadrul in care muncesc, ei recunosc conditiile bune de munca, salariul,
siguranta, lipsa acestora afectandu-i in mod negativ. Acesti factori fiind
exteriori muncii, Herzberg Ti numeste ,factori de igiena” a muncii.

Implicatiile acestei teorii pe plan managerial sunt urmatoarele: rele-
va specificul motivatiei privind mediul de munca; permite identificarea
si evaluarea celor doua categorii de factori, in vederea constituirii unor
structuri motivationale adecvate; accentul trebuie pus nu numai pe pre-
zente, ci si pe nivelul calitatii factorilor, intrucat absenta nivelului calitatii
poate da nastere unui mediu tensionat, inconfortabil, generator de in-
satisfactie.

Herzberg a sugerat cd managerii trebuie sa aiba in vedere factorii
motivationali pentru a asigura angajatilor conditiile de munca necesare,
insd a atentionat ca starea de non-insatisfactie nu exista niciodata si ca
intotdeauna oamenii vor fi nesatisfacuti de ceva pe termen scurt, fara a
motiva.
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Factori
motivanti

N
L’

Realizari

Recunoastere

Munca in sine

Responsabilitate

Avansare/promovare

Crestere personala

Factori igienici (de mentinere)
| statut | securitate | _relatii cu subordonati

viata personala relatii cu colegii m
conditii de munca relatii cu seful
management si politica de personal supervizare

MOTIVAREA FINVANCIARA VERSUS MOTIVAREA
NONFINANCIARA

n efortul de asigurare a motivatiei inalte a colaboratorilor, intotdeau-
na s-a pus problema banilor ca motivator, pornindu-se de la intrebarea
daca oamenii muncesc mai bine in situatia Tn care sunt platiti mai bine.
Frederick Taylor a folosit plata ca element esential la inceputurile ma-
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nagementului stiintific. Cercetarile au ardtat insa ca exista factori mai
importanti — oamenii muncesc mai bine in conditiile in care li se ofera
mai multa autonomie, o mai mare abilitate de a influenta conditiile de
muncd sau 0 muncd mai satisfacatoare.

Instrumentele de motivare financiara sunt considerate, n institutiile
publice, in general, si Tn APL, in particular, ca fiind, probabil, cele mai im-
portante modalitati de creare a motivatiei dorite printre angajati. Pe de
alta parte, banii pot fi folositi ca motivator in anumite conditii: daca se
poate demonstra existenta unei legaturi intre performante si plata; daca
plata este cu adevarat importantd pentru oameni si daca performantele
ridicate sunt cu adevarat recunoscute si recompensate.

Aici este important de mentionat despre necesitatea unei ,,autono-
mii financiare” a angajatului, unde remunerarea primita pentru munca
depusé trebuie s§ fie suficientd pentru a-i asigura un trai decent. in caz
contrar, aplicarea tehnicilor de motivare nefinanciara poate fi inutila.

n contextul activitatilor realizate, conducatorii APL, dar si responsa-
bilii de resurse umane, vor tine cont de faptul ca motivarea angajatilor
tine atat de aspectul financiar, cat si de cel nefinanciar. Motivarea finan-
ciara are drept scop crearea sentimentului de echitate privind remune-
rarea primita in raport cu munca depusa, iar motivarea nefinanciara este
orientata, preponderent, spre satisfacerea necesitatilor de apreciere,
apartenenta la grup, recunoastere a muncii, realizare profesional3, etc.,
precum a fost aratat mai sus prin teoriile motivationale prezentate.

Motivarea financiara si nefinanciara a personalului este reflectata, pe
de o parte, in politica de resurse umane a autoritatii publice si, pe de alta
parte, in practicile cotidiene de gestiune a personalului, care subliniaza
atitudinea organizatiei fata de angajatii sai, in special fata de angajatii
performanti.

PARTICULARITATI ALE MOTIVARII FUNCTIONARILOR
PUBLICI

Serviciul public presupune mai multe tipuri de autoritati publice, care
pot avea resurse si tehnologicii similare, dar beneficiaza de avantaj con-
curential acea institutie care rezolva cel mai bine problema motivarii an-
gajatilor sai. Daca angajatii de toate categoriile sunt motivati sa ramana
in cadrul institutiei, sa isi faca munca la cel mai inalt nivel de eficacitate,
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posibil si sa incerce sa faca lucrurile mai bine, institutia respectiva este
eficace intr-o mai mare masurd decéat cele in care performantele sunt
sub standard si in care nimeni nu incearca sa inoveze sau sa gdseasca
modalitati de crestere a nivelului de performanta.

Tinand cont de acest fapt, motivarea de cdtre conducatorul / mana-
gerul public a angajatilor autoritatii publice, aflati Tn subordinea sa,
consta Th ansamblul proceselor de management prin care managerul
reuseste sa determine colaboratorii sa participe la realizarea obiec-
tivelor individuale de performanta si, respectiv, a celor organizatio-
nale, la un nivel inalt al standardelor profesionale, folosind pentru
aceasta variate instrumente si modalitati de cointeresare.

n cadrul serviciului public pot fi aplicate atat strategii/tehnici/actiuni
de motivare financiara, cat si de motivare nefinanciara. Motivarea finan-
ciara a functionarilor publici este reglementata prin:

e Legeanr. 48, din 22.03.2012, Privind sistemul de salarizare a func-

tionarilor publici, publicatd la 31.03.2012 in Monitorul Oficial
nr. 63, art. nr. 213;

e Hotararea de Guvern nr. 331 din 28.05.2012, Privind salarizarea
functionarilor publici, publicata la 01.06.2012 in Monitorul Oficial
nr. 104-108, art. nr. 371, dar si

e Legea nr.158, din 04.07.2008, Cu privire la functia publicd si statu-
tul functionarului public, publicata la 23.12.2008 in Monitorul Ofi-
cial nr. 230-232, art. nr. 840. Data intrarii in vigoare 01.01.2009.

Sistemul de salarizare in sectorul bugetar stabileste structura salariu-
lui total, care include salariul de functie, sporuri si alte plati suplimenta-
re. Un sistem de salarizare care satisface necesitatile angajatului autori-
tatii publice este absolut necesar Thainte de a implementa un sistem de
motivare nefinanciara. Asa cum a fost mentionat anterior, angajatul are
nevoie de confort psihologic la locul de munca, oferit de un salariu care
acopera, cel putin, necesitatile de baza. Doar dupa implementarea unui
sistem echitabil de salarizare, metodele si tehnicile de motivare nefinan-
ciard vor avea efectul scontat.
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Tn serviciul public, spre deosebire de sectorul privat, managerii nu po-
seda o gama larga de instrumente pentru a motiva financiar personalul
din subordine. in acelasi timp, este important de mentionat c3 aplicarea
doar a stimulentelor financiare nu este suficientd pentru a mentine nive-
lul de motivatie a functionarilor publici. Acest lucru este demonstrat nu
numai de teoriile Tn domeniu, dar si de studiile practice efectuate. Func-
tionarii au nevoie de apreciere, recunoasterea muncii, oportunitati de
promovare si instruire, acestea fiind stimulentele nefinanciare aplicate,
in mare parte, de catre managerii publici.

STILUL MANAGERIAL, FACTOR DE MOTIVARE
A ANGAIJATILOR

Fiecare conducator in activitatea sa aplica un anumit stil de conduce-
re care poate fi eficient sau ineficient atat din perspectiva manageriala,
cat si din perspectiva motivationala.

Exista mai multe teorii privind stilurile de conducere, dar cel mai prac-
tic in context organizational este modelul conducerii situationale®.

Modelul situational sustine ca un manager eficient si motivant este
acela care cunoaste sa-si adapteze stilul de conducere in functie de situ-
atia creata. Un manager eficient aplica diferite stiluri de conducere, ceea
ce necesita flexibilitate si autoconstientizare.

Astfel, distingem urmatoarele 4 stiluri de conducere:

e stilul directiv,

e stilul de facilitare,

e stilul de sustinere,

o stilul de delegare.

n continuare se oferd sugestii privind situatiile cand un anumit stil de
conducere este cel mai eficient.

8 Hersey, P. and Blanchard, K. H. (1977). Management of Organizational Behavior 3rd Edition —
Utilizing Human Resources. New Jersey/Prentice Hall
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DENUMIREA STILULUI DE SITUATII CAND STILUL
CONDUCERE ESTE CEL MAI EFICIENT/MOTIVANT

STILUL DIRECTIV

STILUL DE FACILITARE

STILUL DE SUSTINERE

STILUL DE DELEGARE

Angajatul nu are suficiente cunostinte si abilitati
profesionale pentru a realiza sarcinile oferite, ast-
fel, managerul indica clar cum trebuie realizate
sarcinile stabilite.

Angajatul are un nivel mediu de dezvoltare profe-
sionala si are nevoie doar de interventii din partea
managerului prin oferirea de sfaturi profesionale.

Angajatul are nevoie de sustinere suplimentara
din partea managerului in realizarea sarcinilor,
unde managerul ofera feedback mai mult din
punct de vedere moral, contribuind la dezvolta-
rea increderii in sine.

Angajatul are un nivel inalt al abilitatilor profe-
sionale si motivatia este inalta pentru realizarea
sarcinilor. Astfel, managerul doar supervizeaza ac-
tivitatea angajatului si nu intervine in detalii.

Vedem c3, pentru a conduce in mod eficient colaboratorii, cu impact
pozitiv asupra motivatiei acestora, managerii din cadrul autoritatii publi-
ce isi vor dezvolta capacitatea de a fi flexibili in aplicarea variatelor stiluri
de conducere, in functie de competenta si daruirea angajatilor.

Pe langa stilul de conducere, managerii din cadrul autoritatii publice
trebuie sa constientizeze impactul pe care il au asupra motivatiei angaja-
tilor variate comportamente practicate. Astfel, se va tine cont de faptul

ca:

* n viziunea angajatilor, un manager empatic, care isi trateazd an-
gajatii ca pe fiinte umane, dar nu ca pe instrumente de realizare a
scopurilor organizationale, are o influenta motivatoare;

e [ntegritatea managerului este foarte importanta pentru motiva-
rea angajatilor. Integritatea tine de faptul ca spuneti ce veti face si
faceti ceea ce spuneti. Un manager nu este integru, daca cere de
la angajatii sdi sa fie punctuali si sa respecte termenele limita, in
timp ce el insusi isi permite sa intarzie la serviciu si sa nu respecte
termenele limita oferite de conducatorii superiori.
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Angajatii asteapta de la un manager sa fie tratati in mod egal si
obiectiv. Acest lucru se refera in primul rand la evaluarea perfor-
mantelor, luarea deciziilor cu privire la promovare sau delegare
la cursuri de instruire. Daca angajatii simt si vad ca exista favoriti,
atunci nu vor demonstra performanta de care sunt capabili.

CUM MOTIVAM OAMENII LA LOCUL DE MUNCA?

Mai jos prezentam cateva recomandari metodice destinate colabora-
torilor din subdiviziunea resurse umane din cadrul autoritatilor publice,
care de fapt au un rol de promotori ai practicilor pozitive din domeniu:

Omul potrivit la locul potrivit. Un principiu firesc, dar care, din
pacate, de multe ori este ignorat. Practica de a angaja candidati a
caror calificare depaseste cerintele postului, conform mentalitatii
ca, cu cat este mai pregatit, cu atat beneficiile vor fi mai mari, in
realitate, e de cele mai multe ori paguboasa, deoarece astfel obti-
neti, Tnainte de toate, niste angajati frustrati.

Comunicati deschis. Oamenii au necesitati si asteptari ce trebuie
satisfacute, iar aceste necesitati si asteptari pot fi identificate si
satisfacute In modul corespunzator doar prin discutii deschise in-
tre manager si angajat.

Asigurati conditii optime de munca: iluminat, incalzit, ambianta,
atmosfera prietenoasa — sunt puternice considerente care deter-
mina cresterea productivitatii.

Recunoasteti rezultatele muncii. Prin recunoastere, castigati in-
credere si nu aveti nimic de pierdut.

Oferiti libertate Tn munca. Alegerea modului de executie Th mani-
era proprie, ordinea de executare a unor operatii sa fie aleasa de
executant. Astfel, munca va deveni mai interesanta sau o placere
care va determina cresterea rezultatelor.

Oferiti-le angajatilor posibilitatea si ocazia de a-si demonstra ca-
litatile si maiestria in munca. Majoritatea oamenilor sunt dornici
sa o faca. Aceasta este si 0 metoda de a gasi oamenii cei mai per-
formanti.

Implicati angajatii in luarea deciziilor, mai ales daca este vorba
despre decizii care i afecteaza pe angajati.
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Oferiti recompense morale. Fiecare manager dispune de resurse
nelimitate din acest domeniu: laude, evidentierea fata de colegi si
de sefi, acordarea de titluri si distinctii onorifice.

Incurajati angajatii. Angajatii au nevoie s fie incurajati si sustinuti
in activitatea lor. Rezultatele bune obtinute de angajat trebuie re-
cunoscute si apreciate In modul corespunzator, daca doriti ca ele
sa se repete.

Nu subestimati importanta preferintei candidatului pentru o
anumita activitate. Este vorba despre placerea de a face acele luc-
ruri, dincolo de orice interes material sau de alta natura.

Oferiti feedback in mod regulat. Prin feedbackul oferit Tn mod
regulat se are in vedere acordarea opiniei/reactiei de raspuns din
partea managerului fatd de munca realizatd, progresul inregistrat,
precum si fata de nereusite. Feedbackul trebuie sa sublinieze par-
tile forte, dar si punctele slabe, prin prezentarea argumentelor, pe
un ton calm si pozitiv. Feedbackul implica si reactia de raspuns din
partea angajatului.

Aratati-le angajatilor apreciere atunci cand fac o munca de calita-
te si, mai ales, cand va dep&sesc asteptarile. In cazul unor rezultate
extraordinare, oferiti feedback astfel incat sa stimulati repetarea
performantelor, dar fara sa creati obligatie in acest sens.

Oferiti oportunitati de pregatire profesionala prin trimiterea la
cursuri de specializare pentru cei ce urmaresc realizarea profesio-
nala. Identificati nevoile de instruire ale angajatilor si initiati prog-
rame de instruire specifice.

Comportamentul pozitiv este cel mai benefic in acest sens atat
pentru relatiile dintr-o echipa, cat si pentru rezultatele de sfarsit
de an ale institutiei.

Mentineti contactul continuu cu angajatul. Chiar daca angajatul
lucreaza bine si pare motivat, nu fnseamna ca trebuie sa uitati de
existenta lui. Comunicati si solicitati/oferiti feedback continuu
asupra activitatii realizate si efortului depus, aceasta nu ihseamna
insa ca trebuie sa-| verificati continuu.

Angajatul profesionist si cu capacitate ridicata de munca nu tre-
buie incarcat suplimentar. Adesea managerii apeleaza la situatia
in care suprasolicita angajatii profesionisti si pe acei cu o capa-
citate de munca ridicata. Acest lucru devine foarte demotivant,

94




CAPITOLUL 13

dacd munca suplimentara nu este stimulatd addugator. n aceasta
situatie, angajatii se simt folositi.

Folositi managementul performantei in mod echitabil. Daca eva-
luarea performantei angajatilor se desfasoara doar ca forma, fara
a recompensa eforturile reale depuse de angajati, fara sa faceti
distinctia dintre cei care au contribuit cu adevarat la realizari si cei
care au avut un impact neutru, ba din contra, favorizati un angajat
care va este simpatic, riscati sa creati un efect advers al evaluarii
performantelor si sa demotivati angajatii care incearca sa produca
si sa realizeze obiectivele.

Angajatul profesionist nu trebuie verificat si controlat in exces.
Monitorizarea si controlul este benefic in anumite situatii. Functi-
onarul public debutant si functionarul care nu cunoaste cum tre-
buie realizata sarcina in detalii sunt cei care urmeaza sa fie moni-
torizati continuu. lar acei functionari publici care cunosc ce si cum
trebuie facut nu se indica sa fie verificati permanent, acest lucru
este foarte frustrant si demotivant.

PRINCIPALII FACTORI DEMOTIVATORI LA LOCUL
DE MUNCA

Pentru a putea mentine motivarea, trebuie recunoscute mai intai ca-
uzele posibile ale lipsei de motivatie a angajatilor. Printre principalii fac-
tori demotivatori se numara:

nesiguranta privind pastrarea locului de munca,

conditii de munca neprielnice sau chiar periculoase,

nivelul scazut al salariului,

inechitate Tn privinta salariilor acordate personalului,

tratare diferita a angajatilor din organizatie,

probleme personale acute (sanatate, distanta mare intre serviciu
si locuintad, conditii de trai etc.).

Factorii demotivatori pot exista si pot fi perceputi fara efecte nega-
tive doar o perioada scurta de timp. Cand acestia devin o constanta a
organizatiei, ei afecteaza serios motivarea angajatilor.

Prezenta acestor factori demotivatori 1i va nemultumi pe angajati,
pentru ca ei asteapta sa le fie satisfacute conditiile minime de munca si
salarizare si Ti va determina sa caute un alt loc de munca.
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Eliminarea demotivatorilor previne insatisfactia angajatilor si menti-
ne de fapt motivarea lor. Aceasta masura asigurd o implicare medie in
munca angajatilor (ca timp si efort depus). Sa vedem in continuare céate-
va exemple de factori care ar putea motiva, dar si demotiva angajatii.

FACTORI CARE AR PUTEA FACTORI
DEMOTIVA ANGAJATII CARE MOTIVEAZA

e sarcini repetitive, fara provocari e sarcini competitive care le ofera

(pentru persoane creative) un sentiment de Implinire, res-
e instructiuni neclare ponsabilitate
e incoerenta decizionala e dezvoltare, satisfactie si o per-
® viziune, misiune si valori organi- spectiva promitatoare de promo-
zationale neclare vare
e reguliinutile e eforturile pe care le depun sunt
e sedinte neproductive recunoscute si apreciate atat de
e inechitatea conducere, cat si de cetateni
e lipsa de comunicare e fincrederea si intregul sprijin al
e raspunsurile descurajatoare sefilor
e toleranta slabei performante e sentimentul ca pot sa duca singuri
e supracontrolul o sarcina la bun sfarsit
* nerecunoasterea realizarilor e mediu placut si armonios

Pentru identificarea factorilor motivationali, Anexa 1 prezintda un
exemplu de chestionar ce poate fi aplicat pentru intelegerea factorilor
ce influenteaza motivatia individuala.

12. Ce este mai important, motivarea financiara sau nefinanciara?

R: Ambele sunt la fel de importante. Trebuie mentionat ca apli-
carea doar a stimulentelor financiare nu este suficienta pentru
a mentine un nivel Thalt de motivatie a functionarilor publici.
in aceastd capcand cad multi manageri, considerand c3 banii
reprezintad singurul factor motivator in cazul angajatilor. Studiile
efectuate in domeniu au demonstrat ca banii ofera confort psi-
hologic, dar nu motiveaza. Functionarii publici mai au nevoie de
apreciere, recunoasterea muncii si a meritelor individuale, de
oportunitati de promovare si instruire, relatii pozitive cu colegii
si superiorul, acestea fiind stimulentele nefinanciare care, apli-
cate in modul corespunzator, pot avea efecte foarte bune.
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13. Cum putem motiva nefinanciar un functionar public?

R: Drept exemple de tehnici de motivare nefinanciara a
functionarilor publici aplicate Tn autoritati pot servi:

tratarea echitabila a tuturor subordonatilor de catre superior;
acordarea diplomelor de merit pentru ,functionarul lunii /
trimestrului / anului”;

felicitare individualizata a functionarului public care fTsi
sarbatoreste ziua de nastere sau in cazul unor evenimente
importante din viata functionarului public;

discutii periodice despre activitatea desfasurata, precum si
despre planurile de crestere si dezvoltare;

organizarea de activitati de sporire a coeziunii echipei /
team-building in autoritate;

crearea unui spatiu de odihna/relaxare;

vizitele surpriza ale unor profesionisti in domeniu / persoane
notorii;

oportunitati de instruire si dezvoltare profesionala;

conditii de munca adecvate etc.

97



CAPITOLUL 14.

MANAGEMENTUL
PERFORMANTEI IN APL

CE ESTE MANAGEMENTUL PERFORMANTEI?

Performanta reprezinta gradul de indeplinire a sarcinilor care defi-
nesc postul ocupat de functionarul public si se refera la contributia pe
care o aduce functionarul la indeplinirea obiectivelor autoritatii publi-
ce. Performanta individuala este corelata direct cu performanta de grup
(a subdiviziunii) si, respectiv, cu performanta organizationald, de aceea
este important sa fie asigurata o performanta individuala optima. Per-
formanta poate fi definita atat prin rezultate concrete, masurabile, cat si
prin abilitati profesionale si comportament organizational.

Managementul performantei reprezinta suma interventiilor strategi-
ce care influenteaza pe termen lung activitatea organizatiei, ducand la
imbunatatirea rezultatelor sau, altfel spus:

Managementul performantei reprezinta ansamblul de actiuni gandi-
te special pentru a imbunatati rezultatele angajatilor, subdiviziunilor
si ale Intregii organizatii.

Ca element esential al acestui sistem de management, evaluarea per-
formantelor reprezintd o analiza periodicd retrospectivd a rezultatelor
obtinute ca urmare a deruldrii strategiilor propuse.

Pe langa evaluare, managementul performantei mai cuprinde:

e definirea clara a rolurilor fiecdrei subdiviziuni si ale fiecarui indi-

vid,
e stabilirea indicatorilor de performanta (ce anume defineste
performanta),

e stabilirea standardelor de performanta (care este nivelul optim
care indica performanta),

e comunicarea rolurilor, indicatorilor si standardelor,

e asigurarea unui mediu favorabil reusitei.
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CE NU ESTE MANAGEMENTUL PERFORMANTEI?

Adesea, in cadrul autoritatilor publice locale, se atesta o utilizare ne-
adecvatd a termenului de management al performantei. Sa vedem fin
continuare care sunt semnificatiile pe care termenul respectiv nu le cu-
prinde, fapt care va permite intelegerea si utilizarea corecta a acestei
notiuni.

e Managementul performantelor nu este sinonim cu ,evaluarea
performantelor”. intre cele doud concepte existd o relatie de in-
cluziune, primul incluzandu-I total pe cel de-al doilea.

e Managementul performantei nu este un demers orientat spre tre-
cut, ci unul indreptat spre viitor, spre dezvoltare.

e Managementul performantei nu este un proces constatator, ci
unul transformator. Nu e suficient sa constati ca nu ai performat
in trecut, ca pe viitor sa obtii rezultate mai bune. Este nevoie de
interventii manageriale, de schimbari pentru a putea realiza acest
lucru.

e Managementul performantei nu este o forma de coercitie sau
control. Scopul sau este de a optimiza rezultate, nu de a penaliza
indivizi sau subdiviziuni.

CE REPREZINTA EVALUAREA PERFORMANTELOR N APL?

Evaluarea performantelor reprezintd procesul prin care se decide
cat de bine lucreaza functionarii publici ai unei autoritati publice in ra-
port cu obiectivele si criteriile de evaluare/standardele stabilite. Astfel,
evaluarea devine un instrument eficient de control si management prin
care sunt directionate resursele umane, in vederea indeplinirii scopurilor
strategice si a obiectivelor operationale ale autoritatii publice, in confor-
mitate cu planul strategic de dezvoltare institutionala si cu strategia de
dezvoltare a localitatii pe care o reprezinta.

Din 1 ianuarie 2009, in conformitate cu art. 34-36 ale Legii nr.158-
XVI din 4 iulie 2008 cu privire la functia publica si statutul functionarului
public, performantele profesionale ale fiecarui functionar public sunt
evaluate. Tn acest sens, a fost elaborat, pilotat si aprobat Regulamentul cu
privire la evaluarea performantelor profesionale ale functionarului public
care reglementeazd procesul de organizare si desfdsurare a procedurii
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de evaluare, descrie rolul si atributiile factorilor implicati in procesul de
evaluare, procedura de contestare a rezultatelor evaluarii.

Evaluarea functionarilor publici a aparut ca o necesitate de imbuna-
tatire a sistemului de management intern in cadrul autoritatii publice,
care permite o mai buna planificare, coordonare si organizare a activita-
tii functionarului public, subdiviziunii si, in general, a autoritatii publice.

Procedura de evaluare a functionarilor publici are drept obiective®:

e s3 identifice nivelul actual al performantei in munca a unui

individ,;

e sdidentifice punctele tari si slabe ale unui angajat;

® sa ajute angajatii sa-si imbundtateasca performanta;

e sa asigure baza recompensarii angajatilor conform contributiei lor

la atingerea scopurilor organizatiei;

e sa motiveze indivizii;

e sdidentifice nevoile de instruire si perfectionare profesional3;

e s3didentifice performantele potentiale;

e sa asigure informatia pentru planificarea succesiva.

DE CE ESTE NECESAR DE EVALUAT PERFORMANTELE
IN APL?

Evaluarea este necesara atat pentru conducator, cat si pentru functi-
onarul public evaluat. Functionarului public evaluarea ii ofera ocazia:

e sainteleagad care este rolul sau;

e sainteleaga la ce foloseste munca sa;

e sainteleagd cum il apreciaza ,seful”;

e sdinteleaga unde si cum trebuie sa se perfectioneze.

Importanta sistemului de evaluare a performantei pentru conducere:

e ofntelegere maiclara a relatiilor si dependentelor intre obiectivul
strategic si obiectivul departamentelor;

e o corelare mai buna intre efort si rezultate;

e 0 mai buna cunoastere a realizarilor si cauzelor dificultatilor;

e 0 corelare mai buna intre nevoile de training si procesul de
training;

9 Levinta-Perciun E., Gheorghita T., Tepordei A. Evaluarea performantelor profesionale ale
functionarului public: Ghid metodic, Chigindu, 2010
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e 0 evaluare mai buna a eficientei procesului de training;
e o informare mai buna si cresterea motivarii angajatilor.

PRINCIPIILE DE BAZA ALE EVALUARII PERFORMANTELOR

Evaluarea functionarului public se realizeaza in conformitate cu ur-

matoarele principii de baza:

e Obiectivitate - factorii implicati in procesul de evaluare vor lua de-
cizii In mod impartial Tn baza argumentelor si faptelor concrete,
astfel incat sa redea cat se poate de exact atat meritele, perfor-
mantele, cat si deficientele, si nerealizarile inregistrate in activita-
tea celui evaluat;

e Cooperare si comunicare continud — asigurarea unui mediu coope-
rant si mentinerea unor relatii de comunicare deschisa si perma-
nentad Tntre toti factorii implicati in procesul de evaluare;

e Respectare a demnitdtii — asigurarea unui mediu in al carui cadru
este respectata demnitatea fiecarui functionar public si a unui cli-
mat liber de orice manifestare si forma de hartuire, exploatare,
umilire, dispret, amenintare sau intimidare. Aceste principii de
baza sunt foarte importante pentru a asigura un mediu cooperant
si deschis intre evaluator si functionarul public evaluat. Nerespec-
tarea acestor principii de catre factorii implicati in procesul de
evaluare poate duce la aparitia unor efecte negative si la inefici-
enta implementarii procesului de evaluare in general.

Aceste principii de baza sunt foarte importante pentru a asigura un
mediu cooperant si deschis intre evaluator si functionarul public evalu-
at. Nerespectarea acestor principii de catre factorii implicati in procesul
de evaluare poate duce la aparitia unor efecte negative si la ineficienta
implementarii procesului de evaluare in general.

CINE EFECTUEAZA EVALUAREA PERFORMANTELOR?
Factorii implicati in evaluarea functionarilor publici de conducere si

de executie in cadrul procesului de evaluare a performantelor, precum si
rolul acestora sunt prezentati in tabelul de mai jos.
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FACTORII IMPLICATI ROLUL iN EVALUAREA PERFORMANTELOR

Fiecare functionar public are dreptul si obligatia sa
participe la toate etapele procesului de evaluare.
Functionarul public trebuie sa manifeste colaborare
si deschidere Tn procesul de evaluare, indiferent daca
are calitatea de evaluator sau evaluat.

FUNCTIONARUL
PUBLIC

Contrasemnatarul este superiorul direct al
evaluatorului si are rolul de a verifica:

e corectitudinea aplicarii procedurii de evaluare a
functionarilor publici si de a interveni in cazul in
care au fost inregistrate unele Tncalcari;
corespunderea nivelului de performantd a
subdiviziunii din care fac parte functionarii
publici evaluati cu performantele individuale ale
acestora, luand in considerare contributia fiecarui
functionar public evaluat.

CONTRASEMNATARUL |
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CUM SE DERULEAZA PROCESUL DE EVALUARE
A PERFORMANTELOR?

Procesul de evaluare a performantelor functionarului public este
constituit din urmatoarele etape?®:

1. STABILIREA OBIECTIVELOR SI INDICATORILOR
DE PERFORMANTA
(1 ianuarie - 15 februarie)

|

2. MONITORIZAREA PERFORMANTELOR INDIVIDUALE
(lunar, trimestrial, semestrial)

1 |

3. IMPLEMENTAREA PROCEDURII DE EVALUARE A
PERFORMANTELOR PROFESIONALE
(15 decembrie —15 februarie)

Completarea
fisei de
evaluare de
catre evaluator

Derularea
ms) interviului de
evaluare

Contrasemnarea
[/ P
fisei de evaluare

|

Repetarea
procedurii de
evaluare, dupa
caz

-
Contestarea
procedurii de
evaluare,
dupa caz

1 |dem
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Sa vedem in continuare detalii despre fiecare din aceste etape:
1. Stabilirea obiectivelor si indicatorilor de performanta individuala

Stabilirea obiectivelor individuale de activitate si a indicatorilor de
performanta reprezintd cea mai importanta etapa in procesul de eva-
luare a functionarilor publici, indiferent de categoria acestora. De cali-
tatea formularii obiectivelor si a indicatorilor de performanta depinde
obtinerea performantei dorite/rezultatelor scontate la nivel de fiecare
functionar public, subdiviziune din care face parte si, in final, de autori-
tate publica.

Obiectivele reprezinta niste rezultate dorite/scontate, dar care inca
nu au fost obtinute. Tn vederea realizirii optime a obiectivelor de citre
functionarul public se recomanda stabilirea a 3-5 obiective. Obiectivele
sunt stabilite anual, in baza prevederilor planului de activitate a subdi-
viziunii/autoritatii publice pentru anul respectiv si a responsabilitatilor
specificate in fisa postului.

Obiectivele urmeaza a fi formulate in baza cerintelor stipulate in lege,
adica trebuie sa fie:

e specifice: caracteristice activitatilor ce implica exercitarea prero-

gativelor de putere publica, sa fie concrete si bine definite;

e masurabile: sa cuprinda o finalitate sau rezultate concrete, care

pot fi masurate In mod cantitativ sau calitativ;

e realizabile: sa prezinte posibilitatea de indeplinire a obiectivelor

stabilite prin intermediul resurselor oferite;

o flexibile: sa fie posibil de revizuit in functie de modificarile inter-

venite Tn prioritatile autoritatii publice si/sau subdiviziunii;

o realiste: sa reflecte termenele de realizare a sarcinilor si sa fie li-

mitate in timp.

Obiectivele trebuie formulate cat mai clar, succint si concret. Asacum a
fost mentionat, trebuie sa cuprinda niste rezultate scontate masurabile.
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Exemplul 1:

Obiectivul: , Informarea cetatenilor privind activitatea consiliului lo-
cal”. Este formulat prea general. Varianta corecta ar fi: , Informarea
cetatenilor despre activitatea publica, in perioada martie-aprilie 2014
privind toate actele adoptate de consiliul local si emise de catre au-
toritatea publica”.

Exemplul 2:

Obiectivul: ,Asigurarea organizarii si desfasurarii sedintelor consiliu-
lui local” este lipsit de claritate Tn ceea ce priveste masurabilitatea
realizarii obiectivului, mai exact, acest obiectiv nu este masurabil.
Varianta corecta: ,Asigurarea organizarii si desfasurarii optime a 4
sedinte ale consiliului local in, perioada iulie-august 2014, prin insti-
intarea convocarii consiliului conform procedurii legale”.

Se recomanda ca procesul de stabilire a obiectivelor sa fie unul parti-
cipativ. In acest sens, conduc&torul direct va discuta si va stabili obiecti-
vele impreuna cu functionarul public evaluat.

n procesul de stabilire a obiectivelor si a indicatorilor de performan-
ta, sunt utilizate urmatoarele documente:

e Planul de activitate al autoritatii publice pentru anul respectiv

care reiese din Programul de dezvoltare strategica a institutiei;

e Strategia de dezvoltare social-economica a localitatii;

e Planul de activitate al subdiviziunii;

e Fisa postului functionarului public evaluat.

CE SUNT INDICATORII DE PERFORMANTA?

in vederea masurarii nivelului de realizare a obiectivelor stabilite, se
formuleaza indicatori de performanta. Indicatorii de performanta anali-
zeaza sintetic si calitativ performanta functionarului public si rezultatele
managementului aplicat. Indicatorii de performanta sunt formulati in
baza obiectivelor stabilite, masurand cantitatea si calitatea produselor
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elaborate sau ale serviciilor prestate. Nu este o limita in ceea ce priveste
stabilirea unui numar definit de indicatori de performanta. Important
este ca pentru fiecare obiectiv sa se stabileasca minimum cate un indica-
tor cantitativ de performanta si unul calitativ.

Indicatorii cantitativi de performanta tin de procente, frecventa, nu-
mar, rate etc. (Exemplu: Numdrul de activitdti de instruire desfdsurate),
iar indicatorii calitativi de performanta tin de perceptia cetatenilor pri-
vind serviciile prestate, nivelul de intelegere, nivelul de constientizare,
nivelul de satisfactie a angajatilor, beneficiarilor etc. (Exemplu: Gradul de
satisfactie a beneficiarilor in urma instruirii realizate).

Obiectivele si indicatorii de performanta se elaboreaza de catre eva-
luator, in colaborare cu functionarul public, se coordoneaza cu subdi-
viziunea resurse umane si se aproba de catre conducatorul autoritatii
publice.

n cadrul autorit&tilor publice locale de nivelul int4i, persoana respon-
sabila de pastrarea dosarelor personale ale functionarilor publici va viza
fisele de stabilire /revizuire a obiectivelor si indicatorilor de performan-
ta, precum si va anexa toate actele aferente procesului de evaluare la
dosarul personal al acestora.

Obiectivele si indicatorii de performanta pentru fiecare functionar
public sunt consemnate intr-o fisa speciala — Fisa de stabilire a obiective-
lor individuale de activitate si a indicatorilor de performanta ai functio-
narului public. Exemple de obiective si indicatori de performanta puteti
vedea in Anexa 2.

Obiectivele pot fi revizuite semestrial. Revizuirea obiectivelor se face
doar in urmatoarele cazuri:

1. actiunile prioritare ale autoritatii publice si/sau ale subdiviziunilor
coordonate au fost modificate si aceasta a influentat sarcinile si
atributiile de serviciu ale functionarului public evaluat;

2. structura organizatorica a autoritatii/structura subdiviziunilor
coordonate a fost modificata, respectiv, a influentat modificarea
sarcinilor si atributiilor de serviciu ale functionarului public
evaluat;

3. alte cauze, circumstante obiective aparute au facut ca obiectivele
stabilite sa fie nerealizabile din motive neimputabile functionaru-
lui public evaluat.
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Modificarile se consemneaza intr-un proces-verbal semnat si datat de
catre conducatorul autoritatii publice, coordonat cu SRU si luat la cunos-
tinta de functionarul public care urmeaza sa fie evaluat si se anexeaza la
dosarul personal al acestuia.

2. Monitorizarea performantelor individuale

Monitorizarea performantei este o activitate structurata, planifica-
ta in cazul in care atat conducatorul, cat si functionarul evaluat aduna
exemple ale performantelor reale pentru a putea face comparatie, in
raport cu obiectivele de performanta convenite.

Procesul de monitorizare a performantei functionarilor publici nu
este reglementat in Regulament, astfel, nu este o actiune obligatorie din
partea conducatorilor. Dar luand in considerare avantajele si beneficiile
acestui proces, se recomanda ca performanta functionarilor publici din
subordine sa fie monitorizata.

Monitorizarea este importanta pentru evaluator/conducator, deoa-
rece:

e permite controlul asupra realizarii obiectivelor stabilite;

e permite identificarea problemelor la timp si gasirea de solutii

optime;

e ofera un cadru de comunicare cu functionarul public, intrucat fi

asigurd feedback si suport in caz de necesitate.

Monitorizarea este importanta pentru functionarul public, deoarece:

e permite autocontrolul asupra realizarii obiectivelor stabilite, iden-
tificarea problemelor si barierelor in realizarea acestora;

e permite discutarea cu evaluatorul a aspectelor legate de realiza-
rea obiectivelor si solicitarea de revizuire a acestora, in caz de ne-
cesitate;

e primeste feedback/reactie de raspuns si suport din partea evalua-
torului pentru a-si realiza obiectivele cat mai bine.

Monitorizarea poate fi efectuata saptamanal, lunar, trimestrial cu

ajutorul urmatoarelor tehnici de monitorizare: sedinte saptamanale,
observatii, rapoarte de activitate, discutii individuale, discutii in grup.
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IMPLEMENTAREA PROCEDURII DE EVALUARE
A FUNCTIONARULUI PUBLIC DE CONDUCERE
SI DE EXECUTIE

Dupa cum se vede si in schema de mai sus, implementarea procesului
de evaluare a functionarului public de conducere si de executie cuprinde
trei etape:

1. completarea fisei de evaluare;

2. derularea interviului cu functionarul public evaluat;

3. contrasemnarea fisei de evaluare.

Sa vedem aceste etape in mod detaliat.
1. Completarea fisei de evaluare

Fisa de evaluare este completata de catre evaluator. Fisele de evalua-
re difera pentru functionarii publici de conducere si cei de executie. Fisa
de evaluare completata de evaluator este oferita functionarului public
evaluat cu minimum 3 zile lucratoare pana la derularea interviului de
evaluare. Modele ale fiselor de evaluare sunt prezentate in Anexele 3
si 4.

CUM SE COMPLETEAZA FISA DE EVALUARE?

Fisa de evaluare este completatd de catre evaluator in mod individu-
al.in procesul de completare a fisei de evaluare, evaluatorul poate utiliza
mai multe documente:

e fisa de stabilire a obiectivelor si a indicatorilor de performanta

pentru anul respectiv;

e fisa de monitorizare, alte documente de monitorizare a perfor-
mantei functionarului public evaluat, utilizate pe parcursul anu-
lui;

e raportul de activitate a subdiviziunii din care face parte functiona-
rul public evaluat;

e alte documente relevante ce subliniaza performanta functionaru-
lui public.

108




CAPITOLUL 14

2. Derularea interviului cu functionarul public evaluat

Interviul de evaluare are loc doar intre evaluator si functionarul public
evaluat. In cadrul interviului de evaluare se discutd rezultatele evaludrii,
calificativul de evaluare acordat, necesitatile de dezvoltare si obiectivele
pentru anul urmator. Discutiile din cadrul interviului de evaluare sunt
confidentiale. Termenul limita de derulare a interviului — data de 5 feb-
ruarie a fiecarui an.

Interviul de evaluare reprezintd intalnirea formala dintre angajat si
conducadtorul sau Tn care sunt discutate informatiile din fisa de eva-
luare si in urma carora sunt luate anumite decizii cheie cu privire la
imbunatatirea procesului de munca, a rezultatelor si a performantei,
la general.

Obiectivele interviului de evaluare:

e sa evalueze performantele recente ale subordonatului;

e sa duca la realizarea unor planuri de imbunatatire a muncii;

e saidentifice probleme si/sau sa identifice oportunitatile legate de
munca;

e saimbunatateasca comunicarea dintre superior si subordonati;

e sa asigure feedbackul performantei Tn munca pentru angajat;

e sadasigure o revizuire adecvata a salarizarii;

e saidentifice posibilitatile de promovare sau transfer;

e saidentifice nevoile de instruire si perfectionare profesionala.

Structura recomandata a unui interviu de evaluare vizeaza urmatoa-
rele aspecte:

1. enuntarea scopului intalnirii si subiectele propuse spre discutie,
de catre evaluator;

2. prezentarea si discutarea rezultatelor evaluarii;

3. oferirea de feedback/reactie de raspuns din partea functionarului
public privind rezultatele evaluarii;

4. discutarea obiectivelor si a indicatorilor de performanta pentru
anul urmator;
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5. discutarea necesitatilor de dezvoltare profesionala stabilite;
6. alte aspecte relevante.

COMUNICAREA REZULTATELOR EVALUARII
PERFORMANTELOR

Tabelul de mai jos prezinta cateva recomandari privind modul de re-
alizare a comunicarii dintre evaluator si evaluat pe parcursul interviului
de evaluare a performantei.

CORECT INCORECT

e realizarea unei pregatiri e ase face morala persoanelor
prealabile evaluate

* punerea accentului pe e concentrarea asupra aspectelor
performanta si dezvoltarea negative
viitoare e ase face comparatii cu alti

e evidentierea masurilor angajati
concrete de imbunatatire a e afiprea critic

performantelor

e precizarea rolului managerului
in performantele prezente si
viitoare ale subordonatilor

De asemenea, este foarte important de retinut si de tinut cont de ur-
matorul aspect legat de incheierea cu succes a evaluarii performantelor
individuale: intotdeauna slabii performeri doresc ca rezultatele evalua-
rii sa ramana confidentiale, pe cand performerii de exceptie doresc ca
acestea sa fie facute publice. De aceea responsabilii de realizarea acestui
tip de activitate trebuie sa dea dovada de mult tact in ceea ce priveste
comunicarea rezultatelor finale.

3. Contrasemnarea fisei de evaluare

Fisa de evaluare este contrasemnata in termen de 5 zile lucratoare.
Contrasemnatarul examineaza fisa de evaluare si decide asupra accep-
tarii rezultatelor evaluarii sau repetarii procedurii de evaluare. Contra-
semnatarul verifica corespunderea rezultatelor obtinute de subdiviziune
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si calificativele de evaluare acordate personalului din cadrul acestei sub-
diviziuni.

in conformitate cu structura organizatorica a unei autoritéti publice

locale de nivelul intai:

e secretarul consiliului local este evaluat de catre primar (evaluator),
care detine functie de demnitate publicd. in acest caz, fisa de eva-
luare nu se contrasemneaza;

e functionarii publici de executie din primarie sunt evaluati de catre
primar (evaluator), iar fisele de evaluare ale acestora nu sunt con-
trasemnate.

REPETAREA PROCEDURII DE EVALUARE

Regulamentul prevede posibilitatea de a fi repetata procedura de
evaluare. Decizia referitoare la repetarea procedurii de evaluare o poate
lua in exclusivitate contrasemnatarul.

n conformitate cu prevederile pct.78 al Regulamentului, contrasem-
natarul poate decide asupra repetarii procedurii de evaluare in cazul in
care:

a. aprecierile consemnate in fisa de evaluare de catre evaluator nu

corespund realitatii:

Exemplu:

Evaluatorul mentioneaza despre desfasurarea a 4 seminare de in-
formare a sefilor de subdiviziuni, iar contrasemnatarul are informa-
tie despre desfasurarea doar a 3 seminare;

b. procedura si cerintele stabilite de lege si de Regulament nu au fost
respectate:

Exemple:

e fisa de evaluare nu a fost completata pana la interviu;
e nu au fost completate toate compartimentele structurale ale fi-
sei de evaluare;
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c. comentariile oferite de catre functionarul public evaluat privind
dezacordul cu consemnarile inscrise n fisa de evaluare sunt argu-
mentate:

Exemplu:

Evaluatorul mentioneaza despre indeplinirea unui obiectiv in pro-
portie de 60 la sut3, iar functionarul public argumenteaza, prin do-
cumente, fapte concrete realizarea acestui obiectiv in proportie de
80 la suta.

Fisa care se completeaza in cadrul repetarii procedurii de evaluare
este de acelasi model ca fisa de evaluare, doar ca are alta denumire — fisd
de reevaluare, care este completata de cdtre evaluator. Acesta urmeaza
sa studieze atent:

e comentariile contrasemnatarului din fisa de evaluare;

e comentariile functionarului public evaluat.

Evaluatorul va revizui compartimentele fata de care a avut obiectii
contrasemnatarul si/sau functionarul public. Fisa de reevaluare comple-
tata este transmisa de catre evaluator functionarului public pentru a lua
cunostinta cu continutul acesteia. Interviul de reevaluare se realizeaza in
aceleasi conditii ca interviul de evaluare.

PROCEDURA DE CONTESTARE
A REZULTATELOR EVALUARII

Fiecare functionar public are dreptul sa conteste rezultatele evaluarii,
daca prezinta dovezi si argumente plauzibile. Regulamentul prevede mai
multe niveluri de contestare a rezultatelor evaluarii, pana la adresarea in
instanta de contencios administrativ.

Daca dupa repetarea procedurii de evaluare, functionarul public este
nemultumit de rezultatul evaluarii, atunci el 1l contesta la conducdtorul
autoritdtii publice.

n cazul in care nu este de acord nici cu decizia conducatorului auto-
ritatii publice, atunci el are dreptul sa se adreseze in instanta de conten-
cios administrativ.
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Functionarii publici nemultumiti de rezultatul evaluarii trebuie sa par-
curga toate nivelurile/oportunitatile de contestare interna pana a recur-
ge la contestarea n instanta de contencios administrativ.

UTILIZAREA REZULTATELOR EVALUARII

Rezultatele evaludrii anuale a functionarului public (art.34 (7) din Le-
gea 158/2008) se iau in considerare la luarea deciziilor cu privire la:

avansarea sau mentinerea in trepte de salarizare (art.46 din Legea
nr.158/2008);

conferirea unui grad de calificare superior (art.33 din Legea
nr.158/2008);

promovarea intr-o functie publica superioara (alin.(4) art.45 din
Legea nr.158/2008);

destituirea din functia publica (lit. (d) art.64 din Legea nr.158/2008).

CELE MAI FRECVENTE ERORI IN EVALUARE

Exista un sir intreg de erori care afecteaza procesul de evaluare a per-
formantelor si care urmeaza a fi evitate:

nerespectarea termenelor in implementarea procedurii de evalu-
are;

transformarea interviurilor de evaluare in lungi monologuri ale
evaluatorului;

incheierea interviului de evaluare fara a fi stabilite schimbarile;
tratarea procesului de evaluare a performantelor ca pe un eveni-
ment izolat ce are loc o data pe an;

neargumentarea feedbackului/reactiei de rdspuns prin fapte con-
crete;

indulgenta sau severitatea excesiva;

eroarea de proximitate, ce are loc atunci cand evaluatorul ia in
considerare activitatea cea mai recents;

eroarea de contrast / similaritate consta in tendinta evaluatorului
de a-i aprecia pe angajati In comparatie cu propria lui persoana;
preferintele personale, prejudecatile.

113




CAPITOLUL 14

Respectivele erori de evaluare fac dificild, daca nu chiar imposibila,
utilizarea eficienta a acestui instrument managerial — evaluarea
performantelor profesionale individuale. Astfel, este foarte important
sa cunoastem aceste erori pentru a le putea exclude sau, cel putin, a le
diminua.

14. Cat timp trebuie sa dureze un interviu de evaluare?

R: Tntr-un interviu de evaluare nu conteaza atat de mult durata,
cat rezultatul. Interviurile de evaluare trebuie sa aiba la baza
dialogul intre superior si subordonat. Interviul este o foarte
buna ocazie pentru ca evaluatorul sa inteleagd mai bine moti-
vatiile angajatilor, nevoile lor specifice, directiile in care doresc
si se pot dezvolta si, de asemenea, o foarte buna ocazie prin
care angajatii isi pot constientiza punctele forte si slabe si mo-
dul in care acestea influenteaza performantele lor. lar aceasta
se obtine doar prin grija si sensibilitatea sincera de care da do-
vada evaluatorul in timpul discutiilor individuale cu angajatii,
precum si de receptivitatea functionarilor publici evaluati.

15. Care sunt actiunile subdiviziunii resurse umane dupa finalizarea
procedurii de evaluare?

R: Tn urma finalizarii implementarii procedurii de evaluare a func-
tionarilor publici, subdiviziunea resurse umane, in decurs de 10
zile lucratoare, are obligatia de a elabora o nota informativa
care cuprinde informatii privind rezultatele evaluarii functiona-
rilor publici pentru anul respectiv.
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EVALUAREA
PERFORMANTELOR
COLECTIVE DE MUNCA

Obiectivul principal al evaludrii functionarilor publici consta Tn iden-
tificarea rezultatelor si problemelor legate de performanta institutiei.
Exista o legatura foarte stransa intre performanta individuala a functi-
onarilor publici si performanta institutiei, incat aceste doua procese nu
pot fi tratate In mod separat. Performanta functionarilor publici influen-
teaza implicit realizarea obiectivelor strategice la nivel de institutie.

Managementul prin obiective reprezintda modelul de management
promovat si aplicat in serviciul public din Republica Moldova. Modelul
managementului prin obiective reprezinta unul dintre sistemele de pla-
nificare si control cu cea mai larga utilizare Tn organizatii atat in sectorul
public, cat si privat.

Managementul prin obiective consta in stabilirea obiectivelor la toa-
te nivelurile (organizatie, subdiviziune, functionar public), planificarea
activitatii pentru atingerea acestora; este un proces de autocontrol si un
sistem periodic de revizuire, urmat de o evaluare a performantelor.

O conditie in aplicarea eficienta a managementului prin obiective
reprezinta implicarea activa a tuturor angajatilor in stabilirea obiective-
lor. De asemenea, daca exista un sistem de acordare de feedback, per-
formantele se imbunatatesc in mod evident.

Managementul prin obiective are la baza urmatoarele principii:

e formularea obiectivelor in cascada;

e stabilirea obiectivelor specifice pentru fiecare angajat;

e |uarea deciziilor in mod participativ;

e stabilirea termenilor concreti de realizare;

e aplicarea sistemului de evaluare si acordare de feedback.

CASCADAREA OBIECTIVELOR

n sistemul de planificare existent intr-o organizatie pot fi identificate
cateva nivele ale obiectivelor.
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1. OBIECTIVELE ORGANIZATIONALE. Reprezintd acele obiective pe care
organizatia intentioneaza sa le realizeze pe parcursul anului. Avand
un caracter general, ele se refera la intreaga activitate a autoritatii
publice si, respectiv, pot fi realizate prin eforturile tuturor angajatilor.
Responsabilitatea realizarii acestor obiective este cea a conducerii de
varf: primar, viceprimar etc.

2. OBIECTIVELE DEPARTAMENTALE. Acestea constituie obiectivele mai
specifice pe care le urmareste o subdiviziune specifica din cadrul au-
toritatii publice. Ele rezulta logic din obiectivele institutionale si sunt
relevante cu referire la acestea. Responsabilitatea realizarii acestor
obiective este cea a sefului de subdiviziune.

3. OBIECTIVELE ECHIPELOR / SECTIILOR. Deoarece in fiecare subdivizi-
une exista cateva echipe / sectii, este necesar ca activitatea aces-
tora sa fie orientatad spre realizarea unor obiective si mai specifice
ce rezulta din obiectivele departamentale. Responsabilitatea pentru
realizarea acestor obiective este a sefilor de echipe sau, dupa caz, a
intregii echipe.

4. OBIECTIVELE INDIVIDUALE. Obiectivele individuale reies logic din
obiectivele echipei, iar in cazul lipsei unor nivele ierarhice interme-
diare — din cele departamentale. Ele sunt identificate pentru activi-
tatea fiecarui colaborator si este binevenit ca sa cuprinda nu doar

.....

de dezvoltare.

OBIECTIVELE AUTORITATII

OBIECTIVELE OBIECTIVELE OBIECTIVELE
SUBDIVIZIUNII 1 SUBDIVIZIUNII 2 SUBDIVIZIUNII 3
I I
OBIECTIVELE OBIECTIVELE OBIECTIVELE
INDIVIDUALE INDIVIDUALE INDIVIDUALE
I
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PENTRU REALIZAREA OBIECTIVELOR ORGANIZATIONALE,
ALINIEREA OBIECTIVELOR INDIVIDUALE ESTE ESENTIALA!

Obiectivele la nivel institutional sunt stabilite Th mai multe documen-
te strategice: de exemplu, documentul cel mai important pentru stabi-
lirea obiectivelor institutionale este Programul de dezvoltare strategicd
sau Planul de dezvoltare institutionald.

Rolul cel mai important in acest proces ii revine primarului. Acesta
trebuie sa participe activ la stabilirea obiectivelor la nivel de institutie si
apoi la stabilirea obiectivelor pentru fiecare subdiviziune in parte.

Se recomanda ca, inainte de perioada de evaluare, conducatorul au-
toritatii publice si sefii de subdiviziuni sa stabileasca, in mod participa-
tiv (sub forma unei discutii cu toti factorii implicati), obiectivele pentru
anul viitor atat la nivel de institutie, cat si la nivel de subdiviziuni, in baza
documentelor sus-mentionate. Acest procedeu va facilita sarcina evalu-
atorilor de a stabili obiectivele individuale pentru functionarii publici din
subordine, la fel, in mod participativ.

Guvernul Republicii Moldova prin Hotararea nr. 94 din 01.02.2013 a
aprobat Regulamentul cu privire la evaluarea performantei colective a
functionarilor publici. Regulamentul institutionalizeaza principiile ma-
nagementului performantei n serviciul public, prin crearea unui cadru
unic de planificare, evaluare si raportare in ceea ce priveste performan-
ta colectiva a subdiviziunii structurale/autoritatii publice. Regulamentul
stabileste modalitatea de planificare a activitatii si criteriile de evaluare
a performantei colective, proces prin care va fi evaluat gradul de indepli-
nire a obiectivelor si activitatilor/actiunilor prevazute in planurile anuale
de actiuni. Rezultatele evaluarii colective vor servi drept suport la dis-
tribuirea sporului pentru performanta colectiva, acordat semestrial la
salariu, Tn functie de contributia functionarilor la realizarea obiectivelor
subdiviziunii in care activeaza.

Important este ca evaluarea performantei colective sa fie integrata
si corelata cu evaluarea performantelor profesionale individuale, aces-
te proceduri de evaluare fiind considerate drept doua faze ale aceluiasi
proces.

Evaluarea performantei colective in autoritatile administratiei publice
locale de nivelul intai va fi realizata de catre primar, unde decizia privind
calificativul de evaluare acordat va fi luata de acesta, in baza raportului
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semestrial de activitate intocmit de secretarul consiliului local. Evaluarea
performantei colective se va desfasura de doua ori pe an.
Procesul de evaluare a performantei cuprinde urmatoarele etape:
1. evaluarea performantei colective la nivel de subdiviziune structu-
rala / autoritate publicg;
2. evaluarea performantelor profesionale ale functionarului public.

n cazul autoritatilor publice, care nu sunt organizate in subdiviziuni
structurale, evaluarea performantei colective se desfasoara pentru au-
toritatea publica in intregime.

Pentru autoritatile publice locale de nivelul intdi se stabilesc urma-
toarele criterii de evaluare:

e managementul si planificarea strategics;

e |egalitatea activitatii;

e transparenta procesului decizional;

o facilitarea accesului la servicii publice;

e atragerea fondurilor/investitiilor;

e comunicarea/cooperarea externa.

CALIFICATIVELE DE EVALUARE

n urma evaludrii, fiecrei subdiviziuni structurale/autoritate publica i
se acorda unul dintre urmatoarele calificative de evaluare: ,foarte bine”,
,bine”, ,satisfacator” si ,nesatisfacator”.

Fiecare indicator de produs/rezultat, in cazul autoritatilor publice lo-
cale de nivelul intai, este evaluat in functie de gradul de indeplinire, dupa
cum urmeaza:

e Structura-tip a Raportului semestrial de activitate pentru autori-

tatea publica locala de nivelul intai;

e Structura-tip a Raportului anual de activitate la nivel de autoritate

public3;

e Structura-tip a Raportului semestrial de activitate la nivel de sub-

diviziune structurald care nu are in componenta alte subdiviziuni.
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SITUATII CAND NEREALIZAREA OBIECTIVELOR
INSTITUTIONALE NU DEPINDE DE CONTRIBUTIA
FUNCTIONARILOR PUBLICI

Obiectivele institutionale sunt influentate de mai multi factori care

au origine:

e politicd, de exemplu, cand situatia politica Tn tara intr-o anumita
perioada nu permite luarea de decizii si aprobarea de acte norma-
tive;

e economicd, de exemplu, cand multe proiecte ale Guvernului, in-
vestitii majore si reforme structurale au fost stopate din cauza
crizei economice mondiale, care a dus la redistribuirea finantelor
publice la ramurile prioritare pentru Guvern;

e nternationald, de exemplu, cand proiectele, care implica partici-
parea mai multor tari, sunt influentate de aportul fiecareia.

Pentru a reduce din efectele negative ale situatiilor in cauza se reco-

manda monitorizarea realizarii obiectivelor institutionale si individuale.
Drept rezultat, obiectivele pot fi revizuite si/sau eforturile functionarilor
publici redirectionate spre realizarea altor obiective.

CUM PROMOVAM DIVERSITATEA S| ELIMINAM
DISCRIMINAREA PRIN INTERMEDIUL PROCESELOR
DE EVALUARE S| PROMOVARE

n cazul in care procesele de recrutare sunt afectate de stereotipurile
si prejudecatile existente la nivelul persoanelor care iau decizii, cu atat
mai mult procesele de evaluare si promovare nu raman indiferente la
gen, varsta, dizabilitate, origine etnica, stare de sanatate, orientare se-
xuala etc. SUNT INTERZISE: discriminarea prin utilizarea de catre angaja-
tor a unor practici care dezavantajeaza persoanele de un anumit sex, in
legatura cu relatiile de munca, referitoare si la evaluarea performantelor
profesionale individuale.

in procesul evaluarii performantelor si al promovarii angajatilor din
APL se va tine cont de urmatoarele:

e Conditiile si sarcinile de lucru se stabilesc si se modificd conform

legislatiei Tn vigoare si in functie de strategia de dezvoltare a auto-
ritatii publice, indiferent de vreun criteriu de discriminare.
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n cazul schimbdrii conditiilor si sarcinilor de munca pentru un/o

singur/a angajat/a, cat si pentru o categorie de angajati, respecta-
rea principiilor de nediscriminare este obligatorie (anuntarea pre-
ventiva a schimbarii conditiilor si sarcinilor, argumentarea acesto-
ra, negocierea cu fiecare salariat in parte, discutarea conditiilor si
sarcinilor noi, primirea acordului verbal, instruirea suplimentara,
semnarea fisei de post modificata sau in redactie noua.
Conducatorii vor Tncuraja promovarea si progresul in cadrul auto-
ritatii a angajatilor, indiferent de sex, statut marital, confesiune re-
ligioasa, rasa, varsta, orientare sexuala, dizabilitate. Sunt interzise
practicile informale care pot dezavantaja persoanele pe criteriile
indicate mai sus, Tn legdtura cu relatiile de munca, referitoare la
promovarea profesionald. Pentru promovarea in posturi si functii
vor fi luate Tn considerare exclusiv urmatoarele aspecte: perfor-
manta, experienta, abilitatile si educatia.

Conducatorii se angajeaza sa monitorizeze procesul de promovare
pentru a evalua egalitatea de sanse in acest domeniu. Totodats,
vor crea oportunitati pentru formarea continua la locul de munca,
dobandirea de noi cunostinte, asigurarea unei arii mai largi de ex-
perienta.

Anexa 5 prezinta o lista de verificare pentru evaluare si promovare
nediscriminatorie.
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DEZVOLTAREA
PROFESIONALA CONTINUA
A FUNCTIONARILOR PUBLICI

CE ESTE DEZVOLTAREA CONTINUA
A PERSONALULUI APL?

Dezvoltarea profesionald continua a functionarilor publici se realizea-
za prin activitati de instruire de diferite tipuri si forme, in vederea apro-
fundarii si actualizarii cunostintelor, dezvoltarii abilitatilor si modelarii
atitudinilor/comportamentelor necesare pentru exercitarea eficienta a
atributiilor de serviciu.

Pregdtirea profesionald este activitatea desfasuratd in scopul insu-
sirii de cunostinte teoretice si deprinderi practice Tn masura sa asigure
indeplinirea de catre lucratori a sarcinilor ce le revin in executarea unei
functii.

Formarea profesionald este activitatea cu caracter preponderent
informativ desfasuratd in institutii de invatamant sau in organizatii, in
vederea ldrgirii si actualizarii cunostintelor, dezvoltarii aptitudinilor si
modelarii atitudinilor necesare cadrelor de conducere si de specialisti,
pentru cresterea nivelului calitativ al activitatii lor profesionale, potrivit
cerintelor crescande generate de progresul stiintific si tehnic si de intro-
ducerea acestuia Tn activitatea publica.

Dezvoltarea profesionala continua a functionarilor publici contribuie
la realizarea urmatoarelor obiective:

a) asigurarea implementarii procesului de reformare a administratiei

publice;

b) perceperea de catre functionarii publici a cetatenilor in calitate de
clienti, consumatori ai serviciilor administratiei publice, asigurand
transparenta, accesibilitatea si calitatea serviciilor publice;

c) sporirea nivelului de profesionalism a functionarilor publici, a
eficientei administratiei publice;

d) aplicarea in activitatea autoritatilor publice a tehnologiilor noi,
inclusiv de prestare a serviciilor;
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e)

f)

sporirea nivelului de constientizare de catre functionarii publici a
necesitatii respectarii normelor de conduita, evitarii conflictului
de interese si eradicarii fenomenului de coruptie;

eficientizarea procesului de integrare europeana si dezvoltarea
cooperarii internationale.

Procesul de dezvoltare profesionald continua este organizat si desfa-
surat in baza urmatoarelor principii:
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respectarea dreptului functionarului public la dezvoltarea profe-
sionald — fiecarui functionar public trebuie sa i se asigure posibili-
tati egale la instruire, in tara si peste hotare, fara niciun fel de dis-
criminare pe motive de sex, varsta, nationalitate, optiune politic3,
confesiune, sanatate etc.;

obligativitatea dezvoltdrii profesionale — fiecare functionar public
trebuie sa fie constient de necesitatea actualizarii cunostintelor si
abilitatilor proprii, mentinerii prin instruire profesionald continua
a experientei si calificarii sale la nivelul necesar pentru realizarea
eficienta a atributiilor de serviciu;

orientarea spre necesitdtile de instruire — programele de instruire
trebuie sa fie orientate, in mod obligatoriu, spre satisfacerea ne-
cesitatilor de dezvoltare individuale (la nivel de functionar public),
de grup (la nivel de subdiviziune) si a celor organizationale (la nivel
de autoritate publica);

descentralizarea procesului de dezvoltare profesionald continug —
autoritatile publice au deplina competenta in planificarea activi-
tatilor de dezvoltare profesionald, achizitionarea serviciilor de in-
struire, monitorizarea si evaluarea instruirii functionarilor publici;
liberalizarea serviciilor de instruire — activitatile de dezvoltare pro-
fesionala continua se organizeaza in conditiile liberei cereri si ofer-
te; fiecarui prestator al serviciilor de instruire si se asigura acces
liber si posibilitati egale de participare la procedura de achizitie a
serviciilor de instruire.
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CUM SE REALIZEAZA DEZVOLTAREA CONTINUA
A PERSONALULUI APL?

Deoarece este important de oferit un caracter continuu activitatilor
de dezvoltare a colaboratorilor, desfasurate in cadrul APL, e necesar de
ale aborda structurat, conform ciclului de dezvoltare a personalului, pre-
zentat mai jos:

1. IDENTIFICAREA

NECESITATILOR DE
DEZVOLTARE
4. EVALUAREA
REZULTATULUI 2. PLANIFICAREA
ACTIVITATILOR DE ACTIVITATILOR DE
DEZVOLTARE DEZVOLTARE

3. IMPLEMENTAREA
ACTIVITATILOR DE
DEZVOLTARE

Acest model ajuta sa fie asigurat caracterul continuu al activitatilor
de dezvoltare a personalului, la fiecare etapa fiind concepute activitati
specifice:

1. IDENTIFICAREA NECESITATILOR DE DEZVOLTARE. Necesitatile de
dezvoltare profesionala reprezinta decalajul dintre nivelul necesar
de competentd profesionald (actual sau viitor) si cel manifestat
de catre functionarul public/subdiviziunea/autoritatea publica.

123




CAPITOLUL 16

La aceasta etapa sunt realizate activitati orientate spre descoperi-
rea acelor nevoi specifice, existente fie la nivel organizational, fie
la nivel individual, care, fiind satisfacute, vor asigura performanta
dorita.

2. PLANIFICAREA ACTIVITATILOR DE DEZVOLTARE. in conformitate cu
necesitatile identificate la etapa precedenta, subdiviziunea resur-
se umane elaboreaza Planul anual de dezvoltare profesionald care
include denumirea activitatilor de dezvoltare profesionala, tipul si
formele de instruire, durata, termenele de realizare, categoriile de
participanti, costurile, responsabilii si alte elemente aferente unui
plan de instruire.

3. IMPLEMENTAREA ACTIVITATILOR DE DEZVOLTARE. Tn conformita-
te cu planul activitatilor de dezvoltare, sunt organizate activitati
specifice de dezvoltare. Deoarece este posibil ca o parte dintre
aceste activitati sa fie contractate de la variati prestatori, achiziti-
onarea serviciilor de instruire se face in conformitate cu prevede-
rile cadrului normativ in domeniul achizitiilor publice. Pentru achi-
zitionarea serviciilor de instruire, autoritatile si institutiile publice
anunta procedura de achizitionare si asigura prestatorii serviciilor
de instruire cu informatiile specifice necesare pentru elaborarea
ofertei.

4. EVALUAREA REZULTATULUI ACTIVITATILOR DE DEZVOLTARE. Orice
activitate de dezvoltare, avand ca scop imbunatatirea performan-
tei sau echiparea colaboratorilor cu competente necesare pentru
asigurarea unei performante viitoare dorite, reprezentantii subdi-
viziunii resurse umane vor urmari daca respectivele activitati si-au
atins obiectivele.

CUM IDENTIFICAM NECESITATILE DE DEZVOLTARE

Orice activitate de dezvoltare, organizata in cadrul autoritatii publice,
indiferent de durata, continutul si profunzimea abordarii, are drept scop
ultim producerea unor schimbari in persoanele implicate Tn activitatile
de dezvoltare. Aceste schimbari au loc in ariile de atitudini, abilitati si
cunostinte. Ceea ce este important sa se cunoascd, pentru a produce
schimbarile dorite si / sau necesare, sunt necesitatile (nevoile) indivizilor
ce formeaza grupul tinta.

124




CAPITOLUL 16

Aceste nevoi de dezvoltare pot exista la cel putin trei nivele, si

anume:

1. NIVELUL ORGANIZATIONAL, determinate, in mare parte, de strate-
gia de dezvoltare institutionala si necesitatile de dezvoltare a au-
toritatii pe care o reprezinta individul sau grupul de participanti;

2. NIVELUL OCUPATIONAL, care reprezintd nevoile in conformitate
cu cerintele concrete ale postului (functii, roluri, responsabilitati
etc.) pe care il detine participantul la programul de dezvoltare;

3. NIVELUL INDIVIDUAL, reprezentat de necesitatile de dezvoltare
percepute de catre colaboratorul autoritatii ca fiind importante,
determinate, in mare parte, de valorile, scopurile profesionale si
personale, atitudinile personale.

Pentru responsabilii din cadrul subdiviziunii resurse umane este im-
portant ca, Thainte de planificarea si desfasurarea programelor de dez-
voltare, nevoile ce caracterizeaza participantii sa fie identificate, pen-
tru ca atat continutul, cat si procesul sa fie conceput in conformitate cu
acestea.

Multitudinea instrumentelor ce pot fi aplicate pentru identificarea
acestor necesitati formeaza urmatoarele categorii:

1. ANALIZA INFORMATIEI EXISTENTE, care ar putea contine:

e prioritatile strategice ale autoritatii publice in care activeaza
participantul(-tii);

e descrierea postului participantului, continand sarcinile, activi-
tatile si responsabilitatile specifice acestuia si care reprezinta
atitudinile, abilitatile si cunostintele necesare pentru a face
acele sarcini;

e rezultatele performantei la locul de muncs;

e alte cifre, tendinte, date de personal relevante pentru eveni-
mentul de instruire.

2. OBSERVAREA:

e performantei participantilor la locul de munca;

* incidentelor critice.

3. INTERVIURI STRUCTURATE SAU SEMISTRUCTURATE:

e cu fiecare participant in mod individual;

e cuun grup de participanti;

e cu alte persoane ce ar putea oferi informatii relevante.
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4. APLICAREA DE CHESTIONARE ELABORATE printre reprezentantii:
e grupului de participanti;
e managerilor autoritatii publice pe care le reprezinta.

Astfel, prin aplicarea acestor instrumente, problemele in realizarea
sarcinilor profesionale sunt scoase in evidenta pentru a fi neutralizate
prin rezultatele activitatilor de dezvoltare.

Nevoile de dezvoltare astfel identificate sunt cele care vor inchide
golul dintre nivelul de performanta existent si cel dorit fie acum, pentru
remedierea problemelor, sau pentru dezvoltarea viitoare.

Este important pentru eficacitatea activitatilor de dezvoltare si pentru
credibilitate ca nevoile sa fie identificate cat de exact si specific posibil.
Aceasta faza poate fi lunga in consecinta, dar efortul investit in aceasta
faza de pregatire va fi proportional cu succesul rezultatului.

CUM ARE LOC PLANIFICAREA ACTIVITATILOR
DE DEZVOLTARE

Subdiviziunea resurse umane din cadrul autoritatii publice detine un
rol cheie Tn planificarea activitatilor de dezvoltare si, in acest sens, reali-
zeaza urmatoarele actiuni:

a. examinand solicitarile privind dezvoltarea profesionala a functio-
narilor publici parvenite de la conducatorii subdiviziunilor/autori-
tatii publice, intocmeste:

e propuneri ce tin de diferite forme de instruire interna cu finan-
tare din bugetul autoritatii publice si din alte resurse financiare
permise de legislatie;

e propuneri ce tin de diferite forme de instruire externa a perso-
nalului cu finantare din bugetul de stat, din mijloacele speciale,
din mijloacele financiare alocate de partenerii de dezvoltare si
alti finantatori.

b. subdiviziunea resurse umane din cadrul autoritatii publice elabo-
reazd planul anual de dezvoltare profesionald a personalului, care
include componenta , Instruirea internd” si componenta , Instrui-
rea externa”, si care poate fi actualizat pe parcursul anului. Planul
anual de dezvoltare profesionala include denumirea activitatilor
de dezvoltare profesionald, tipul si formele de instruire, durata,
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termenele de realizare, categoriile de participanti, costurile, res-
ponsabilii si alte elemente aferente unui plan de instruire.

CAREESTE SISTEMUL DE DEZVOLTARE PROFESIONALA
CONTINUA A FUNCTIONARILOR PUBLICI?

Dezvoltarea profesionala continua a functionarilor publici se realizea-

za prin urmatoarele tipuri de instruire:

e externd, care prevede ca programele de instruire sunt realizate,
de reguld, in mod centralizat pentru functionarii publici din diferi-
te autoritati publice si este organizatd/coordonata de catre:

a. Cancelaria de Stat;

b. ministere, alte autoritati publice, dupa caz, pentru specialistii
din autoritatile administratiei publice locale si din alte autori-
tati publice decat cele din subordine, care activeaza in dome-
niul de competentd/specialitate;

c. alte entitati, inclusiv partenerii de dezvoltare pentru diferite
categorii de personal din autoritatile publice centrale si locale;

d. instruirea externa se realizeaza prin diferite forme de dezvolta-
re profesionald, organizate Tn tara sau in strainatate, inclusiv:
v’ cursuri de instruire de diferitad durat3;

v’ stagii;
v' seminare, ateliere, instruire la distantd, conferinte, mese
rotunde etc. si alte forme de dezvoltare profesionala.

e nternd, care prevede ca programele de instruire sunt realizate
pentru propriul personal si este organizata de autoritatea publica,
achizitionand, in caz de necesitate, servicii de instruire.

Activitatile de instruire interna din cadrul autoritatilor publice, bine

planificate si organizate, contribuie la asigurarea unui mediu in care an-
gajatii sunt motivati sa invete si sa se perfectioneze.

Instruirea internd se realizeaza prin diferite forme, inclusiv:

1. INSTRUIRE LA LOCUL DE MUNCA:
a. instructajul,
b. coachingul (instruire prin indrumarea unei alte persoane, orien-
tata (mai mult) spre dezvoltarea abilitatilor acesteia de a realiza
sarcinile Tn modul cel mai bun si a atinge performante);
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c. tutelarea, sub indrumarea conducatorului direct sau a unui men-
tor, realizatd pentru a facilita integrarea socioprofesionala a func-
tionarului public debutant;

d. rotatie pe posturi;

e. invdtarea din cele mai bune practici.

2. INSTRUIRE IN AFARA LOCULUI DE MUNCA: seminare, ateliere, confe-
rinte, mese rotunde si alte forme de dezvoltare profesionala realiza-
te de catre specialistii din cadrul autoritatii publice si/sau prestatorii
serviciilor de instruire la tematici de interes major pentru autoritate.

Instruirea in afara locului de munca are drept scop dezvoltarea profe-
sionald continud a personalului din autoritatea publica si se refera la:
- Tmprospdtarea si imbogatirea cunostintelor profesionale;
- Tmbunatatirea abilitatilor si deprinderilor existente;
- aprofundarea unui anumit domeniu al specialitatii de baz3;
- insusirea noilor realizari ale stiintei, tehnicii si culturii din dome-
niul de specialitate;
- Insusirea unor tehnici moderne tn domeniul managementului si
conducerii.
Instruirea Tn afara locului de munca poate fi realizata prin diferite
forme:
a. seminarul;
trainingul;
atelierul (engl. — workshop);
conferinta;
masa rotundd.

0T

3. AUTOINSTRUIRE, organizata de catre fiecare functionar public. Au-
toinstruirea se realizeaza prin diferite forme, inclusiv la locul de
munca.

Este important de mentionat ca autoritatea publica are obligatia de
a asigura:
1. fiecarui functionar public, anual, cel putin 40 de ore de dezvoltare
profesionala: instruire externa si/sau interna in afara locului de
munca;
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2. fiecarui functionar public debutant cel putin 80 de ore de initiere
in administratia publica.

CUM SE REALIZEAZA EVALUAREA PROGRAMELOR
DE DEZVOLTARE

Activitatile de dezvoltare profesionala realizate sunt evaluate con-
form unor indicatori stabiliti Tn procesul de planificare a instruirii, inclu-
siv privind calitatea si rezultatele instruirii.

Evaluarea activitatilor de dezvoltare profesionala se efectueaza, dupa
caz, de catre:

1. beneficiarii programelor de instruire:

a. functionarii publici — participanti la activitatile de instruire;

b. conducatorii care coordoneaza activitatea functionarilor pub-
lici — participanti la activitatile de instruire;

c. colaboratorii subdiviziunii resurse umane in procesul de moni-
torizare a dezvoltarii profesionale;

d. conducerea autoritatii publice;

2. prestatorii serviciilor de instruire;

3. ministerele, alte autoritati publice care au organizat instruirea ex-

terna la subiecte din domeniul de specialitate;

4. Cancelaria de Stat.

Evaluarea activitatilor de dezvoltare profesionald se realizeaza prin
diferite metode si instrumente, printre care: rapoarte, chestionare, tes-
tari, interviuri. Procedura de evaluare se aplica, dupa caz:

1. la sfarsitul activitatilor de instruire;

2. dupa anumite perioade de timp.

Prin evaluarea la sfdrsitul activitdtilor de instruire se apreciaza:

1. nivelul de cunostinte si abilitatile acumulate de catre participanti
pe parcursul instruirii, inclusiv in comparatie cu cele avute;

2. gradul in care au fost realizate obiectivele de dezvoltare profesio-
nala;

3. activitatea formatorilor/instructorilor-practicieni.
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Prin evaluarea dupd anumite perioade de timp se apreciaza:

1. gradul in care functionarul public aplica in activitatea practica co-
tidiana cunostintele si abilitatile obtinute in urma participarii la
activitatile de instruire;

2. performantele functionarului public obtinute in urma participarii
la instruire. in urma evaludrii, se fac concluzii referitoare la:

a. corectitudinea identificarii necesitatilor de instruire si stabilirii
obiectivelor de instruire;
b. corectitudinea selectarii tipului, formelor si metodelor de in-
struire;
c. corespunderea programelor de instruire realizate obiectivelor
stabilite;

corectitudinea selectarii prestatorului serviciilor de instruire;

calitatea serviciilor oferite de prestatorul serviciilor de instruire;

implicarea functionarului public in activitatile de instruire;
impactul instruirii asupra rezultatelor activitatii functionarului
public, asupra eficientei investitiilor in instruire si, respectiv,
asupra performantei autoritatii publice.

w oo

Subdiviziunea resurse umane intocmeste si prezinta conducerii auto-
ritatii publice un raport semestrial/anual privind dezvoltarea profesiona-
Id a functionarilor publici, cu evidentierea urmatoarelor elemente:

1. numarul si categoriile functionarilor publici din cadrul autoritatii

publice care au participat la programe de dezvoltare;

2. tipurile, formele si tematicile activitatilor de dezvoltare profesio-
nala de care au beneficiat functionarii publici din cadrul autoritatii
publice;

3. prestatorii care au oferit servicii de instruire si modalitatile in care
au fost realizate programele de dezvoltare profesional3;

4. gradul de corelare dintre planul anual de dezvoltare profesionala
aprobat, activitatile desfasurate si rezultatele obtinute;

5. impactul/eficienta instruirii;

6. utilizarea fondurilor alocate de la bugetul institutiei in scopul in-
struirii personalului;

7. propuneri de imbunatatire a sistemului de dezvoltare profesiona-
Ia a functionarilor publici, dupa caz.
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Dezvoltarea profesionald continua a functionarilor publici este regle-
mentata in Moldova de Regulamentul cu privire la dezvoltarea profesio-
nala continua a functionarilor publici, aprobat prin Hotararea Guvernului
nr. 201 din 11 martie 2009.

16. Care sunt actele normative ce reglementeaza instruirea interna

a functionarului public?

R: Nu putem vorbi despre prevederi legale ce tin, Tn mod special,
de instruirea interna a personalului din autoritatile adminis-
tratiei publice. Putem evidentia prevederi ce reglementeaza,
intr-o mdsurd sau alta, anumite aspecte ale sistemului inte-
gru de dezvoltare profesionala. Politica cu privire la dezvolta-
rea profesionala continua, care include si instruirea interng,
este formulata in acte legislative prezentate in anexe (Legea
158/2008, HG 201/2009).
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ANEXA 1

DREPTURILE SUBDIVIZIUNII RESURSE UMANE

Prin functiile sale, precum si prin activitatile pe care le realizeaza, SRU
se bucura de urmatoarele drepturi:

1.

132

sa exercite in subdiviziunile structurale ale autoritatii publice, in
organele administrative/institutiile din subordine, in serviciile
publice desconcentrate si/sau descentralizate, monitorizarea res-
pectarii: legislatiei referitoare la functia publica si statutul functio-
narului public si legislatiei muncii; regulamentelor de organizare si
functionare, regulamentelor interne; executarii deciziilor condu-
cerii autoritatii publice cu privire la procedurile de personal;

sa solicite de la subdiviziunile structurale ale autoritatii publice,
organele administrative/institutiile din subordine, serviciile publi-
ce desconcentrate si/sau descentralizate, informatii si alte docu-
mente cu referire la procedurile de personal;

sa examineze si sd avizeze proiecte de documente de politici, legi,
acte normative care contin prevederi referitoare la diferite cate-
gorii de personal;

sa antreneze conducatorii si functionarii publici de executie din
cadrul autoritatii publice in implementarea procedurilor de perso-
nal;

sa colaboreze cu organizatii sindicale, cu alte asociatii profesiona-
le, cu diverse comisii legal constituite in domeniul managementu-
lui resurselor umane;

sa participe la activitati de instruire, conferinte, seminare, mese
rotunde cu subiecte ce tin de managementul resurselor umane,
de elaborarea si implementarea procedurilor de personal, organi-
zate In Republica Moldova si peste hotare;

sa colaboreze cu subdiviziunile resurse umane din alte autoritati
publice, institutii si organizatii, Tn scopul studierii si schimbului de
experienta in domeniul managementului resurselor umane.
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RESPONSABILITATILE SUBDIVIZIUNII RESURSE UMA-

NE

Drepturile expuse mai sus sunt completate si de un sir de responsabi-
litati, prezentate Tn continuare:

1.

respectarea stricta, la elaborarea proiectelor de acte administrati-
ve, a legislatiei referitoare la functia publica si statutul functiona-
rului public in autoritatea publica, a legislatiei muncii, a altor acte
normative ce reglementeaza lucrul cu personalul;

informarea operativa si obiectiva a conducerii autoritatii publice
despre posibilele incalcari ale prevederilor legislatiei referitoare la
functia publica si statutul functionarului public, a legislatiei mun-
cii, a altor acte normative ce reglementeaza lucrul cu personalul
in proiectele de acte administrative elaborate de alte subdiviziuni
din cadrul autoritatii publice;

depistarea si informarea la timp a conducerii autoritatii publice
privind lacunele existente in managementul resurselor umane;
elaborarea si prezentarea propunerilor de inlaturare a acestora;

. asigurarea calitatii si veridicitatii informatiilor in baza cdrora se iau

decizii si se aproba acte administrative cu privire la personal;
asigurarea protectiei datelor cu caracter personal ale functionari-
lor publici si altor categorii de personal, inclusiv a confidentialitatii
acestora potrivit legii;

. actionarea prompta si fara tergiversari in cazurile de incalcare a

drepturilor angajatilor din autoritatea publica in cadrul raporturi-
lor de serviciu si de munca;

perfectarea corectd a documentatiei referitoare la administrarea
personalului.
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ANEXA 2

MODEL DE FISA A POSTULUI PENTRU CONTABIL-SEF

APROBAT

LS., 4 201_

FISA POSTULUI nr.

CAPITOLULI.
Dispozitii generale

Autoritatea publica: Primaria s. , r-nul

Adresa: s. , r-nul

Denumirea functiei: Contabil-sef
Nivelul functiei: Functie publica de executie

Nivelul de salarizare: Grila de salarizare de 3570 - 4080 lei, sporuri,
premiu, adaosuri la salariu, conform prevederilor Legii RM nr.48 din
22.03.2012, Hotararea Guvernului 331 din 28.05.2012.

CAPITOLUL II.
Descrierea functiei

Scopul general al functiei:
Coordoneazad, indruma, controleaza si raspunde de intreaga activita-
te financiara la nivelul intai.

Sarcinile de baza:

1. Elaborarea bugetului primariei;

2. Asigurarea estimarilor veridice si economice argumentate ale ve-
niturilor si cheltuielilor bugetare;

3. Perfectarea si intocmirea documentelor necesare pentru contrac-
tarea achizitiilor publice;

4. Asigurarea organizarii corecte a evidentei contabile;
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5. Calcularea si achitarea salariilor;

6. Intocmirea si prezentarea darilor de seama;

7. Organizarea si exercitarea controlului financiar, preventiv de ges-
tiune.

Atributiile de serviciu:
1. Elaborarea bugetului primariei:

elaborarea planului de masuri organizatorice;

conlucrarea cu agentii economici amplasati pe teritoriul prima-
riei pentru acumularea informatiilor privind pronosticul activi-
tatii economice (evaluarea partii de venit a bugetului);
conlucrarea cu ordonatorii de credite (institutiile bugetare)
pentru evaluarea prognozei cheltuielilor, in baza normativelor
bugetare, comunicate de Ministerul Finantelor;

prezentarea spre aprobare consiliului local;

coordonarea proiectului de buget cu Directia Generala Finante.

2. Asigurarea estimarilor veridice si economice argumentate ale ve-
niturilor si cheltuielilor bugetare:

exercita dirijarea metodologica a procesului bugetar;
prognozeaza si analizeaza veniturile si cheltuielile necesare ale
bugetului utilizarii administrativ-locale;

organizeaza si asigurd exercitarea bugetului;

intocmeste si executa devizele de cheltuieli;

examineaza si prezinta consiliului local spre aprobare: venituri-
le estimate si structura lor sub forma de calcule, cheltuieli esti-
mate, structura si destinatia lor, conditiile de formare, cuantu-
mul si scopul de utilizare a fondului de rezerva, dupa necesitate
rectifica bugetul aprobat.

3. Perfectarea si intocmirea documentelor necesare pentru contrac-
tarea achizitiilor publice:

preconizeaza ofertele pentru contractarea serviciilor, procura-
rilor si reparatiilor;

intocmeste procesele-verbale ale grupului de lucru;
perfecteaza darile de seama cu privire la achizitiile publice;
intocmeste contracte.
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Asigurarea organizarii corecte a evidentei contabile:

studiaza si aplica zilnic Tn lucru actele legislative si normativele
in vigoare;

elaboreaza si examineaza calculele devizelor de cheltuieli;
organizeaza evidenta contabila a veniturilor si cheltuielilor bu-
getare, cat si examineaza devizele de cheltuieli ale mijloacelor
bugetare si extrabugetare;

elaboreaza si analizeaza indicii de retea, state de contingente;
efectueaza decontarile ce apar in procesul executarii devizului
de cheltuieli cu organizatii si institutii;

tine evidenta operatiunilor de inregistrare a intrarii si utilizarii
mijloacelor materiale si banesti primite in calitate de ajutoare
umanitare;

repartizarea lunara a veniturilor si cheltuielilor bugetului pri-
mariei;

rectificarea si modificarea bugetului primariei;

asigurarea pastrarii documentelor contabile.

Calcularea si achitarea salariilor:

intocmeste tarifarea angajatilor primariei si institutiilor buge-
tare;

calculeaza salariile Tn conformitate cu legislatia in vigoare;
asigurd achitarea salariilor in termenele stabilite.

6. Intocmirea si prezentarea dérilor de seam3:
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examineaza si intocmeste rapoartele privind executarea buge-
tului care sunt prezentate Directiei Generale Finante, conform
graficului;

prezintd dari de seama statistice la Inspectoratul Fiscal, Fondul
Social, CTAS.

Organizarea si exercitarea controlului financiar, preventiv si de
gestiune:

asigura integritatea mijloacelor banest;;

asigura controlul asupra integritatii si utilizarii corecte a fon-
durilor fixe, obiectelor de mica valoare si scurta durata; ma-
terialelor, produselor alimentare si a altor valori materiale, ce
apartin institutiilor;
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- organizeaza instruirea persoanelor responsabile de valori ma-
teriale, privind evidenta si integritatea valorilor de care sunt
responsabile;

- incheie contracte privind responsabilitatea materiala individu-
ala deplina cu persoanele responsabile de pastrarea mijloace-
lor banesti si a valorilor, sub forma de marfuri si materiale;

- efectueaza inventarierea valorilor materiale, mijloacelor ba-
nesti, decontarilor si a altor posturi de bilant.

Responsabilitatile:

raspunde de respectarea metodologica a contabilitatii;

raspunde de corectitudinea intocmirii rapoartelor financiare si
statistice si prezentarea lor in termenii stabiliti;

raspunde de inregistrarile tuturor operatiunilor efectuate;
raspunde pentru efectuarea inventarierii anuale;

raspunde de aplicarea elementelor de salarizare si intocmirea fise-
lor personalului din subordine;

raspunde de organizarea si functionarea in conditii favorabile a
contabilitatii valorilor patrimoniale.

Tmputernicirile:

verifica si semneaza actele in a cdror baza se fac incasarile si pla-
tile, contractele, documente contabile pe a caror baza se fac inre-
gistrarile;

semneaza documentele bancare;

urmareste la timp extrasele de cont si le verifica pe acestea si do-
cumentele insotitorii;

exercita controlul financiar preventiv, conform dispozitiilor legale
in vigoare;

verifica si semneaza actele si documentele intocmite;

verifica si certificd balantele lunare;

semneaza darea de seama contabila si anexele acesteia;
stabileste atributii personalului subordonat si efectueaza distribu-
irea unor sarcini si atributii in vederea unei repartitii echilibrate a
muncii;

ia masuri pentru remedierea eventualelor deficiente constatate,
cu ocazia verificarilor periodice ale organelor de control pe linie
financiar-contabilg;
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- prezinta Directiei Generale Finante bugetul primariei pentru a fi
inclus Tn bugetul total al raionului;

- elaboreaza propuneri de majorare a veniturilor si asigura utiliza-
rea rationala si eficienta a mijloacelor bugetare;

- asigura direct controlul asupra extraselor bancare primite de la
Casa Teritoriala;

- participa la activitatile de instruire.

Cui 1i raporteaza titularul functiei: Primarul s. ,
r-nul ;

Cine fi raporteaza: contabili;
Cine il substituie: specialistul (contabil-sef adjunct);
Cooperare interna: cu angajatii institutiilor din subordinea primariei;
Cooperare externa: cu conducatorii directiilor, sectiilor raionale;
Mijloacele de lucru/echipamentul utilizat:

- Monitorul Oficial al Republicii Moldova, culegeri de acte normative,

Legea privind finantele publice locale nr.397-XV din 16.10.2003;

- Computer, imprimanta, telefon, fax;

- Internet/Internet guvernamental;

- Presa periodica din domeniu.

Conditiile de munca:

- Regim de munca: 40 ore pe saptamana, 8 ore pe zi; disponibilita-
tea lucrului peste program si in zilele de repaus, dupa caz;

- Program de munca: luni-vineri, orele 8.00-17.00, pauza de masa
12.00-13.00;

- Activitate de birou, deplasari de serviciu la centrul raional dupa
necesitate si in tara.

CAPITOLUL III.
Cerintele functiei fata de persoana

Studii:
- Superioare, medii de specialitate.

Experienta profesionala:

- Minimum 3 ani in domeniul administratiei publice locale.
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Cunostinte:

- Cunoasterea legislatiei in domeniu;

- Cunostinte de operare la calculator: Word, Excel, navigare Inter-
net;

- Cunoasterea limbii de stat.

Abilitati: abilitati de lucru cu informatia, planificare, solutionare de
probleme, comunicare eficienta.

Atitudini/comportamente: respect fata de oameni, spirit de initia-
tiva, creativitate, flexibilitate, disciplina, responsabilitate, punctualitate,
tendinta spre dezvoltare profesionald continua.

Intocmitd de:
Nume, prenume

Functia publica de conducere Secretarul consiliului local
Semndtura

Data tntocmirii

Vizatd de:

Nume, prenume

Serviciul resurse umane/functia publica

Semnatura
Data

Luat la cunostintd de cdtre titularul functiei:
Nume, prenume

Semnatura
Data
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ANEXA 3

MODEL DE FISA A POSTULUI PENTRU SECRETAR
AL CONSILIULUI LOCAL

APROBAT

LS., 4 201

FISA POSTULUI

CAPITOLUL L.
Dispozitii generale

Autoritatea publica: Consiliul locals. ___
Adresa: Comuna raionul
Denumirea functiei: Secretarul consiliului local
Nivelul functiei: Functie publicd de conducere
Nivelul de salarizare: Grila de salarizare de lei, sporuri, premiu,

adaosuri la salariu, conform prevederilor Legii nr.48 din 22.03.

CAPITOLUL L.
Descrierea functiei

Scopul general al functiei:

Organizarea eficienta a consilierilor consiliului local, managementul
eficient al activitatilor consiliului, in vederea asigurarii legalitatii si reali-
zarii optime a obiectivelor acestuia.

Sarcinile de baza:

1. Planificarea si organizarea desfasurarii sedintelor consiliului local;

2. Asigurarea comunicarii actelor adoptate de consiliul local;

3. Efectuarea lucrarilor de secretariat, notariat si de evidenta a bu-
nurilor.
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Atributiile de serviciu
1. Planificarea si organizarea desfasurarii sedintelor consiliului local:

asigura nstiintarea convocarii consiliului local si convocarea
consiliului local prin compartimente de specialitate;
pregateste materialele pe marginea problemelor supuse dez-
baterii in consiliul local;

participa la sedintele consiliului local;

acorda ajutor consilierilor si comisiilor consiliului local.

2. Asigurarea comunicarii actelor adoptate:

asigurd aducerea la cunostinta publica a deciziilor consiliului
local;

asigurd comunicarea catre autoritatile si persoanele interesate
a actelor emise de catre consiliul local;

asigura aducerea la cunostinta publica a hotararilor si dispozi-
tiilor de interes general;

verifica daca instiintarea sau aducerea la cunostinta s-a realizat
in conformitate cu prevederile legale;

organizeaza audiente, dupa caz, in zilele si orele stabilite prin
Regulamentul de organizare si functionare interna;

comunica si remite, in termen de 5 zile, daca legea nu prevede
altfel, autoritatilor si persoanelor interesate actele emise de
consiliul local sau de primar.

3. Efectuarea lucrarilor de secretariat, notariat si de evidenta a bu-
nurilor:

primeste, distribuie, intretine corespondenta si urmareste
transmiterea acesteia;

intocmeste documente de notariat (procuri);

administreaza sediul primariei si bunurile ei prin intermediul
intendentului.

Responsabilitatile:

- Raspunde de exercitarea atributiilor sale de serviciu in stricta con-
formitate cu legislatia in vigoare si Regulamentul intern al autori-
tatii;
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- Raspunde de calitatea materialelor elaborate si de prezentarea lor
in termenele stabilite;

- Raspunde de depistarea la timp a lacunelor existente in manage-
mentul autoritatii si elaboreaza propuneri de inldturare a acestora;

- Raspunde de calitatea si veridicitatea informatiilor Tn baza carora
se adopta decizii in domeniul sau de competents;

- Raspunde de examinarea in termen a petitiilor ce tin de domeniul
de activitate;

- Raspunde de sporirea competentei sale profesionale.

Tmputernicirile:

- Avizeaza proiectele de decizii ale consiliului local si contrasemnea-
za deciziile;

- Elibereaza extrase sau copii de pe orice act din arhiva consiliului
local, in afara celor care contin informatii secrete, stabilite potrivit
legii;

- Elibereaza certificate de proprietate privata ce confirma dreptul
de proprietate asupra cotelor-parti valorice din patrimoniul foste-
lor intreprinderi agricole, in baza anexelor la procesul-verbal al co-
misiei de privatizare a bunurilor intreprinderilor agricole, conform
modelului aprobat de Ministerul Economiei si Comertului;

- Semneaza procesele verbale ale sedintelor consiliului local;

- Pastreaza si aplica, dupa caz, sigiliul;

- Propune solutii de optimizare a activitatii Tn cadrul autoritatii
publice;

- Participa la activitdtile de instruire (sedinte, conferinte, mese ro-
tunde, seminare, stagii etc.) organizate in tara si peste hotare, pe
tematici ce tin de domeniul de activitate;

- Reprezintd, in domeniul sdu de competenta, consiliul raional in
relatiile cu alte structuri statale, cu autoritati ale administratiei
publice centrale si locale, precum si cu organizatii internationale si
nonguvernamentale in domeniul sdau de competenta.

Cui fi raporteaza titularul functiei: primarului, consiliului local, Direc-
tiei teritoriale control administrativ.

Cine ii raporteaza titularului functiei: personalul primariei, conduca-
torii institutiilor publice subordonate primariei.

142



ANEXE

Cine 1l substituie: secretarul consiliului poate fi substituit de primar,
specialistul primariei.

Cooperare interna:

cu personalul primariei.

Cooperare externa:

cu conducatorii institutiilor publice din teritoriul primariei;

cu conducatorii autoritatilor publice locale de nivelul doi;

cu sefii si specialistii subdiviziunilor din subordinea consiliului
raional;

cu diferite proiecte si programe internationale, relevante dome-
niului sau de competenta;

cu organizatii, institutii guvernamentale si neguvernamentale din
tard si de peste hotare.

Mijloace de lucru/echipamentul utilizat:

Monitorul Oficial al Republicii Moldova, culegeri de acte normative;
Codul Muncii al Republicii Moldova;

computer, imprimanta, telefon, fax;

Internet/intranet guvernamental;

manuale, materiale metodice si informative in domeniul adminis-
tratiei publice si al managementului resurselor umane;

presa periodicd Tn domeniu;

dictionare etc.

Conditiile de munca:

Biroul amenajat cu mobild respectiva, incalzire, aclimatizator,
computer;

Regim de munca: 40 ore pe saptamana, 8 ore pe zi, disponibilita-
tea lucrului peste program si in zilele de repaus, dupa caz;
Program de munca: luni-vineri, orele 8:00-17:00, pauza de masa
12:00-13:00;

Activitate preponderent de birou; deplasari de serviciu in raion si
in tara.
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CAPITOLUL 11
Cerintele functiei fata de persoana

Studii: Superioare, de licenta sau echivalente, preferabil in domeniul
administratiei publice si dreptului.

Experienta profesionala: minimum 4 ani in domeniul administratiei
publice sau dreptului, preferabil experienta in serviciul public.

Cunostinte:

- cunoasterea legislatiei Tn domeniu;

- cunoasterea modului de functionare a unei autoritati publice;

- cunostinte de operare la calculator: Word, Excel, Power Point, na-
vigare Internet;

- cunoasterea limbii ruse la nivel avansat citit/scris/vorbit.

Abilitati: abilitati de lucru cu informatia, planificare, organizare, ana-
liza si sinteza, elaborare a documentelor, instruire, motivare, mobilizare,
solutionare de probleme, comunicare eficienta.

Atitudini/comportamente: respect fata de oameni, spirit de initia-
tiva, diplomatie, creativitate, flexibilitate, disciplind, punctualitate, res-
ponsabilitate, tendinta spre dezvoltare profesionala continua.

Intocmitd de:
Nume, prenume

Functia

Semnatura

Data intocmirii

Luat la cunostintd de cdtre titularul functiei:
Nume, prenume

Semnatura
Data
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ANEXA 4

MODEL DE SUBIECTE PENTRU PROBA SCRISA LA FUNC-
TIA
VACANTA DE SECRETAR AL CONSILIULUI RAIONAL

1). Activitatea functionarului public este reglementata de mai multe acte

normative, care se regasesc in lista de mai jos:

1. Legea nr. 1263-XIll din 17 iulie 1997 despre Regulamentul de con-
ferire a gradelor de calificare functionarilor publici;

2. Legea nr. 16-XVI din 15 februarie 2008 cu privire la conflictul de
interese;

3. Legea serviciului public nr. 443-XIll din 4 mai 1995;

4. Legea nr. 25-XVI din 22 februarie 2008 privind Codul de conduita
a functionarului public;

5. Legea nr. 158-XVI din 4 iulie 2008 cu privire la functia publica si
statutul functionarului public;

6. Legea nr. 768-XIV din 2 februarie 2002 privind statutul alesului
local.

Care din combinatiile de mai jos redau corect actele normative ce
reglementeazd activitatea functionarului public (incercuiti varianta selec-
tatd):

a) 2,4,5 b) 1,3,5,6 c)1,3,5 d) 1,3,4,5

2). In autorit&tile publice existd functii publice de conducere, care se re-
gasesc in lista de mai jos:
1. presedintele raionului,

vicepresedintele raionului,

secretarul consiliului raional,

primarul,

seful sectiei administratie publica.

kW

Care din combinatiile de mai jos reflectd corect functiile publice de
conducere (incercuiti varianta selectatd):

a)2,5 b) 3,5 c)1,2 d) 4,5
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3). Consiliul raional realizeaza mai multe competente, care se regdsescin
lista de mai jos:

1.
2.

aproba bugetul raional;

decide organizarea, in limitele competentei sale, a serviciilor pub-
lice desconcentrate si descentralizate, aproba tarifele la serviciile
cu plata, prestate de acestea;

aproba strategii, prognoze, planuri si programe de dezvoltare so-
cial-economica a raionului;

aproba organigrama si statele de personal ale aparatului prese-
dintelui raionului, ale directiilor si ale altor servicii publice descen-
tralizate si desconcentrate, precum si suma totala a cheltuielilor
necesare pentru asigurarea activitatii lor;

alege din randul consilierilor, in conditiile legii, presedintele raio-
nului;

desemneaza, pe baza de concurs desfasurat, conform legislatiei in
vigoare, secretarul consiliului raional si conducatorii institutiilor si
subdiviziunilor din subordinea consiliului raional.

Care din combinatiile de mai jos reflectd corect competentele consiliu-
lui raional (incercuiti varianta selectatd):

a)1,2,3,4,5,6 b) 1,2,3,4,5 c)1,3,56 d)1,2,4,5

4). Secretarul consiliului raional indeplineste anumite atributii de baz3,
care se regasesc in lista de mai jos:

146

1. convoaca sedintele consiliului raional si asigura prezenta consilie-
rilor;

2. participa la sedintele consiliului raional;

3. avizeaza proiectele de decizii ale consiliului raional si contrasem-
neaza deciziile;

4. asigurd aducerea la cunostintd publicd a deciziilor consiliului
raional;

5. pregateste materialele pe marginea problemelor supuse dezbate-
rii Tn consiliul raional;

6. contribuie la buna colaborare a serviciilor publice desconcentrate
in solutionarea problemelor de interes raional.
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Care din combinatiile de mai jos reflectd corect atributiile de bazd ale
secretarului consiliului raional (incercuiti varianta selectatad):

a)1,2,3,5 b) 1,2,3,6 c) 2,3,4,5 d) 2,3,4,6.

5). Descrieti raporturile dintre autoritatile administratiei publice

6). Intocmiti un proiect de decizie a consiliului raional®!

7). Scrieti o instiintare de convocare a sedintei consiliului raional

1 Diacov E., Gheorghita T., Tepordei A., Balanuta M., Ocuparea functiei publice vacante prin
concurs. Recomandari metodice, Chisindu, 2009
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ANEXA 5

LISTA ORIENTATIVA A INTREBARILOR DE BAZA PENTRU
INTERVIEVAREA CANDIDATILOR LA POSTURILE VACANTE
DE EXECUTIE

Calitatile profesionale aferente functiei

1. Care din calificarile pe care le posedati pot, dupa parerea dvs., sd
contribuie la succesul dvs., sa sporeasca performanta dvs.?

2. Descrieti, povestiti despre un caz de nereusita, de insucces in acti-
vitatea dvs. profesionala.

3. Descrieti, povestiti despre unul dintre cele mai remarcabile, deo-
sebite succese din viata dvs. profesionala.

4. Ce ati invatat, ce cunostinte, abilitati si atitudini ati capatat acti-
vand Tn posturile de munca, in functiile anterioare?

Calitatile personale aferente functiei

1. Care din particularitatile, calitatile dvs. personale pot sa ajute la
atingerea succesului in acest domeniu de activitate?

2. Care din particularitatile, calitatile dvs. personale pot sa va impie-
dice in atingerea succesului in acest domeniu de activitate?

Factorii care motiveaza si demotiveaza candidatul

1. De ce ati ales anume acest domeniu de activitate? Care sunt, dupa
parerea dvs., partile pozitive/negative in aceasta activitate?

2. Puteti mentiona cateva motive de eliberare din posturile detinute?

3. Care post de munca v-a placut cel mai mult? Dar care cel mai pu-
tin? De ce?

4. Cum puteti sa argumentati, sa motivati dorinta dvs. de a activa in
functia solicitata? De ce ati aplicat la acest concurs?

Comportamentul in diferite situatii, inclusiv in situatii de criza

1. Cum puteti demonstra ca, de obicei, manifestati initiativa si crea-
tivitate Tn lucru?

2. Ce atitudini aveti fata de lucrul in afara orelor de program?

3. Ce parere aveti despre deplasarile de serviciu frecvente?
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ANEXA 6

LISTA ORIENTATIVA A INTREBARILOR DE BAZA PENTRU
INTERVIEVAREA CANDIDATILOR LA POSTURILE VACANTE
DE CONDUCERE

Calitatile profesionale aferente functiei

1. Care din calificarile pe care le posedati pot, dupa parerea dvs., sa
contribuie la succesul dvs., sa sporeasca performanta dvs.?

2. Descrieti, povestiti despre un caz de nereusita, de insucces in acti-
vitatea dvs. profesionala.

3. Descrieti, povestiti despre unul dintre cele mai remarcabile, deo-
sebite succese din viata dvs. profesionala.

4. Ce ati invatat, ce cunostinte, abilitati si atitudini ati capatat acti-
vand Tn posturile de munca, in functiile anterioare?

5. Preferati sd elaborati documente/materiale/proiecte intr-o echipa
special formata sau sa le elaborati de unul singur?

6. Ati invatat vreodata pe cineva sa indeplineasca ceva din activita-
tea dvs.? Ce si cum, in ce mod i-ati invatat?

Calitatile personale aferente functiei

1. Care din particularitatile, calitatile dvs. personale pot sa ajute la
atingerea succesului in acest domeniu de activitate?

2. Care din particularitatile, calitatile dvs. personale pot sa va impie-
dice la atingerea succesului in acest domeniu de activitate?

3. Enumerati neajunsurile principale ale sistemului de conducere/
management Tn organizatiile in care ati lucrat anterior.

Factorii care motiveaza si demotiveaza candidatul

1. De ce ati ales anume acest domeniu de activitate? Care sunt, dupa
parerea dvs., partile pozitive/negative in aceasta activitate?

2. Cum ati obtinut posturile de munca anterioare? Puteti mentiona
cateva motive de eliberare din posturile detinute?

3. Care post de munca v-a placut cel mai mult? Dar care cel mai pu-
tin? De ce?

4. Cum puteti sa argumentati, sa motivati dorinta dvs. de a activa in
functia solicitata?
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Comportamentul in diferite situatii, inclusiv in situatii de criza

1.

w

Cum puteti demonstra ca, de obicei, manifestati initiativa si crea-
tivitate In lucru?

Ce atitudini aveti fata de lucrul in afara orelor de program?

Ce parere aveti despre deplasarile de serviciu?

Aveti de realizat concomitent trei sarcini urgente. Timp nu va ajun-
ge. Actiunile dvs.?

Stilul de conducere

1.

150

Enumerati trei sarcini/functii principale ale titularului functiei soli-
citate.

. Care dintre sarcinile titularului functiei solicitate sunteti gata sa

le delegati subalternilor? Si care dintre sarcini niciodata nu le veti
delega?

. Ati aflat despre faptul ca un subaltern al dvs. a comis o eroare in

realizarea unei sarcini pe care i-ati delegat-o. Cum veti proceda?
Ce metode de motivatie a subalternilor preferati sa utilizati?
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ANEXA 7

MODEL DE CHESTIONAR DE IDENTIFICARE
A FACTORILOR MOTIVATIONALI

Instructiune:

Raspundeti la intrebarile de mai jos Th mod sincer si deschis. Raspun-
surile dvs. sunt importante si vor ajuta SRU la elaborarea unui Program
functional de motivare nefinanciara a functionarilor publici. Chestiona-
rul este anonim.

1. Va place activitatea pe care o desfasurati?

a) Da
b) Nu
c) Nu stiu

2. Considerati ca in autoritatea publica toti angajatii sunt tratati in
mod egal si obiectiv?

a) Da
b) Partial
c) Nu

3. Va rugam sa mentionati, in ordinea importantei, ce va motivea-
za cel mai mult la locul de munca (1 — cel mai mult vé motiveazd,
6 — cel mai putin vd motiveazd)

1. Ambianta/mediul de lucru/conditiile de munca

2. Relatiile cu seful/colegii

3. Oportunitatea de a fi promovat in baza de merite
4. Oportunitatile de instruire

5. Laude si recunoastere a meritelor in public

6. Sarcini provocatoare si interesante.
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4. Daca ati avea posibilitate, ce actiuni ati intreprinde pentru a spori
motivatia dvs. si a colegilor dvs.?

Va multumim!
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ANEXA 8

EXEMPLE DE OBIECTIVE SI INDICATORI

DE PERFORMANTA

Functia: Secretar al consiliului local
Autoritatea publica: consiliul local

OBIECTIVE INDIVIDUALE INDICATORI
DE ACTIVITATE DE PERFORMANTA

Sa asigure organizarea si desfa-
surarea optima a 4 sedinte ale
consiliului local in termenele sta-
bilite, prin instiintarea convocarii
consiliului local, conform proce-
durii legale si pregatirea tuturor
materialelor necesare dezbaterii
problemelor in consiliul local.

Sa asigure aducerea la cunostinta
publica, in termenele stabilite, a
tuturor actelor consiliului local si
ale primarului.

Sa asigure dezvoltarea profesi-
onala continua a demnitarilor, a
functionarilor publici si a consi-
lierilor locali prin organizarea si
asigurarea implementarii Tntoc-
mai a planului de dezvoltare pro-
fesionala pentru anul 2014.

Sa presteze cetatenilor din locali-
tate, la solicitare, conform preve-
derilor legale, servicii notariale,
de stare civild si protectie socia-
1a.

Sa elibereze tuturor cetdtenilor
solicitanti, in termenele prevazu-
te, documentele (extrase, copii,
certificate) solicitate.

Numarul de sedinte desfasurate.
Numarul de sedinte extraordinare desfasu-
rate.

Numarul de note informative/informari
efectuate Tn raport cu numarul de acte ale
consiliului local si ale primarului.

Numarul de note informative/informari
prezentate peste termen.

Numarul si procentajul de activitati de in-
struire desfasurate in raport cu cele plani-
ficate in planul de dezvoltare profesionala
2014.

Gradul de multumire a beneficiarilor instru-
irii.

Numarul si procentajul de documente eli-
berate in raport cu cele solicitate.

Numarul si procentajul de documente eli-
berate peste termen.

Numarul si procentajul de documente eli-
berate cu erori.

Numarul si procentajul de documente eli-
berate in raport cu cele solicitate.

Numarul si procentajul de documente eli-
berate peste termen.

Numarul si procentajul de documente eli-
berate cu erori.

Gradul de multumire a cetatenilor privind
calitatea si rapiditatea serviciilor prestate.
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ANEXA 9

MODEL DE FISA DE EVALUARE A FUNCTIONARULUI
PUBLIC DE CONDUCERE

1. Date generale

Functionarul public evaluat Mihai C.
Functia detinuta Secretar consiliu raional

Subdiviziunea interioara
Autoritatea publica Aparatul presedintelui raionului

Perioada evaluata De la: 01 ianuarie Pana la: 31
2014 decembrie 2014

Data interviului de evaluare 5 februarie 2015, ora 10.00, birou 422

Activitati de instruire de - Reglementarea activitatii functionarilor

baza la care a participat publici

LT LETT R ITNERERE)VM - Raspunderea disciplinara a functionarilor
publici

- Parteneriat public-privat pentru APL
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ANEXE

3. Aprecierea nivelului de manifestare a criteriilor de evaluare

CRITERII DE | PUNCTAJ
m EVALUARE | STABILIT COMENTARII

Deseori, reuseste sa planifice adecvat ac-
tivitatile, fapt care a condus la realizarea
Competenta deplina a sarcinilor si obiectivelor autori-
manageriala tatii publice, aplica diferite metode. De-
ciziile luate au contribuit |a eficientizarea
activitatii autoritatii publice.

A demonstrat cunostinte si abilitati pro-
fesionale necesare exercitdrii eficiente a

3 sarcinilor si atributiilor de functie. A ma-
nifestat cunostinte vaste privind cadrul
legal relevant functiei detinute.

Competenta
profesionala

A manifestat un comportament activ si
initiativa Tn realizarea obiectivelor, a ve-
3 nit cu initiative de Tmbunatatire a activi-
tatii autoritatii publice, spre exemplu: ...

Activism si spirit
de initiativa

A reusit sa obtind un nivel adecvat de
eficacitate si eficienta in realizarea sarci-

4. Eficienta 3 nilor, adica a realizat obiectivele stabilite
cu costuri minime (timp, resurse tehnice
si informationale).

Este creativ in desfasurarea activitatii, se
afla mereu in cautarea metodelor noi si
originale de solutionare a problemelor
aparute in procesul de activitate, spre
exemplu: ...

5. Creativitate 3

Este comunicabil, sociabil atat cu colegii

. . de lucru, cat si cu cetatenii externi. Dese-
Comunicare si

6. reprezentare 4 ori, aceasta calitate a contribuit esenti-
P al la eficientizarea activitatii autoritatii
publice.
Media aritmetica: 3,17
I
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Punctaj final calculat din suma mediei aritmetice obtinuta
la evaluarea indeplinirii obiectivelor (pct.2 din prezenta
anexad) si mediei aritmetice obtinuta la aprecierea nivelu-
lui de manifestare a celor 6 criterii de evaluare (pct.3 din
prezenta anexd), impartit la doi.

3,19

4. Calificativul de evaluare
BINE

5. Comentariile evaluatorului privind rezultatele evaluarii functio-
narului public

Functionarul public evaluat a demonstrat rezultate, competenta si
profesionalism. Este un specialist bun, deschis la schimbare, cre-
ativ, orientat spre rezultate atat individuale, cat si colective. Stie
sa foloseasca cunostintele, abilitatile profesionale si experienta
acumulata la exercitarea sarcinilor functiei. Consider ca, prin in-
struiri suplimentare, pot fi diminuate unele carente depistate in
activitate.

6. Necesitati de dezvoltare profesionala a functionarului public
evaluat

Cunostinte Abilitati profesionale Compc?rtarpgnt 3!
N i atitudini

Scrierea si managemen- Imbunatatirea abilitatilor Tncredere si proactiune.
tul proiectelor investiti- de prezentare.
onale. Deprinderi de lucru la cal-

culator la nivel mai avan-

sat.
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7. Comentariile functionarului public evaluat

Sunt satisfacut de aprecierea pe care a facut-o evaluatorul. Am con-
stientizat care sunt neajunsurile n activitatea mea si voi lucra asupra
inldturarii acestora.

Evaluatorul (nume, functia, semnatura)
Semnatura functionarului public evaluat

8. Comentariile contrasemnatarului

Nu am obiectii privind procedura si rezultatele evaluarii.

Data completarii

Decizia contrasemnata-

rului Acceptat x Repetarea procedurii de evaluare ___

Contrasemnatarul (nume,
functia, semnatura)

9. Luare la cunostinta

Data luarii la cunostinta
Semnatura functionarului public evaluat

U Evaluatorul decide asupra punctajului stabilit, tindnd seama de nivelul de indeplinire a
obiectivelor individuale de activitate, de efortul depus de functionarul public evaluat, de
factorii obiectivi si subiectivi care au influentat realizarea acestora, descrisi in sectiunea
,Comentarii”.
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ANEXA 10

MODEL DE FISA DE EVALUARE A FUNCTIONARULUI
PUBLIC DE EXECUTIE

1. Date generale

lon B.

Specialist in problemele perceperii fiscale

Primaria s.

De la: Pana la:
01 ianuarie 2011 31 decembrie 2011

05 februarie 2012, ora 11.00, birou 432
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ANEXE

3. Aprecierea nivelului de manifestare a criteriilor de evaluare

CRITERIIDE | PUNCTAJ
E EVALUARE | STABILIT COMENTARII
A manifestat un nivel mediu de cunos-

2 tinte si abilitati profesionale necesare, in
special ce tine de legislatia in domeniu.

A manifestat un nivel scazut de activism
in gasirea de solutii pentru problemele
2 aparute Tn domeniul sdu de competen-
ta, rareori a venit cu idei sau si-a asumat
responsabilitati din initiativa proprie.
Pentru realizarea obiectivelor si indepli-
nirea sarcinilor de baza ale functiei au
3. Eficienta 2 fost utilizate resurse suplimentare, iar
cantitatea si calitatea rezultatelor obti-
nute este sub nivelul planificat.

n procesul de indeplinire a sarcinilor si
realizare a obiectivelor a facut erori, in-
clusiv erori repetate. Acest fapt a dus la
depadsirea termenelor stabilite, inclusiv a
afectat negativ si realizarea unor sarcini
ale colegilor.

Este deschis spre cooperare, se implica
in realizarea obiectivelor si sarcinilor
autoritatii publice, In domeniul sdau de
competenta.

Comunica clar si accesibil atat in forma
scrisa, cat si verbala.

Media aritmeticé:|_____ 2,33

Punctaj final calculat din suma mediei aritmetice obtinutd la
evaluarea indeplinirii obiectivelor (pct.2 din prezenta anexa) si

Competenta
profesionala

Activism si spirit
de initiativa

4. Calitate a muncii 2

5. Lucruin echipa 3

6. Comunicare 3

mediei aritmetice obtinuta la aprecierea nivelului de manifes- 2,42
tare a celor 6 criterii de evaluare (pct.3 din prezenta anexa), im-
partit la doi.

I
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4. Calificativul de evaluare
SATISFACATOR

5. Comentariile evaluatorului privind rezultatele evaluarii functio-
narului public

Functionarul public evaluat a demonstrat rezultate modeste in raport
cu rezultatele planificate. Cauzele nerealizarii rezultatelor planificate
tin de nivelul modest de profesionalism al functionarului public, care
necesitd a fi imbunatatit prin intermediul activitatilor de instruire si
autoinstruire.

6. Necesitati de dezvoltare profesionala a functionarului public

evaluat
ABILITATI COMPORTAMENT
e ALIE PROFESIONALE SI ATITUDINI
Legislatia in domeniu.  Tmbunatatirea abilitatilor Sporirea activismului

de gestionare a timpului. Tn ceea ce priveste

R sarcinile profesionale.
Imbunatatirea abilitatilor

de analiza si sinteza,

monitorizare, raportare.

7. Comentariile functionarului public evaluat

Nu sunt de acord cu cele stipulate in fisa de evaluare. Consider ca am
facut totul cum se cuvine. Am elaborat toate rapoartele necesare,
doar ca in cateva am facut referinta la mai multe vizite. Solutiile pro-
puse tin de posibilitatile si imputernicirile pe care le am.

Evaluatorul (nume, functia,
semnatura)

Semndatura functionarului
public evaluat

Data:

Data:
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8. Comentariile contrasemnatarului

Acceptat __ Repetarea procedurii de evaluare

Luare la cunostinta

Y Evaluatorul decide asupra punctajului stabilit, tindnd seama de nivelul de indeplinire a obiectivelor
individuale de activitate, de efortul depus de functionarul public evaluat, de factorii obiectivi si
subiectivi care au influentat realizarea acestora, descrisi in sectiunea ,Comentarii”.
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ANEXA 11

LISTA DE VERIFICARE PENTRU EVALUARE S| PROMOVARE
NEDISCRIMINATORIE

n continuare sunt prezentate cele mai importante aspecte ce necesi-
td a fi luate Tn considerare pentru ca procesul de evaluare si promovare
sa nu fie unul discriminator. Astfel, atat reprezentantii subdiviziunii resur-
se umane, cat si reprezentantii conducerii autoritatii publice:

Dezvolta un sistem de evaluare a performantei bazat pe criterii
obiective;

Comunica transparent angajatilor ce inseamnd performanta si
cum poate fi obtinutd, precum si ce asteptari exista de la mun-
ca lor, aplica tratament egal si aceleasi standarde de performanta
pentru toti angajatii;

Ofera angajatilor acces la programe de mentorat, in special anga-
jatilor din grupuri cu risc de a fi discriminate si care au potential
pentru management;

Ofera suport angajatilor in planificarea carierei si dezvoltarea pro-
fesional3;

Identifica posibilele stereotipuri ale managerilor si angajatilor si
organizeaza ateliere de lucru si sesiuni de informare pentru mana-
geri privind gestionarea diferentelor si a diversitatii;

Distribuie sarcinile in mod obiectiv, nu preferential.
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GLOSAR

Cultura organizationala presupune simbolurile, ceremoniile si mitu-
rile care exprima valorile si credintele specifice membrilor organizatiei.
Acestea determina principalele atitudini, comportamente si deprinderi
manifestate in interiorul organizatiei atat in relatie cu membrii sdi, cat si
in raport cu persoane din exterior: beneficiari, parteneri, autoritati etc.

Dezvoltarea profesionala reprezinta un set de activitati de instruire
de diferite tipuri si forme, in vederea aprofundarii si actualizarii cunostin-
telor, dezvoltarii abilitatilor si modelarii atitudinilor si comportamentelor
necesare pentru exercitarea eficienta a atributiilor de serviciu.

Evaluarea performantei reprezinta un proces prin care se determina
nivelul de realizare a obiectivelor stabilite, prin compararea acestora cu
rezultatele obtinute intr-o anumita perioada, precum si nivelul de mani-
festare a criteriilor de evaluare.

Fisa postului este definitd ca:

e actul juridic n care se stipuleaza scopul general, sarcinile de baza,
atributiile de serviciu, imputernicirile si responsabilitatile specifice
functiei publice, precum si cerintele fata de titularul acestei functii;

e instrumentul de informare a titularului functiei publice privind
sarcinile si atributiile pe care trebuie sa le realizeze, precum si un
instrument de control din partea autoritatii publice angajatoare
privind activitatea titularului functiei publice, inclusiv privind exe-
cutarea sarcinilor si atributiilor stabilite.

Integrarea noului angajat este procesul realizat pe parcursul perioa-
dei de proba si care reprezinta etapa de familiarizare a functionarului
public debutant cu autoritatea publica si activitatea sa viitoare. De ase-
menea, integrarea presupune si formarea profesionala practica, cunoas-
terea specificului si a exigentelor autoritatii publice, precum si verifica-
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rea cunostintelor, abilitatilor si atitudinilor profesionale in indeplinirea
functiei publice.

Managementul performantei reprezinta ansamblul de actiuni gdndi-
te special pentru a imbundtdti rezultatele individuale ale angajatilor, ale
subdiviziunilor si ale intregii organizatii.

Managementul resurselor umane (MRU) reprezinta ansamblul de
abordari, politici si activitati specifice, realizate la nivelul autoritatii pub-
lice locale, si care permite folosirea cat mai eficientd a oamenilor, an-
gajatilor respectivei autoritati, pentru a atinge atat scopurile generale
organizationale, cat si cele individuale, de dezvoltare si autorealizare.

Managementul integrat al resurselor umane constituie abordarea
prin care toate activitatile de MRU sunt realizate in mod sistemic, por-
nind de la un tot intreg conceptual, si sunt orientate spre realizarea stra-
tegiei de dezvoltare institutionala.

Mentorul este persoana desemnata pentru exercitarea urmatoarelor
functii:

e ghideaza activitatea functionarului public debutant pe parcursul
perioadei de proba;

e familiarizeaza functionarul public debutant cu cultura organizatio-
nald a autoritatii publice;
ofera informatiile necesare privind exercitarea functiei detinute;
acorda ajutor functionarului public debutant in identificarea celor
mai eficiente modalitati de realizare a sarcinilor, precum si de so-
lutionare a problemelor aparute;

e supravegheaza modul de realizare a sarcinilor si atributiilor de ser-
viciu de catre functionarul public debutant;

e identifica lacunele profesionale ale functionarului public debutant
si propune conducatorului direct si subdiviziunii resurse umane
subiectele pentru instruirea interna si externa a acestuia.

n calitate de mentor pentru functionarul public debutant in functie
de executie este desemnat, de regula, un functionar public din cadrul
aceleiasi subdiviziuni structurale, iar pentru functionarul public debu-
tant in functia de conducere — un conducator ierarhic superior.
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Motivarea resurselor umane reprezinta ansamblul de strategii si teh-
nici aplicate de catre autoritatea publica si de catre manageri in vederea
mentinerii si sporirii nivelului de performanta al angajatilor din cadrul
acesteia. Altfel spus, este procesul de stimulare a angajatilor pentru in-
deplinirea activitatilor ce conduc la realizarea misiunii institutiei. Ceea
ce determina resursele umane sa fie mai performante si cointeresate in
procesul de realizare a obiectivelor institutiei.

Motivarea financiara reprezinta ansamblul de procedee de creare a
sentimentului de echitate privind remunerarea primita in raport cu mun-
ca depusa.

Motivarea nefinanciara este formata din procedee specifice de influ-
entare a personalului si este orientata, preponderent, spre satisfacerea
necesitatilor de apreciere, apartenenta la grup, recunoastere a meritelor
si de realizare profesionala.

Motivatia reprezinta starea interna a angajatului care orienteaza si di-
rijeaza comportamentul acestuia prin satisfacerea anumitor necesitati.

Organigrama constituie reprezentarea grafica a structurii unei orga-
nizatii, schema modului de organizare a unei institutii. Organigrama cu-
prinde atat posturile si subdiviziunile organizatiei, cat si relatiile interu-
mane sau interdepartamentale ierarhice (subordonare, coordonare) si
functionale.

Organizatia este un sistem social Tn care si prin care oamenii interac-
tioneaza pentru realizarea unor scopuri comune.

Perioada de proba se aplica functionarilor publici debutanti, persoa-
nelor care exercita o functie publica pentru prima data. Perioada de pro-
ba este de 6 luni, cuprinsa intre data numirii ca functionar public debu-
tant, in urma declardrii acestuia Tnvingator al concursului de ocupare a
functiei publice vacante, si data confirmarii in functia publica.

Recrutarea este procesul de identificare si atragere in autoritatile
publice a candidatilor pentru ocuparea posturilor de munca, a functiilor
vacante, persoane care poseda caracteristicile cerute de postul de mun-
ca respectiv.

170




GLOSAR

Resursele umane (RU) reprezinta totalitatea colaboratorilor unei au-
toritati publice locale ce activeaza in sensul realizarii scopurilor si obiec-
tivelor organizationale. Personalul reprezinta resursa cheie, care asigura
dezvoltarea comunitatii pe care o deserveste.

Selectarea presupune realizarea procesului de alegere din randul
candidatilor pentru ocuparea posturilor de munca, functiilor vacante, a
celor mai competente persoane, in baza unor criterii specifice stabilite
pentru postul de munca respectiv.

Statul de personal reprezinta documentul tabelar in care sunt speci-
ficate subdiviziunile structurale, denumirea functiilor publice sau a pos-
turilor, sarcinile de baza ale functiilor publice sau posturilor, precum si
categoriile functiilor publice sau posturilor din cadrul autoritatii publice.
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CADRUL LEGAL
CE REGLEMENTEAZA
ACTIVITATILE
DE MRU DIN APL

Principalele acte normative ce reglementeaza activitatea de MRU
din cadrul autoritatilor publice locale contin un sir de legi si hotarari de
Guvern:

174

Constitutia Republicii Moldova;

Codul Muncii Republicii Moldova;

Legea nr. 5 din 09.02.2006 cu privire la asigurarea egalitatii de san-
se intre femei si barbati;

Legea nr. 60-XIX din 30 martie 2012 privind incluziunea sociala a
persoanelor cu dizabilitati;

Legea nr. 68 din 05.04.2012 pentru aprobarea Strategiei nationale
de descentralizare si a Planului de actiuni privind implementarea
Strategiei nationale de descentralizare pentru anii 2012-2015;
Legea nr. 158, din 04.07.2008, cu privire la functia publica si statu-
tul functionarului public, publicata la 23.12.2008 in Monitorul Ofi-
cial, nr. 230-232, art. nr. 840. Data intrarii Tn vigoare 01.01.2009;
Hotararea Guvernului nr. 201 din 11.03.2009 ,,Privind punerea in
aplicare a prevederilor Legii nr. 158-XVI din 4 iulie 2008 cu privire
la functia publica si statutul functionarului public”;

Conceptia cu privire la politica de personal in serviciul public,
aprobatd prin Hotdrarea Parlamentului nr. 1227-XV din 18 iulie
2002 (Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2002, nr 122-123).
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