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PROGRAMUL SIGMA

SIGMA — Suport pentru consolidarea administrasiei i managementului Tn eerile Europei Centrale «i de Est—
reprezinte o inieiative comune a Centrului pentru Cooperare Economice cu eerile in Perioada de Tranzisie al OECD i
Programul Phare al Uniunii Europene. Inieiativa in cauze sprijine eforturile de reformare a administrasiilor publice din
treisprezece eeri in perioada de tranzisie «i este finaneate in special de cetre Phare.

Organizaria pentru Cooperare ¢i Dezvoltare Economice (OECD) reprezinte o organizacie inter-guvernamentale avand
in componenea sa 29 de eeri democratice dezvoltate, cu o economie de piass avansate. Centrul orienteaze asistensa
referitoare la o serie large de probleme de ordin economic «i suportul consultativ al organizasiei cetre eerile in proces
de reformare din Europa Centrale «i de Est «i din fosta Uniune Sovietice. Phare acorde donacii financiare pentru a
sprijini eerile-parteneri din Europa Centrale «i de Est, pane acestea din urme vor fi gata se-si asume obligaciile de
membru al Uniunii Europene.

Phare «i SIGMA lucreaze pentru aceleasi eeri: Albania, Bosnia-Herzegovina, Bulgaria, Republica Cehe, Estonia,
Macedonia, Ungaria, Letonia, Lituania, Polonia, Roméania, Slovacia ¢i Slovenia.

Fiind fondate in 1992, SIGMA activeaze Tn cadrul Serviciului de Management Public al OECD care ofere informacie
*i investigasii de expert in managementul public persoanelor care se ocups de elaborarea politicilor i faciliteaze
contactul «i schimbul de experienes intre managerii antrenaei Tn sectorul public. SIGMA ofere eerilor-beneficiare
accesul la o resea de administratori publici cu experienes, informasie comparative «i cunoetinee tehnice, conectate la
Serviciul de Management Public.

SIGMA are drept scop:

e se sprijine eerile-beneficiari In ceuterile lor pentru o conducere bune, astfel Tncat se fie posibile sporirea
eficieneei administrative «i promovarea adererii cadrelor antrenate Tn sectorul public la valorile
democratice, etice «i respectul pentru guvernarea legii;

e se gjute la dezvoltarea unor capacitesi indigene la nivelul administrasiei centrale, pentru ca acesta se
poate face faee problemelor internasionalizerii «i planurilor de integrare ale Uniunii Europene;

e se sprijine inisiativele Uniunii Europene «i ale altor donatori in acordarea asisteneei serilor-beneficiare
in ce priveste reforma administrerii publice i se contribuie la coordonarea activitesilor de suport
financiar.

In cadrul activitesii efectuate, inisiativa acords o Tnalte prioritate activitesii de facilitare a coopererii dintre guverne.
Aceaste practice include asigurarea suportului logistic necesar pentru formarea reeelelor de practicieni din
administrarea publice in Europa Centrale i de Est «i dintre ace-ti practicieni i omologii lor din alte eri democratice
dezvoltate.

SIGMA lucreaze in cinci domenii tehnice: Reforma Administrative «i Strategii Nasionale, Managementul Procesului
de Elaborare a Politicilor, Managementul Cheltuielilor, Managementul Serviciului Public «i Supravegherea
Administrative. Plus la toate, existe 0 unitate pentru servicii de informare, care are menirea s respandeasce materiale
curente «i publicate, tratAnd subiecte ce «in de managementul public.

Dreptul de autor aparsine OECD, 1997

Cererile pentru a primi permisiunea de a reproduce sau traduce ntregul material sau o parte din el urmeaze se
fie depuse la urmetoarea adrese: «efului Serviciului pentru publicasii, OECD, 2, rue André-Pascal, 75775 Paris
Cedex 16, France.

Viziunile exprimate Th aceaste publicasie nu reprezinte opiniile oficiale ale Comisiei, OECD, eerilor-membri, ori
a eerilor din Europa Centrale «i de Est participante in cadrul Programului.



CUVANT INAINTE

Acest raport abordeaze practicile managementului resurselor umane Th administrasia publice a patru eeri din
Europa Centrale «i de Est: Albania, Estonia, Ungaria *i Polonia. Raportul este bazat pe informasia anului
1996. De atunci, schimberi semnificative au avut loc Tn doue din acest eeri. In ianuarie 1997, in Polonia,
intrase in vigoare Actul Serviciului Public (anumite prevederi intrasere in vigoare cu treizeci de zile mai
tarziu dupe promulgarea Actului); iar in Albania situasia curents Tn administrasii este dificil de examinat
datorite recentelor mieceri politice. Pe cand se pregetea raportul acesta, in 1996, Albania, Estonia «i Ungaria
aveau legi ale serviciului public in vigoare, iar in Polonia, era reglementate angajarea in administrarea
statului deja din 1982, prin Actul cu privire la Funceionarii Publici.

Scopul raportului este de a determina mesura implementerii unei legi respective cu privire la angajarea in
administraeie care va duce la considerabile schimberi in managementul de cadre sau in crearea condisiilor
de management, selectare i promovare a cadrelor. De aceea se descriu sistemele de management al
cadrelor publice, procedurile de management «i practicile managementului i cum susein sau impiedice ele
profesionalismul «i conducerea adecvate. Intr-o anumite mesure, raportul abordeaze legislacia, institusiile
respective ei instruirea necesare in promovarea conduitei respective a funceionarului public.

Prezentul studiu s-a bazat pe un document elaborat in comun de expersii celor patru eri. Numele lor sunt:
Odeta Dibra, jurist, Albania (in prezent in cadrul UNESCO); profesorul Georg Sootla, Universitatea
Pedagogice din Tallinn, Estonia; Istvan Borbiro, jurist, Jutasi & Partners, Ungaria; i Wojciech
Marchlewski, Parteneriat «i Cooperare, Polonia. Expereii au folosit documentul atat ca instrument de
referines in conducerea intrevederilor Tn administraciile eerilor n cauze, cat «i pentru raportarea rezultatelor
lor.

Raportul autorizat de cele patru guverne a fost elaborat cu aportul Marie-Christine Meininger,
director-adjunct al Departamentului pentru Cerceteri «i Publicasii, Institutul Internasional pentru

Administrare Publice (Paris), «i profesorul Alain Claisse, Universitatea | din Paris. Tot ei au coordonat
proiectul i activitatea celor patru expersi. Publicasia date este disponibile in limba franceze sub titlul
Promouvoir I'efficacité et le professionnalisme dans la fonction publiqgue (Documents SIGMA : « 21).

SIGMA-OECD, 2, rue André-Pascal, 75775 Paris Cedex 16, France
Tel (33.1) 45.24.79.00; Fax (33.1) 45.24.13.00
e-mail: sigma.contact@oecd.org; http://www.oecd.org/puma/sigmaweb
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SUMAR EXECUTIV

O administrare publice profesionals i eficients implice funceionari publici competensi, motivasi ei
impareiali care activeaze intr-un sistem devotat intereselor publice. Cu toate ce poate fi relativ ueor se
identificem Tn termeni conceptuali profilul serviciului public bazat pe merit, este mult mai dificil de
identificat modaliteeile «i mijloacele de punere in practice a serviciului public. Deei majoritatea eerilor
Europei Centrale «i de Est dispun de institueii in cauze, mai persiste neajunsuri considerabile in cadrul
juridic al serviciului public, al structurilor de coordonare *i management.

Acest raport bazat pe cerceterile din Albania, Estonia, Ungaria «i Polonia determine domenii concrete de
management «i recomanderi de abordare pentru cei responsabili de reforma administrerii publice a eerii sau
gestiunii institueiei publice. Recomanderile cuprind: principiul «i stabilirea cadrului statutar pentru serviciul
public; formularea < implementarea politicii de cadre; instrumentele politicii de cadre; angajarea,
instruirea, remunerarea ¢i sistemele de dezvoltare a carierei, etica profesionale.

Referitor la cadrul statutar al serviciului public, necesitatea unor regulamente simple care ar putea fi
imediat aplicate este recunoscute universal. Cele patru eeri studiate au adoptat cadrul statutar pentru
serviciul public. Deei aceste reguli sunt stabilite de lege, ele trebuie se fie recunoscute i acceptate de toate
pereile in cauze «i apoi transformate in practici de management.

Lipsa unui organ de coordonare, consultare ¢i implementare a managementului de cadre produce un impact
advers asupra managementului de cariers. Ea poate deuna eforturilor intreprinse Tn scopul dezvolterii
profesionalismului i eficiensei serviciului public. Un nivel minim de coordonare ar putea ajuta la
prevenirea regulamentelor conflictuale sau politicilor introduse de ministere in mod individual.
Coordonarea ar putea include implementarea prioriteeilor stabilite la nivel nasional, ajustarea resurselor la
obiective «i monitorizarea managementului de cadre.

Indiferent de rolul atribuit organului de coordonare, rolul departamentelor de cadre in cadrul fiecerui
minister este de o importanes remarcabile. Atribuindu-le autoritate, stabilitate i resurse necesare pentru
exercitarea funcsiilor, aceste departamente conduc resursele umane cu 0 mai mare rigoare, astfel influenea
factorilor politici sau relaciilor personale este reduse semnificativ.

Un instrument pentru armonizarea managementului «i a regulamentelor relevante este crearea registrului
unic de cadre. Managementul computerizat este metoda cea mai funceionale, ceci creeaze posibilitatea
schimbului de informacii coneinute in registru.

Furnizarea informaciei despre regulamentele determinante ale postului i managementului de cariers poate
este apreciate ca 0 mesure pozitive, creand posibilitatea de a atrage un numer mai mare de candidasi. Un
aspect al acestei informaeii este publicitatea locurilor vacante, ceea ce contribuie substaneial la

Tmbunsteeirea activitesii de angajare.

Profesionalismul i eficienea administrasiei depinde nu numai de calitatea angajerii dar «i de organizarea
dezvolterii carierei. Stabilirea unui cadru comun aplicabil diferitor administrasii care constate o ierarhie de
funceii, gradul «i dezvoltarea carierei ar produce un efect de transparenee «i armonie. Dezvoltarea carierei
bazate pe principiul Tncurajerii meritelor constituie elementul central in profesionalizarea serviciului public

i motivarea funceionarilor lui. Pentru a incuraja meritele este necesar, in primul rand, se se aplice sistemul
de evaluare care face posibil ca luarea deciziilor relevante dezvolterii carierei se fie bazate pe 0 analize juste
a calificerilor «i activitesii persoanelor, astfel asigurand promovarea acelor funceionari a ceror competenee
pot fi obiectiv recunoscute.



Domeniul instruirii poate fi dezvoltat prin introducerea unei politici generale ce ar considera atat cerineele
imediate cét «i necesitesile de durate. Ajustarea presterii instruirii la necesiteeile reale ale administrasiilor
poate solicita numai un singur mecanism de baze (consultasii, investigeri sau altele) ce ar asigura un dialog
dintre prestatorii i solicitaneii instruirii.

La subiectul eticii profesionale, trebuie se fie adoptate 0o abordare precaute «i pragmatice Tn elaborarea
lecsiilor bazate pe experieneele celor patru eeri studiate. Regulamentele prea sofisticate se dovedesc a fi
ineficiente. Un sistem de sanceiuni «i, in special, o hoterare ferme de aplicare a astfel de sanceiuni sunt
esenciale.

Majoritatea sistemelor administrative au o treseture majore comune: problema ajusterii contextului legislativ
la practice «i necesitatea de miceorare a vidului dintre cele doue ar asigura funceionarea corespunzetoare a
administraciei i guvernerii legii.

Reformele vor avea o *anse mai mare la succes, dace eforturile vor fi combinate reueit *i dace existe:

* 0 hoterare politice clare «i continue a nivelurilor superioare care ar asigura durabilitatea
proiectului inisial;

» implicarea generale a funceionarilor publici de toate nivelurile pentru a reduce riscul
netneelegerii sau opunerii rezisteneei la reforme;

e suseinerea acordate de public, vor fi mai bine acceptate dace publicul le va cunoaste, fiindce,
in termen mai mult sau mai puein indelungat, el va fi cel care va beneficia de consecineele
schimberilor; ei

» asistenea acordate de cetre Comunitatea Internasionale «i organizaeii de cooperare bilaterals ei
multilaterale, capacitatea lor de suseinere materiale i intelectuale a reformelor va creste
considerabil dace obiectivele i mijloacele de realizare a acestor obiective sunt clar
determinate.

Acest raport al SIGMA este disponibil in limbile engleze i franceze la SIGMA Website la
http://www.oecd.org/puma/sigmaweb.



1 INTRODUCERE

Adoptarea cadrului juridic pentru serviciul public in conformitate cu exemplele eerilor Europei de Vest a
constituit una din reformele administrative Intreprinse la ihceputul tranzisiei in serile Europei Centrale «i de
Est. Aceaste reforme a fost percepute de mulsi ca fiind o condisie primordiale pentru stabilirea unui serviciu
public profesionist de calitate, capabil se serveasce eficient «i competent intereselor publicului.

Dee«i 0 astfel de constatare a acestui obiectiv poate perea simple, nici un cuvant din coneinutul acestei
constateri nu exprime ce ea este autoevidents. Numeroase confuzii rrman Tn umbra constaterii acestui
principiu.

Dezvoltarea administrasiilor permanente inzestrate cu funceionari angajaei in baza calificerilor, conform
regulamentelor comune «i mai puein prin desemneri politice sau drepturi ereditare, este un fenomen relativ
recent in Europa. Un serviciu public permanent serveste la satisfacerea cerineelor de calificeri profesionale
*i de neutralitate.

Noeiunea de serviciu public bazat pe cariere trebuie neelease in sensul ei inieial, adice opuse conceptului
serviciului public bazat pe posturi. Sistemul de cariers predominant in Uniunea Europeane poate fi
considerat o combinare din mai multe elemente: angajare timpurie pe viaes cu perspectiva de a urma o
cariers in cadrul administrasiei publice; o progresie ierarhice cu niveluri succesive i condisii de avansare
determinate de reguli «i requlamente; o presupunere ce oficialitesile vor meneine o serie de posturi in cursul
carierei lor. Acest sistem, evoluind paralel cu afirmarea naturii distincte a serviciului public, este total opus
sistemului bazat pe posttith care funceionarul public este angajat pentru a exercita in principiu 0 munce
respective fere a avea dreptul la cariere. In cadrul lui serviciul public este divizat intr-un mare de pozisii.
Sistemul bazat pe cariere este considerat “un sistem inchis” din motivul ce el evite sau limiteaze sever
posibilitatea de acces la nivelul mediu al carierei. Acest sistem este mai “deschis” pentru funceionarul care
a obeinut deja o experienes profesionale n alte locuri.

Oricum, aceste sisteme nu se exclud reciproc. O revizuire a serviciilor publice existente Th Europa de Vest
nu a prezentat unele divergenee majore dintre sistemul de cariere «i sistemul de posturi. Nici unul dintre ele
nu este considerat ce produce rezultate mai bune «i favorizarea unui sistem faee de altul poate fi fecute in
baza situaciei specifice a eerii.

Sistemul de cariers nu intotdeauna asigurs o garaneie absolute a proteceiei angajerii, iar sistemul de posturi
poarte multe tressturi similare cu sistemul de cariere (merite s notem faptul ce reducerile sunt supuse unor
condisii mai mult sau mai puein restrictive). Oricum, diferenea principale dintre cele doue sisteme se
coneine in dezvoltarea carierei. Se admite posibilitatea de dezvoltare a carierei intr-un sistem de posturi
prin meneinerea unui numer de pozisii. Angajarea este valabile pentru o anumite activitate i unele eeri ofere
creeteri a salariilor Tn baza varstei. Orice promovare sau avansare implice noi proceduri de angajare Tn acest
oeri.

Trebuie examinate minueios aspirasiile eerilor Europei Centrale «i de Est de a stabili un serviciu public
bazat pe cariers. Se incepem cu necesitatea de a determina distinceiile dintre crearea serviciului public de
cariere +i adoptarea cadrului statutar. Garaneiile dezvolterii carierei pot fi prevezute de un sistem de
acorduri colective, in caz dace existenea cadrului statutar nu condamne nici coneinutul regulamentelor
stabilite (care pot constitui o parte din codul muncii), nici implementarea acestora.

1. Vezi: Claisse, A., Meininger, M.C., Fonctions publiques en Europe, Montchrestien, Paris, 1994, p.158.



Prin urmare, trebuie clarificat conceptul serviciului public neutru bazat pe merit. Conform legii, €
presupune existenea unui corp de funceionari angajaei *i promovaei Tn baza calitesilor profesionale si
servirii intereselor publicului.

Principiul de merit se bizuie pe recunoetines Tn termeni atat simbolici cat «i materiali a valorii calificerilor ei
de know-how.

Neutralitatea poate fi ineelease ca neutralitate faee de autoriteeile politice cat «i fase de interesele grupurilor

private. Ea merge mane in mane cu nepertinirea. Neutralitatea politice - Tn termeni absoluei sau relativi - nu

exclude nici subordonarea administrasiei in exercitarea sarcinii fase de autoriteeile guvernamentale, nici

posibilitatea ce desemnaeii politici vor atrage colaboratori de Tncredere. Ceea ce implice neutralitatea, Tn
primul rand, este separarea nivelului politic de cel administrativ «i absenea intervenirii in forme de suporteri

interesaei in gestiunea carierelor. Nivelul efectuerii acestei separeri poate varia in dependenee de condisii in
diferite eeri.

Stabilirea unui serviciu public de cariers bazat pe un statut juridic a constituit principala atitudine adoptate
in Europa la crearea unui serviciu public profesionist «i eficient. Cu toate ce procesul nu s-a dovedit a fi atat
de ueor, prezentul studiu va incerca s descrie acest lucru.

SIGMA a intreprins studiul urméand doue perspective:

e cercetarea profunde Tn unele eeri cu scopul determinerii condisiilor Tn care funceioneaze
sistemul serviciului public, identificerii metodelor i practicilor managementului de cadre
aplicate, dificultesile confruntate «i progresia obeinute;

* mijloacele de extragere a concluziilor referitoare la problemele de baze ce merite 0 speciale
atensie.

In baza diversiteii *i reprezenterii lor in relasiile cu grupul de eeri din cadrul Europei Centrale «i de Est au
fost selectate patru eeri care se afle la stadii diferite de dezvoltare administrative.

Ungaria (10 min. populasie) are o tradisie parlamentare durabils. Constitusia din 1989 «i alegerile din
primevara anului 1990 au marcat revenirea la o democrasie pluraliste. In urma reformei institueiflor sale
eara de o prioritate stabilirii economiei de piass bazate pe proprietate private.

Reformele administrative <i, Tn particular, adoptarea cadrului statutar pentru serviciul public au fost
intreprinse o date cu demararea tranzisiei *i sarcina de supraveghere a acestui proces este incredineats unor
comisii responsabile pentru modernizarea administrasiei. Ungaria beneficiaze de o tradisie administrative
durabile distincte chiar «i Tn perioada comuniste, de o atitudine pragmatice care a adus la ajusteri treptate n
domeniul administrativ. Ungaria s-a bucurat de avantajul unui sistem sofisticat legislativ i regulamentar ei

de un nivel general satisfecetor al calificerilor oficialitesilor de varf.

Polonia, cea mai mare ¢ mai populate «are dintre cele patru (aprox. 40 min. populasie), a fost profund
marcate de perioada dominaeiei sovietice, dar sevareise o rupture de regulile precedente n ravnirile sale de
a promova o administrasie liberale. Tn urma unor evenimente politice, «ara suseinuse prima alegere libers in
1991 i, incepand cu 1992, a efectuat reforme constitusionale ei privatizarea in mase. Strategia de termen
lung a guvernului (“Strategie pentru Polonia”) aprobate de Parlament in 1994 s-a referit «i la reforma
serviciului public, fiind considerate ca o premise pentru reformele economice ei sociale. Polonia dispune de
oficialitesi de varf Tnalt calificate, dar nu Tn numer suficient pentru a satisface necesiteeile.

2. Pentru fiecare din cele patru eeri, veRublic Management Profiles— SIGMA Countries (Revised Edition
1995, SIGMA, Paris, 1995, p. 266.



Estonia, cea mai mice din cele patru eeri in termeni geografici «i populasie, si-a recepetat independenea in
1991 dupe cincizeci ani de ocuparie. Constitusia noue a fost adoptate Tn 1992. Estonia este un stat unitar i o
republice parlamentare cu 1,5 min. populasie, dintre care aproximativ 1/3 sunt vorbitori de limbe ruse.
Legea cu privire la ceteeenie din 1995 a stabilit instruceiuni relativ stringente pentru obeinerea ceteeeniei
estoniene. Reformele economice «i administrative au fost ntreprinse Tn mod accelerat (privatizarea,
reforma structurilor guvernamentale, managementul public, proteceia sociale, etc.). Estonia este 0 eare In
depline faze de reconstruire institusionale cu 0 progresie mai mult sau mai pusin obeinute Tn dependenee de
sectoare care redau un contur de contrast sistemului administrativ. Estonia dispune de tradieii durabile in
educasie, culture «i administracie, care au fost larg suprimate in perioada sovietice.

Albania (3 miIn.populasie) este «ara care a trecut prin mari dificultesi cum arate evenimentele recente.
Tranzieia de la un sistem totalitar, la crearea unei administrasii capabile se conduce «ara la 0 economie de
piaee (introducerea normativelor, angajarea oficialitesilor calificate de varf, instruirea funceionarilor pe
principiile de baze a managementului «i administraciei, etc.) a franat datorite disponibiliteeii limitate a
resurselor umane ei financiare. Albania este o republice parlamentare, institueiile cerei au fost determinate
de lege in baza prevederilor principale constitusionale din 1991, prin urmare modificate datorite unor
schimberi. Prima alegere libere a fost suseinute Tn martie 1992. Activitatea Thcepuse cu privatizarea
economiei i reforma administrative, focusand structurile centrale «i locale cat «i procedurile serviciului
public. Dee¢i evenimentele serioase din 1997 au trezit dubii referitor la autoriteeile de stat «i au perturbat
intregul sistem administrativ ¢i de management, fecand mult mai dificile funceionarea administrasiei.

Cercetarea acestor patru eeri a fost efectuate in cateva trepte incepand cu primevara ¢i terminand cu toamna
anului 1996.

Prima treapte coneine elaborarea unui indrumar detaliat (anexa 1), analizand coneinutul textual «i practica
(cadrul statutar, numerul de cadre, angajarea, managementul carierei, drepturile «i obligaciile, etc.).

Urmetorul pas a fost identificarea corespondeneilor in fiecare din aceste eeri. Acesti corespondenei au fost
selectaei atat in baza cunoetineelor sale academice cat «i in baza experieneei practice i obiectivitesii. Ei au
primit sarcina s* examineze indrumarul ludnd Tn considerasie caracteristicile variate a fiecerei eeri i se
efectueze o cercetare Tn céateva sectoare (patru corespondenei pentru fiecare eare, aleei din domeniul
financiar, afacerilor interne, muncii, educaeciei, sensteeii, comereului «i industriei) selectasi in conformitate

cu reprezentanea lor «i accesul la informaeii.

Rapoartele nasionale au fost elaborate de cetre corespondeneii respectivi «i prezentate in iulie 1996. Pe baza
acestor rapoarte, coordonatorii de proiect au proiectat primul raport de sinteze a cerui coneinut i concluzii
au fost revezute in decursul unui atelier de o zi Tmpreune cu corespondeneii nasionali i reprezentansii
SIGMA. Combinarea a tuturor acestor elemente a soldat coneinutul acestui document. Acest raport nu
considere Legea cu privire la Serviciul Public din Polonia de la 5 iulie 1996. Plus la aceasta evenimentele
recente din Albania au fecut nule «i nevalabile unele observasii ce *in de administrarea eerii.

Sistemele de management a serviciului public, procedurile «i practicile din cele patru esri cercetate expun
un numer de treseturi care vor fi analizate «i identificate de acest raport. Utilizarea recomanderilor comune
n examinarea fiecerei *eri a fecut posibile combinarea informasiei care poate fi folosite pentru o abordare
orizontale i comparative, mensionand treseturile comune a sistemelor serviciului public din aceste eeri la fel

*i caracteristicile lor specifice. Pe aceaste baze poate fi intensionate 0 analize generals accetuand numerul de
probleme pentru considerare in vederea Tmbunetesirii funceionerii procedurilor i practicilor pe o cale
pragmatice ei realiste.
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2. CADRUL GENERAL

Este important de repinut rolul remarcabil jucat de tradipii, culturd, istoria politicii ®% administrapiei,
influenpa externd a fiecarei din cele patru pari studiate. Ace®ti factori sunt in armonie cu condipiile de
guvernare a procesului de tranzipie; situapia °i gradul de dezvoltare a sectorului privat, la fel °i relapiile
dintre administrapie °i societate produc o influenpa durabild asupra institupiilor ° conduitei.

Existe 0 relasie dintre gradul de dezvoltare a societeeii i serviciul public, «i aceasta poate fi duce la multe
situa-ii variate.

Tranzieia trebuie abordate ca un proces de evolusie cu schimberi rapide «i perioade de odihne pentru
“digestia” reformelor. eerile studiate au efectuat eforturi considerabile «i procesul de tranzisie a izbutit se
posede momentul propriu intern. Oricum, oportunitesile nu sunt similare pentru aceste eeri. In timp ce
crearea unui sistem a serviciului public este o problems reale pentru unele eeri, pentru altele reformele de
Tmbuneteeire a acestui sistem sunt in stadiul de finisare.

Prima probleme aparente este relasia cu marina administrative mostenite de la regimul precedent. Perioada
de tranzieiein aceste patru eeri nu a negat total structurile i cadrele existente pe atunci. E admisibil ce
schimberile au fost mai critice in Albania, unde politizarea tradisionals a administrasiei a dus la numeroase
demisii Tn comparaeie cu Ungaria unde marea majoritate a cadrelor precedente nu a fost substituite pe
parcursul perioadei de tranzisie. Oricum, au fost intreprinse eforturi de a transforma sistemul existent mai
mult prin intermediul restriceiilor «i restructurerii decat prin efectuarea sorterii «i cureeeniei spectaculoase a
cadrelor.

Tn Albania renovarea cadrelor administrerii publice a fost bazate pe revizuirea legislasiei muncii: in trecut
demisia angajacilor era permise din cauza neglijeneei profesionale sau violerii prevederilor legislative ei
regulamentelor. La 30 aprilie 1992, Parlamentul adoptase unele amendamente la Codul Muncii din 12
decembrie 1991 care permitea conducetorilor s= numeasce cadrele sale la alte posturi. In absensa
calificerilor corespunzetoare unui post anumit, serviciile sociale deveneau responsabile pentru o persoane
anumite Tn decursul unui an, dupe care el/lea era demisionat. Din aceste motive, un numer mare de
oficialitesi au fost eliberaei din post in anii 1992-1996: majoritatea au fost demisionaei in primii ani din
lipsa calificerilor cerute sau din cauza scopurilor politice asociate cu angajarea lor in perioada precedents.
Amendamentele din 1991 au fost anulate la 22 februarie 1996 puein Thaintea termenului seu legislativ.

Tn Estonia au avut loc multe reduceri de cadre. Motivul se baza nu numai pe criterii politice dar i pe varste,
calificeri «i Tn special pe cunoasterea limbii estone.

In Polonia abolirea sau reorganizarea unui numer de departamente au generat reduceri de cadre. Aceasta a
fost problema eliminerii surplusului de cadre, iar in perioada 1990-1992 a fost folosite drept posibilitate de

a demite oficialitesile contaminate de relaciile stranse cu regimul precedent. Reorganizerile au produs
posibilitesi de a disponibiliza anumisi funceionari fere a suporta consecinee financiare. In aceaste ordine de
idei, conducetorii departamentelor de cadre au fost rugaei se elibereze 10% din cadre ca fiind inutile
cerineelor. Datorite aspectului rigid al acestei operasiuni, au fost afectate atat departamentele cu surplusuri
de cadre, cat «i departamentele in dezvoltare, buneoare oficiul responsabil pentru problemele de integrare in
Europa. Tn multe cazuri, oficialitesile demise au fost apoi reincadrate de jurisdiceia muncii. Spre exemplu,
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in cadrul Ministerului Educasiei Nasionale care a eliberat 60% din cadrele sale, majoritatea conducstorilor
de departamente eliberaei pe atunci au fost reincadraei din nou.

Cele patru eri au remas pe alocuri profund marcate de mostenirea erei comuniste cand sectorul privat a fost
neinsemnat sau nu exista deloc i toei salariasii erau remuneraci din fondurile publice «i erau supusi unei
legislasii comune a muncii. Pe parcursul primilor ani de tranzisie, multe reforme trebuiau realizate intr-o
perioade scurte de timp. De aceea a fost adoptate o atitudine empirice Tn efortul de stabilire a unui serviciu
public profesionist bazat pe o legislasie respective. Existe unele dubii dace aceste eforturi au fost
fundamentate pe o Tneelegere clare a scopurilor urmerite «i a mijloacelor de executare. In fiecare «are, in
principiu, a fost acceptate necesitatea unei legislaeii specifice pentru a garanta neutralitatea, stabilitatea i
eficienea corporative a funceionarilor publici profesionisti. Desi practica cotidiane uneori a deviat de la
spiritul acestei legislasii. Vestigiile practicii birocratice precedente ince persiste i administrasiile
individuale, chiar «i departamentele, obein frau liber in administrarea cadrelor Tn conformitate cu condisiile
«i relasiile locale de putere.

Tn cele patru «eri studiate existe o lege sau un set de legi comparabile cu cadrul statutar al serviciului public:
in Ungaria — Actul nr. XXII din 1992; in Estonia — Actul din 25 ianuarie 1995; in Albania — Actul din

21 martie 1996. Ultimele doue acte sunt prea recente pentru a examina eficienea aplicerii lor. In Polonia, in
timpul elaborerii prezentului raport, legislasia in vigoare era Actul din 1992 care stabilea fundamentul
serviciului public (sistemul ierarhic de grade, nivelurile de salariu, avansarea prin merite i superioritate).
Recent a fost adoptate 0 noue lege (Legea din 5 iulie 1996), pentru a fi implementate pe trepte, dar nu a fost
posibile aprecierea realizerilor acestei legi cand se elabora prezentul raport. In general, existenea unei legi a
serviciului public lase spasiu pentru o diversitate anumite Tn statutul juridic al celor afectasi, in special, n
cazul Ungariei.

Adoptarea legii serviciului public urmeaze din necesitatea de clarificare a rolurilor respective a guvernului
central, ageneiilor «i organelor publice dependente, autoritesilor regionale «i a ntreprinderilor sectorului
public. Insesi oficialitesile in cauze cheame la o astfel de clarificare a condisiilor de muncs, obligasiilor ei
drepturilor (Estonia «i Albania). De«i, implementarea legislaciei ce determine statutul serviciului public este
numai un inceput i, Timpreune cu o reforme majore Tn contextul tranzisiei, va produce dificultesi Tn aplicarea
*i ajustarea intensionate. Spre exemplu, in Ungaria, o modificare a introdus gradul de flexibilitate a
salariilor pentru organele cu finaneare independents; este incluse in agende o revizuire complete a Actului
din 1992 Tn scopul cresterii mobiliteeii In cadrul serviciului public. Tn Estonia, conceptul Actului din 25
ianuarie 1995 a fost considerat prea teoretic «i a fost modificat in decembrie, acelasi an, pentru a rezolva
dificultesile practice, Th special, problemele bugetare aperute din cauza naturii vagi a definisiei lor i
scopului de aplicare. Implementarea actului va necesita numeroase texte de legislasie secundars.

In general, eerile din Europa Centrals i de Est au o sarcine duble: se continue formarea noului cadru
legislativ bazat pe principii de echitate «i merit «i se aplice legislasia existents in mod efectiv pentru a interi
supremacia legii «i eficiensa serviciului public.

Conceptul serviciului public

In unele eeri funceionarii publici reprezinte majoritatea oficialitesilor angajate in puterile publice; in alte
organe ei ocupe 0 proporsie mice din numerul de cadre ale administraciilor (10% in Polonia). Aceste
deosebiri reflecte divergensa majore in conceptul serviciului public care se atribuie diferitor tradieii istorice,
cat «i diferitor contexte politice, economice ¢i sociale in care evolueaze reformele. De aceea fiecare din cele
patru eeri trateaze diferit termenul “funceionar public”, iar in unele din aceste eeri chiar «i contextul
legislativ nu precizeaze clar esenea acestui termen. Deei determinarea scopului aplicerii cadrului statutar
relevant serviciului public este importante, trebuie de resinut ce existe un numer larg de oficialitesi care nu
se Tncadreaze Tn scopul acestei definisii «i ale ceror calitesi *i profesionalism contribuie mult la eficienea
administrasiei.
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In Ungaria, sunt cinci categorii primare de oficialitssi publice: funceionarii publici, angajaeii serviciului
public, muncitorii «i a patra, 0 categorie separate, a cerui statut este stabilit de un text specific:

* n conformitate cu prevederea Actului XXIII din 1992, funceionarii publici sunt definiei ca
oficialitesi ce exercite funceii manageriale, de luare a deciziilor legislative «i de implementare
sau Tnvestite cu sarcini importante in cadrul organelor administrerii publice (indicate inh anexa
legii). Aceaste categorie reprezinte numai 12% din tot personalul public;

» Oficialitesile responsabile pentru prestarea serviciilor (lectori, oficialitesi din cadrul serviciilor
Seneteeii Sau altor servicii administrate, n special, de autoriteeile locale);

* muncitori fere calificeri subordonaei codului muncii;

 oficialitesi Tn uniforme responsabile de asigurarea supunerii fass de lege: polisia, oficialitesile
vamale, pompierii si membirii foreelor armate. Fiecare din aceste grupuri este guvernat de o
lege respective care considere sarcinile specifice ¢i condisiile serviciului;

» Ultima categorie de “specialieti” cuprinde judecstorii «i ali juristi profesionisti.

Principalele regulamente de guvernare a acestor categorii de funceionari publici sunt identice, deei
condiciile angajerii, dezvoltarea carierei, remunerarea, drepturile «i obligasiile respective pot varia.

In Estonia anvergura aplicerii legii serviciului public trebuia limitate Tn anii 1993-1995, fiindce bugetul nu
prevedea cheltuielile referitoare la achitarea beneficiilor asociate de statutul nou al funceionarului public.

In conformitate cu termenii legii serviciului public adoptate la 25 ianuarie 1995, in Estonia, funcsionarul
public era supus angajerii de cetre stat sau de cetre 0 ageneie administrative, cu alte cuvinte, de un
departament finaneat de un buget public (central sau local) care exercite “autoritatea publice”. Legea face o
distinceie dintre cele trei tipuri de oficialitesi publice: oficialitesile de varf desemnate la un post al unui
organ de stat sau autoritate locale; cadre de suseinere angajate pe baze de contract; personal temporar
desemnat sau angajat pe baze de contract temporar. Categoria “oficialitesilor de varf” este clar distinse fase
de altele i definieia lor corespunzstoare in legislacie le atribuie funceii manageriale «i de planificare.

Este remarcabil faptul ce in Estonia conceptul de baze al serviciului public incepuse se evolueze o date cu
proiectul Legii cu privire la Serviciul Public din 1993. Textul inisial nu coneinea o definisie clare ei
operacionals. Definisia eseneei serviciului public era prea large i aplicarea ei la toate oficialitesile trebuia
determinate de lege, ceea ce ar fi impus oficialitesilor o rate de salarizare i ar admite un numer de beneficii
financiare, inclusiv primele pentru care nu exista prevederi in buget. Protestul Ministerului de Finanee i
Cancelariei de Stat a produs o reducere in anvergura aplicerii legii. Modificerile intrate Tn vigoare la 20
decembrie 1995 au inclus o liste de organe administrative autorizate se angajeze funceionarii publici.
Consecinea acestei definisii a funceionarilor publici cu o referinee la lista organelor autorizate cu angajarea
lor este ce funceii identice pot fi exercitate atat in cadrul serviciului public, cat «i Tn afara lui, Tn dependenee
de caz. Aeadar, intregul sector al senetesii «i asigurerii sociale fusese exclus i oficialitesile ce indeplineau
diferite funceii puteau avea diferite statute in dependenes de apartenenea la unele autoritesi publice
specificate de legislasie. Din motive practice a fost adoptate o definisie mult mai restrictive. Astfel
anvergura aplicerii legii a fost limitate la organele specifice i a fecut posibile angajarea efectuate numai de
autoritatea publice determinate de legislacie.

Totodate, trebuie de meneionat ce legea serviciului public din Estonia este aplicabile la oficialitesile numite
de guvern sau de minister, de secretarul de stat, secretarii generali din ministere, secretarii generali
adjuncei, directorii generali ai ageneiilor «i serviciilor de inspeceie, «i de guvernatorii eerilor. Numai
pozisiile numite pe baza unei alegeri erau excluse din cadrul coneinutului acestei apliceri.
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Deei serviciul public este divizat Tn doue persi — serviciul public central i serviciul public local —
anumite prevederi ale legii hu Tmputernicesc serviciul public local «i de aceea pot fi considerate ca
recomanderi (in special prevederile referitoare la Tnlesnirile benesti, beneficii financiare i la rata salarizerii
oficiale).

In final, anumite categorii de funceionari publici sunt supuse unei legislasii specifice (polisia,
administraciile polisiste, de paze a frontierei «i din penitenciare).

n Polonia, criteriul de baze al serviciului public este desemnarea efectuate de cstre autoritesile de stat fiind
0 responsabilitate a administrasiei centrale, a unei ageneii descentralizate sau chiar a unei administraeii
regionale. Acest criteriu exclude din spaeiul serviciului public orice funceionar subcontractat sau cadru
angajat de autoritesile locale. Funceionarii publici desemnasi constituie aproximativ 10% din cadrul
ministerial. Oficialitesile angajate pe baze de contract se supun codului muncii.

In Albania, Actul din 5 aprilie 1996 este aplicabil funceionarilor publici desemnasi de puterile politice,
precum i tuturor funceionarilor publici din cadrul administrasiilor centrale «i locale. La fel ca i in Ungaria,
pentru categoriile speciale judecetorii, membrii foreelor armate i angajaeii din intreprinderile de stat sunt
prevezute de o legislacie separate. Angajacii sectoarelor senetesii i asigurerii sociale nu au statutul
funceionarului public i se supun Codului Muncii.

Astfel in aceste patru «eri public a fost adoptate 0 concepeie mai mult sau mai puesin restrictive a serviciului.

Funceia publice poate fi considerate o baze fundamentals a serviciului public ce nu include categoriile de la
“periferia” administrasiei centrale. Natura exacte a acestor categorii periferice variaze de la «are la «are:

cadrele tehnice sau operative din Estonia, cadrele subcontractate i ale autoritesilor locale din Polonia,
oficialitesile nestabilite ale serviciului public din Ungaria «i oficialitesile sectoarelor senstesii *i educasiei

din Albania.

Aeadar, structura generale a serviciului public poate fi reprezentate in forme de sfere concentrice. Toate
categoriile corespund anumitor principii stipulate de lege, dar poseds i tressturi proprii Tn dependenee de
funceii i statut. Privind de la centru spre periferie, situaeia juridice creste in favoarea supunerii la legile
muncii. Cu toate ce hotarele dintre aceste categorii rermén confuze «i deseori determinate de condisii sau
constrangeri bugetare care, la randul lor, nu contribuie la claritatea sarcinilor atribuite variatelor categorii
de oficialitesi sau, la general vorbind, atribuite rolului managerial destinat administrasiei centrale.

Unul din aspectele cele mai sensibile, la care va reveni raportul prezent, este distinceia dintre funceiile
politice «i administrative. In timp ce unele funceii sunt clar determinate ca fiind politice de nature,
anvergura celor politizasi in realitate este evident mai large, precum i In cazul multor eeri occidentale. In
Albania «i Estonia, noul statut pretinde se fie aplicat la oficialitesile desemnate de guvern (in cazul Albaniei
scopul de baze este asigurarea transpareneei referitor la remunerare). Dezvoltarea angajerii i carierei la
diferite niveluri in eerile studiate nu este pe deplin eliberate de influenea politice.

Dimensiunea serviciului public «i distribuirea cadrelor

Datorite acestor divergenee «i incertitudini in definisia anvergurii serviciului public, orice comparasie
matematice este arbitrare i orice statistice trebuie analizate cu o precausie extreme deei astfel de statistici
constituie un instrument foarte folositor pentru manageri ¢ legiferatori. De aceea trebuie Tncurajate
dezvoltarea instrumentelor statistice pentru a permite serviciilor de management se obeine 0 ineelegere mai
bune a cadrelor, a distribuirii «i evolusiei lor.

14



3. MANAGEMENTUL SERVICIULUI PUBLIC

Autonomia ministeriale i dificultesile coordonerii i implementerii politicii nacionale pentru
managementul resurselor umane

Slebiciunea, sau mai bine zis absenea totale a structurilor coordonatoare, este evidents in toate eerile
cercetate. Cederea unicului sistem dominant de partid a lesat 0 breee considerabile in planificarea -ei
monitorizarea afacerilor publice care acum trebuie acoperite. Dificultatea in obeinerea unui consensus al
claselor politice produce obstacole in coordonare i management. Ungaria ¢i Polonia au organizat comisii
pentru reforme la intalnirile de varf ale guvernului in scopul asigurerii conducerii *i coordonerii Tn
domeniile administrative i reforme, acestor organe li s-au atribuit sarcini ambisioase, dar nu posede
suficiente resurse umane calitative pentru a le indeplini. Ca rezultat, comisiile trebuiau se-¢i asume numai
cateva sarcini. In Estonia, Departamentul pentru Dezvoltarea Ageneiilor de Stat al Ministerului de Finanee
este responsabil pentru “analiza activitesilor dezvolterii i eficiensei organelor publice” «i pentru
“contribusia, Tn funceie de alocare a resurselor bugetare pentru continuitatea reformelor administrative”. In
prezent acest departament este limitat la aspectul financiar al instruirii cadrelor. Aceaste situasie
Tncurajeaze fragmentarea «i diversificarea modalitesilor de management dintre ministere «i in unele cazuri
chiar in cadrul departamentelor ministeriale.

Ca rezultat, in toate cele patru eeri studiate, ministerele i organele administrative se bucure de o autonomie
substaneiale in  domeniul managementului resurselor umane. Mesura in care regulamentele sunt
implementate variaze in timp < de la un minister la altul mai variaze in dependenes de gradul in care
managerii le considers fundamentate «i obligatorii. De fapt managerii dispun de o libertate considerabile Tn
implementarea regulamentelor (uneori la stabilirea lor). De aceea pare ce sistemul nu intotdeauna opune o
contrabalanes la posibilele presiuni politice sau favoritsme.

In Polonia, Actul din 16 septembrie 1982, atribuie consiliului ministerial puteri deosebite asupra angajerii,
promoverii ¢i remunererii. Consiliul determine tipurile de posturi care trebuie se fie ocupate de funceionarii
publici «i emite proceduri «i regulamente de gestionare a dezvolterii carierei, evaluerii performaneei i a
salariilor. Deei Tn practice ministerele dispun de o libertate in activitate, «i de aceea este dificil uneori de
identificat interesele subtile.

In Albania, un organ central este responsabil pentru coordonarea problemelor de cadre: Departamentul
pentru Administrare Publice ataeat Oficiului Primului Ministru. Desi, pane la introducerea Actului din 1996
fiecare minister, i chiar fiecare serviciu, era liber se formuleze propriile regulamente de gestionare a
angajerii, dezvoltarea carierei, disciplinei, etc.

In Ungaria, in limitele cadrului determinat de lege, conducetorii departamentelor ministeriale sunt asiguraei
cu o autonomie de grad fnalt. Distribuirea sarcinilor in cadrul ministerelor depinde de unele condisii
speciale. Spre exemplu, cateva directive ale Ministerului de Afaceri Interne au stabilit condieiile conform
cerora conducetorul de cadre (seful Departamentului pentru Afacerile Managementului de Cadre e-al
Muncii) este responsabil pentru politica de cadre datorite competeneei atribuite (el elaboreaze decizii
referitor la discipline sau angajare). Conducstorilor departamentelor li s-a atribuit autoritatea asupra
cadrelor manageriale «i de suseinere i asupra cadrelor angajate de agensii. In Ministerul Justieiei
conducerea departamentului se bucure de o autonomie substaneials. Acelaei tip de diversitate existe i in
Polonia unde, in dependenes de minister, deciziile se iau de cetre ministru Thsuei sau Tn comun cu directorii
sei. La Ministerul de Afaceri Sociale situasia difere — majoritatea deciziilor importante sunt luate de
Secretarul de Stat, dar directorii departamentelor dispun de o putere nesemnificative de recomandare.
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In Estonia, in ciuda existeneei formale a mecanismului de coordonare «i management a politicii de cadre,
nu existe o autoritate centrale inzestrate cu puteri reale in acest domeniu. Ministrul este liber se opereze cu
cadrele supuse autoriteeii sale.

Cazul din Estonia este un exemplu frapant al greuteeii de aplicare a unui mecanism de coordonare
permanent. In august 1995 a fost organizate o comisie pentru dezvoltarea administrasiei publice. Aceaste
comisie a fost conduse de Ministrul de stat (seful Cancelariei de Stat). In cadrul cancelariei a fost creat un
departament specializat s coordoneze relaciile dintre ministere «i organele publice ¢i s* rezolve problemele
aplicerii regulamentelor serviciului public. Departamentul a fost dizolvat cateva luni mai tarziu din motivul

Cce a eeuat la gesirea unor cadre calificate «i Tn special datorite refuzului ministerelor de a renunea la

autoritatea lor asupra implementerii reformelor administrative.

n Polonia, Actul din septembrie 1982, a atribuit Oficiului Consiliului Ministerial funceia de coordonare. In
martie 1994 acest oficiu incepuse se foreeze introducerea unitesilor de management a cadrelor in fiecare
minister, conducandu-se de regulamente uniforme. Rezultatele nu au corespuns ambisiilor. Tn general,
recomanderile acestui organ in domeniul managementului de cadre nu intotdeauna aceionau asupra
ministerelor, «i rolul Primului Ministru era prea puein determinant Th acest respect. Nu se poate spune ce
«eful guvernului nu exercita influenee asupra politicii de cadre, i dace influenea, atunci numai din motivul

ce este primul care determine merimea fondurilor operasionale pentru a fi alocate fiecerui minister, merimea
finale fiind stabilite de Actul Financiar. Dar aceaste influenee apare mai mult ca un mijloc de pestrare a
echilibrului bugetar i de arbitrare dintre variate opeiuni politice decat o modalitate de implementare a
politicii publice.

Ungaria a obeinut mai mult succes in acest domeniu, probabil din cauza ce ambiciile ei au fost mai modeste
*i a ales 0 suseinere institusional® mult mai solide. Luédnd ca model exemplul Germaniei, s-a atribuit
responsabilitesi extensive Ministerului Afacerilor Interne: ministerul participe la formularea i determinarea
cadrului legislativ i regulamentar, face propuneri cu privire la salarii, instruire, etc. (desi oficiul Primului
Ministru remane responsabil pentru managementul oficialitesilor de varf pentru sectorul public n
intregime). Tn aceste scopuri Ministerul Afacerilor Interne se bizuie pe registrul de cadre: aceaste baze de
date a serviciului public coneine elemente esenciale (varsta, sexul, calificerile, categoria, cunoasterea
limbilor streine, etc.) necesare pentru implementarea politicii de cadre. Ca < in Polonia, acest minister
trebuie se coopereze cu alte departamente ministeriale (Finanee, al Muncii), precum <i cu Comisia pentru
Reforma Administrative. Relasiile dintre aceste organe nu exclud tensiuni care pot duce la disfunceii.

Angajarea *i selectarea

Procedurile «i condisiile reale de angajare (insuficienea numerului de candidasi, diversitatea criteriilor de
selectare, etc.) reprezinte una din problemele majore in cele patru eeri studiate. Oricum, realizerile obeinute
de la Tnceputul tranzieiei nu ar trebui uitate: abolirea controlului centralizat efectuat de partid; introducerea
noilor metode de selectare; importanea crescande a calificerilor formale. Procedurile variaze de la intensiile
de retragere a formalismului la aplicarea tehnicii mai “moderne” cum sunt interviurile i testarea in scopul
determinerii capaciteeilor manageriale. La fel ca Th multe eeri occidentale, concursooibeo(rs),
selectarea pe baza formularelor de cerere sau metodelor mult mai sofisticate sunt lipsite de analiza pozisiei
respective (descrierea funcsfei)

Deseori se declare o insuficienee de candidaei, ceea ce duce la lipsa concureneei In ocuparea posturilor.
Sunt prezentate multe explicasii: dificultesile de comunicare «i condiciile de viaes Tn anumite regiuni izolate
din Albania; <, din contra, competitivitatea nalte a sectorului privat in capitale (Estonia); perspective
limitate de cariers (Ungaria); salarii mici ce nu corespund nivelului de responsabilitate. Se indice i unele

3. In egleze — “job description”, include o descriere a funcsiilor coneinute in responsabilitesile angajatului,
descrierea cerineelor de calificeri profesionale «i calitesi personale ce corespund pozisiei date.
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dificultesi ce «in de unele posturi: Tn Albania, nivelul Tnalt de responsabilitate «i problemele ce «in de
corupeie n sectorul controlului de intreprinderi sunt inevitabile, de aceea sunt deseori declarate ca motive
ale dificulteeilor in domeniul angajerii. De regule, sectorul privat ofere condisii mai bune pentru anumisi
specialieti, cum sunt savaneii in electronice, jurietii i economietii. Aceasta duce la angajarea candidaeilor
insuficient instruiei i fere experienea profesionale suficients. De aceea patronii au fost impusi se caute
solueii excepeionale cum este angajarea studenceilor pe jumstate de zi (Estonia).

Nu numai salariile sunt mari in sectorul privat, dar i responsabilitesile, «i prestigiul muncii sunt deseori
mai ademenitoare (cu excepeia Albaniei). Pe de alte parte, in sectorul privat, beneficiile sociale sunt mult
mai scezute.

In continuare, selectivitatea este mai mare sau mai mice in dependenes de post sau de sector. In Ungaria,
astfel de deosebiri reflects nivelul salariilor «i primelor (vezi mai jos). In Estonia, noilor angajaei li se ofere
uneori salarii mari pentru a atrage tinerii absolvenei cu cunoetinee a limbilor streine. Unele salarii reflecte
atractivitatea pozisiilor cu funceii de luare a deciziilor. i alsi factori par se joace un oarecare rol, cum este
sentimentul “efectuerii unui lucru important” (pentru tranzisie «i pentru eare) sau posibilitatea de obeinere a
granturilor de studii (vezi mai jos), in cazul acesta, serviciul public este pur i simplu perceput ca o
extensiune a sistemului de Tnveeemant.

Tn majoritatea eerilor angajarea este lesate la discresia ministerelor. Conformitatea cu criteriile obiective
stipulate de legislasie, cum sunt varsta, calificarea, etc., poate uneori fi omise in practice. Chiar «i atunci
cand regulamentele preved o concurenes, lipsa sau insuficiensa candidaeilor face procedura inoperabile,
cum este Tn Estonia. Deseori procedura de selectare conste in intrevederi scurte orientate la determinarea
posesiei calitesilor necesare ale candidatului. Tn mod normal, candidatul este recomandat de cstre
conducstorul departamentului In cauze «i apoi oficial angajat In baza deciziei ministeriale. In aceste
condieii, relasiile profesionale sau personale constituie principala surse de angajare.

Merite de meneionat lipsa unui consensus asupra metodei optime de angajare «i ingrijorarea conducstorilor
de departamente referitor la meneinerea controlului asupra posibilitesii de a alege colegii. Argumentele
prezentate Tn suseinerea acestei aborderi nu sunt fere temei. Cand numerul candidasilor este respectiv pentru
a depune eforturi de convingere asupra candidatului reueit se accepte postul Tn administrasie, relasiile
personale pot acorda un ajutor in acest scop. Managerii deseori pun in discusie necesitatea de a fi suseinusi
de echipele in care ei au incredere, ¢i aceasta este important pentru asigurarea coeziunii acestor echipe. Cu
toate ce nu Intotdeauna pot fi garantate unele condiii pentru o procedurs obiective de angajare: publicarea
locurilor vacante, procedurile de asigurare a respecterii regulilor cu privire la calificerile formale (sau alte
criterii). Aceasta poate afecta neutralitatea ¢i corespunderea deciziilor luate de angajare. Pentru incurajarea
efortului continuu, merite de meneionat ce au fost Intreprinse un numer de inisiative Th scopul ridicerii
obiectivitesii procedurilor de angajare.

In Albania, angajarea este incluss in randul puterilor discresionare ale minietrilor «i selectarea este efectuats
pe baze de cereri (inclusiv o intrevedere pentru poziiile “importante”). Angajarea nu este competitive ei
pare ce recomanderile personale ince joace rolul determinant.

In Estonia, principiul competisiei deschise (obligatoriu pentru posturile de varf «i opeional pentru restul)
stipulat de Actul Serviciului Public, s-a dovedit a fi inaplicabil: Tn afare de numerul mic de candidasi,
procedurile prevezute erau prea lente «i complicate. Conform Actului, toate deciziile de angajare trebuia se
satisface un numer de condisii: grade, calificeri profesionale, capacitesi personale (calitesi comunicative,
independenee, capacitate de a pestra calmul Tn condieii stresante, etc.). aceste criterii sunt stabilite pentru
diferite niveluri de responsabilitesi, cu condi«ii speciale necesare fiecerui post, determinate de Comisia
pentru Evaluare «i Competisie. Locul vacant trebuie anuneat cu notiee detaliate referitoare la calitesile
cerute. Decretul din 1996 prevede o procedurs detaliate de angajare cu o referines speciale la autoritatea
Comisiei. In practice aceaste procedurs este rar utilizate. Opinia prevalents este ce un astfel de sistem este
prea complicat «i consumator de timp pentru a fi aplicat in practice. De multe ori, candidasii nu cunosc
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criterile de selectare «i nu au idee cum se intocmeasce cererile lor. Datorite numerului insuficient de
candidaei, angajarea este adesea efectuate pe baze neformale, folosind o atitudine ad hoc (prin mobilizarea
relasiilor personale). Cu toate complexitatea procedurii *i natura nerealiste a anumitor cerinee juridice,
unele ministere au incercat s organizeze competicii deschise pentru a ocupa pozisile de varf, prin
introducerea criteriului de identificare a capaciteeilor manageriale. La general vorbind, oficialitesile
responsabile abordeaze critic criteriul strict impus de Comisia de Evaluare i Competisie «i prefers se aleage
singure cea mai potrivite persoane ¢i s-0 integreze in echipa lor.

Alts lecsie poate fi extrase din experiensa Estoniei. In conformitate cu Decretul nr. 124 din 2 mai 1996,
fiecare pozisie trebuie determinate, specificand “principalele datorii *i responsabilitesi, drepturi i autoritesi
manageriale «i criteriul de succes n realizarea obiectivelor”, etc. Conform celor meneionate in raportul din
Estonia, o astfel de descriere a pozisiei mai puein concentreaze realizarea scopurilor decat proteceia
funceionarilor in relasii cu superiorii lor: spre exemplu, cum se convingi superiorul de necesitatea
resurselor suplimentare de cadre sau echipament, sau cum se le aresi ce proiectele atribuite lor sunt
imposibil de realizat, etc.

In Ungaria, legea nu impune nici publicarea locurilor vacante si nici practicarea concureneei, *i procesul de
selectare este, In mod obienuit, efectuat prin Tntrevederi (care uneori sunt complementate cu teste
psihologice). Lipsa formalismului lase un loc considerabil pentru impresiile personale ale conducetorului
de departament fere acordul ceruia candidatul nu poate fi angajat. Cand pozisille atrag un numer mare de
candidaei (ex. Oficiul pentru License), este organizate o examinare profestmrafide. Criteriul de
angajare este bazat pe o selectare mixte de caliteei personale i calificeri profesionale.

In Polonia legea «i regulamentele determine condisiile de angajare. Locurile vacante sunt rareori publicate

*i descrierea lor este date publicitesii numai pentru pozisiile specifice inalte. Unii comentatori se intreabe
dace o astfel de publicitate este o simple irosire de bani. Teoretic, procedura de selectare este
responsabilitatea departamentului de cadre i uneori angajarea este efectuate prin selectarea candidasilor de
rezerve a ceror cereri sunt pestrate in baza de date. Teoretic, acest departament este responsabil pentru
verificarea Tndeplinirii condisiilor obiective de angajare (varsta, gradele, capacitesile, etc.). In practice,
departamentul de cadre deseori trebuie se-+i limiteze implicarea la aspectele pur formale a procedurii, cum
sunt verificarea ca toate documentele «i anexele cerute de regulament se fie prezentate. In consecines,
conformitatea cu cerineele reglementare (gradele, aplicarea ratei de remunerare) poate duce la conflict cu
«eful departamentului de cadre. Schimberile efectuate Tnh majoritatea departamentelor de cadre Tn 1989 i-au
Tncurajat s adopte o atitudine mai calme fase de presiunile politice posibile. Oricum, situasia variaze mult

in diferite sectoare. Ministerul Educaciei (care este relativ nepolitizat) Tncearce se formuleze politica
proprie de cadre «i planifice se reduce varsta medie a angajasilor (si proporsia femeilor) cetre anul 2000. In
Ministerul Culturii politica joace un rol special la nivelurile inferioare «i medii in timp ce calificerile
profesionale sunt determinate numai pentru nivelurile mai superioare.

O reforme interesante de organizare a sistemului de descriere a funceiei a fost inteneionate in Polonia in
anul 1993. Cadrele «i unitatea de instruire ataeate la Oficiul Consiliului Ministerial se streduie se introduce
descrierea funceiei in cadrul stabilirii principiilor uniforme de angajare ¢i selectare. Acestei uniteei i s-a
acordat responsabilitatea s formuleze o metods de analize «i descriere a funceiilor/locurilor de munce ei
profilurilor, cat «i 0 metoda de selectare care ar permite identificarea capacitesilor candidaeilor. Proiectul a
fost executat cu ajutorul unui consultant privat, ulterior organizdndu-se o instruire respective. Oficiul
Consiliului Ministerial «i Ministerul Comereului i Industriei au fost echipate cu programe computerizate
respective (the Thomas Personal Profiling System). Acest sistem inse nu a fost folosit in realitate. Nici unul
din principiile de selectare dezvoltate pe parcursul seminarului de instruire nu a fost aplicat. Merite de
meneionat faptul ce angajarea era urmate de o intrevedere de ocazie. Nici ministerele nu adoptasere vreo
atitudine anume faes de acest sistem. In Polonia, se considers ce lipsa definisiei profilurilor ar insemna ce
introducerea in administrasie a politicii pentru managementul resurselor umane nu va servi unui scop util.
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In toate cele patru eeri, desemnarea se efectueaze dupe o perioads de aprobare care variaze in durate
(perioada uneori este prescrise de lege). In Estonia, desemnerile pe termen fix sunt prevezute pentru sarcini
specifice: proiectarea legislasiei, formularea programelor i proiectelor care solicite expertize specializate.

In Ungaria, desemnerile pe termen fix substituie perioadele de incercare: funceionarii sunt desemnasi
pentru a indeplini o sarcine anumite «i la sfareitul acestei perioade se ia 0 hoterare de angajare finale in baza

caliteeii performaneei lor.
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4, INSTRUIREA®

Problemele referitoare la sistemele de instruire in cele patru eeri studiate nu difere mult de cele existente in
unele eeri occidentale: lipsa unei politici clare de instruire la nivel nasional, absenea obiectivelor formulate,
lipsa coordonerii dintre ministere, distribuirea necorespunzetoare a resurselor i accesului la instruire,
evaluarea insuficiente a necesitesilor de instruire in raport cu resursele disponibile, absenea unei analize a
coneinutului «i rezultatelor seminarelor de instruire, dificultesi Tn motivarea cadrelor, etc.

Tn unele eeri, existe o tradisie in acest domeniu, uneori mostenite de la era comunismului sau chiar de mai
Thainte, cand instruirea era inalt apreciate. Ungaria avea o practice indelungate in instruire inclusiv «i in
domeniul administrativ. Oficialitesile de stat erau familiarizate cu activitatea manageriale «i Colegiul pentru
Administrare Publice fusese creat in 1977. In Estonia nepotrivirea organizerii instruirii era considerate
principala lacune a sistemului. Tn primul rand, reducerea structurilor administrative i numerul limitat al
funceionarilor in cauze, n al doilea rand, fluctuaeia inalte a cadrelor erau obstacolele principale la realizarea
cursurilor de instruire de adaptare profesionals.

In general, pare ce institusiile precedente de instruire mostenite din perioada comunismului nu sunt
suficient echipate se face faee cerineelor curente. Instruirea ar putea fi primul sector care ar beneficia din
urma dezvolterii mecanismelor de formulare i implementare a unei politici de coordonare a resurselor
umane.

Instruirea anterioars angajerii poate fi prestate diferit. Universitesile sunt responsabile pentru educacia
generals in domeniile legislativ, economic i uneori administrare publice. In Estonia sunt 6 universitssi de
stat «i un numer de universiteei particulare unde recent a fost introdus i gradul in domeniul administrerii
publice. Tn Ungaria, *coala Superioars pentru Administrare Publice (fondate de Ministerul Afacerilor
Interne), unele universitesi (Universitatea Economice din Budapesta, faculte«ile juridice din Szeged, Mitolk,
Pecs) «i numerul crescand de ecoli particulare ofers instruire Tn managementul public sau privat. Aceste
institueii opereaze independent una faee de alta ¢i au stabilit relasii cu programe internasionale (bilaterale
sau multilaterale). Intr-o anumite mesure, aceste institueii concureaze pentru o pozisie dominante pe piasa
instruirii. Tn Polonia, unica institusie care pregeteste admiterea in administrasie este scoala Nasionale pentru
Administrare Publice (KSAP) creats in 1990 i bazate pe modelul francez af,B{&AP ofere cursuri
post-universitare de 2 ani destinate se pregeteasce funceionari publici pentru pozisiile de management ei
planificare Tn cadrul administraeiei de varf. Scopul inieial era prestarea instruirii atat neutre cat i de calitate
Tnalte Tn vederea stabilirii unui sistem al serviciului public bazat pe merit. Admiterea la aceaste scoale °i
instruirea solide n jurisprudenee i management inteneiona se pregeteasce 0 noue generasie de funceionari
publici Tnzestrasi cu valori de neutralitate, eficienes «i respect fase de guvernarea legii. In practice, desi
absolveneii «colii Nasionale pentru Administrare Publice erau apreciasi Thalt pentru cunostineele teoretice
bune, directorii de cadre susein ce instruirea este prea detasate de problemele domeniului «i lipsa
cunoetineelor de know-how administrativ, 1i face necorespunzstori posturilor importante n ierarhia
administrative. Tn 1993, prin Decretul emis de prim-ministru s-a creat Consiliul Instruirii la Serviciu plasat
sub responsabilitatea directorului scolii Nasionale in scopul remedierii situasiei. Problema care nu se refere

4, Pentru informacii referitoare la sistemele de instruire, veBedumente SGMA: Nr.16 — Public Service
Training Systems in OECD Countriésgust 1997.
5. Ecole nationale d’administratigrcoala Nasionale pentru Administrare.
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numai la Polonia este ce organizarea sistemului de instruire este bazate pe furnizare excesive ¢i nu respunde
suficient cerineelor.

Instruirea la serviciu este o problemes importants in serile Europei Centrale «i de Est. Obiectivul creerii unui
serviciu public nou cere un efort de foree in schimbarea practicii, capacitesii *i culturii administrative a
oficialitesilor ce funceioneaze in cadrul unei structuri foarte rigidede comande ierarhice. Orizontul
acestor cerinee este foarte extins, incepand cu tehnica manageriale «i terminand cu studierea noilor valori,
precum e a anumitor aspecte de management ¢ variate domenii ale legii. O alts teme a instruirii este
Europa. Trei din cele patru eeri studiate «i-au exprimat clar ambisia s adere la Uniunea Europeane ca mai
tarziu, se-+i modifice structurile, legislasia i politicile. Transparenea faes de exteriorul eerii, fase de alte
limbi europene ¢i cunostinea practicii «i legii Comuniteeii sunt considerate prioriteei.

Datorite anvergurii acestor scopuri, instruirea la serviciu, desi fusese imbunsteeite semnificativ, pare a nu fi
dezvoltate suficient. Acest fapt ridice cateva probleme, cum sunt relasiile dintre instruire i dezvoltarea
carierei i posibilitatea administraciei se beneficieze de investiciile in instruire (cu alte cuvinte, se intervine
atunci cand oficialiteeile instruire caute se-i valoreze aptitudinile Tn sectorul privat).

In Estonia, continuitatea educaeiei Tn domeniul administrativ cade sub responsabilitatea Departamentului
de Cadre al Cancelariei de Stat. PAne acum acest departament Tsi concentrase ateneia la Institutul pentru
Administrare Publice din Estonia (EIPA) i ignorase alte cursuri de instruire existente. EIPA, ca «i mulei
omologi ai sei din alte *eri, nu depunea un efort suficient la publicitatea cursurilor sale «i nici nu aborda
direct necesitesile administraciilor. Astfel devine mai dificil s convingi clieneii poteneiali, ceci programul

nu este suficient de ademenitor sau convingetor.

Dificulteei similare caracterizeaze i Institutul pentru Management «i Administrare Publice din Albania
(IMPA), care ofere cursuri ce nu abordeaze suficient problemele domeniului. Relasiile institutului cu
ministerele se apreciaze in mod diferit: conform ministerelor, cursurile institutului sunt prea puein adaptate,
de aceea nu corespund necesiteeilor acestor ministere.

In Polonia, Consiliul de Instruire la Serviciu creat In 1993 a produs un raport cuprinzetor cu
OECD-SIGMA pe tema “Elementele de baze ale instruirii la serviciu pentru funceionarii publici”, ce a
constituit o referines valoroase pentru definirea instruirii la serviciu.

In Ungaria, a fost introdus sistemul de instruire cu trei niveluri:

» Examenul general in administrarea publice (Ordonanea Guvernului nr. 51 — 1993) este un
component al programului cu scopul modernizerii cunostineelor profesionale ale oficialiteeilor
ce si-au pestrat pozieia pane la tranzisie. Coneinutul examenului include obiectele de baze cum
sunt institueiile, principiile generale de funceionare a administraciei, procedurile
administrative, principiile finaneerii publice, management i proteceia informaciei. Acest
sistem de examinare reflecte dorinea de reimputernicire a sectorului public: i este obligatoriu
pentru toate oficialitesile serviciului public (cu unele excepeii stabilite de Actul «i Ordonanea
nr. 46 din 24 aprilie 1995). Cei care nu reusesc peresesc administraeia.

» Examenul profesional in administrarea publice trebuie suseinut de cetre toate oficialitesile
serviciului public (cu unele excepeii) la un moment dat al carierei lor. Acest examen este mult
mai practic decat examenul general sus-meneionat i cuprinde un numer de principii de
management «i anumite elemente relevante legii Uniunii Europene. Scopul acestui examen

6. Vezi Barbara Numberg, The Sate after Communism: Administrative Transitions in Central and Eastern
Europe, Inisiative regionale in administrare publice in Europa centrale «i de Est al EMTPM, Noiembrie 1995.
Anvergura cerineelor este extinse «i variaze de la know-how tehnologic la obeinerea noilor valori, management
i anumite aspecte ale legii.
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este confirmarea competeneei profesionale a funceionarilor serviciului public i pregetirea lor
pentru executarea sarcinilor generale ale domeniului administrativ. Cei ce nu reusesc reman la
grade inferioare (ex: angajat Il, clerc inferior Il, administrator Il sau referent Il) care le
inchide accesul la numeroasele beneficii financiare; primele sunt in special acordate
categoriilor mai superioare.

« In sfareit, sunt organizate seminare de nivel Tnalt in cooperare cu organizasiile «i fundasiile
internacionale. Programul Phare al Uniunii Europene este unul din cele mai importante
parteneriate de instruire. Un numer mare de oficialitesi publice au frecventat aceste seminare
ceea ce le-a permis se-¢i extinde orizontul profesional la nivel internasional.

Sistemul Ungariei este unul din cele mai ambisioase sisteme introduse ih Europa Centrale «i de Est, de*i
existe diferite opinii, chiar «i Tn Ungaria, referitoare la calitatea instruirii prestate i nivelul de examinare.
Unii considere ce cerineele profesionale sunt joase i examinarea prevede mai mult aprecierea cunostineelor
formale decéat know-how-ul profesional. Responsabilii pentru examinare afirme ce o date ce principiul de
suseinere a examinerii este acceptat, ea poate fi efectuate mai selectiv. Ungaria este unica eare care a
Tncercat se-+i aduce serviciul public la standardul mondial «i a creat fundasii pentru instruire s joace un rol
Tn dezvoltarea carierei. Oricum, noul sistem este criticat din motivul ce nu este de nature voluntare. Criticii
de asemenea meneioneaze faptul ce programele de instruire profesionale sponsorizate de ntreprinderi
private joace un rol considerabil Tn “piasa” instruirii. Din motivul ce aceste programe sunt deseori prea
costisitoare pentru administrasii, ele duc la difereneierea dintre angajasii sectorului public «i cel privat.
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5. CARIERA

Trei eeri din cele patru au optat clar pentru sistemul bazat pe cariere, care nu exclude posibilitatea demisiei
in caz de reorganizare sau, in situaeii anumite, de incompetenes profesionals. Estonia alege sistemul bazat
pe sistem de posturi, ceea ce inseamne ce desemnarea este legate de ocuparea unui post anumit. Totuei,
aceasta nu pare se fi dus la unele deosebiri semnificative (nici la cazul cand un sistem este mai preferat
decét altul, dar remé&ne problema cum trebuie implementat acest sistem).

Tn Ungaria, demisia Th baza reorganizerii se intalneste rar. O practice obisnuite este destituirea ministrului ei
atunci funceionarilor publici superiori li se ofere un post mai mult sau mai puein echivalent cu cel precedent
pentru a evita cheltuielele de demisie. Demisia este prevezute Tn rezultatul eeecului la examinarea
administrative generals. Demisia poate fi posibile «i Tn cazul abolirii organelor administrative sau cand
posturile devin inutile cerineelor. Ea poate fi *i 0 consecines a incompeteneei profesionale sau a unei aceiuni
disciplinare. Un funceionar public poate fi eliberat i in cazul cand primeete doue aprecieri defavorabile, dar
aceasta se intample extrem de rar in practice. In primevara anului 1995, guvernul a decis o reducere de 15%
n numerul oficialitesilor publice. Tn practice, administrasiile individuale s-au aliniat la cerineele de reducere

prin eliminarea pozisiillor neintemeiate ocupate de cadre nepermanente sau pe cale s se retrage din campul
muncii, fere 0 considerare a utiliteeii reale a pozisiilor excluse.

Competisia impuse de sectorul privat nu este numai o surse a dificulteeilor de angajare discutate mai sus,
dar «i un motiv al demisiei. Este greu de evaluat importanea acestui fenomen si cifrele, dace existe, sunt
incomplete. In Ungaria, introducerea Legii Serviciului Public a jucat un rol fundamental in stabilizarea
serviciului public.

Perspectivele de cariere in afara administrasiei au fost uneori supraestimate, fapt ce a dus la unele
dezamegiri (ex: Estonia). La general vorbind, Tn primul r&nd tinerii angajaei cu calificeri Tnalte sunt cei care
demisioneaze. Cele mai atractive sectoare sunt finaneele «i afacerile bancare, intreprinderile de stat,
companiile privatizate (in Estonia funceionarii publici care au participat la privatizeri, la nivel nasional sau
local, deseori reprezinte conducerea Tntreprinderilor in cauze).

Aprecierea performaneei *i promovarea

Tn toate sistemele serviciului public, dezvoltarea carierei este bazate simultan pe doi factori: superioritatea,
pe de o parte, «i aprecierea aptitudinilor profesionale pe de alte parte. In timp ce primul din aceste elemente
nu creeaze probleme specifice datorite faptului, ce avansarea se produce automat, al doilea element este
mult mai delicat. El incurajeaze motivarea ¢i profesionalismul funceionarilor publici. Oricum, ca «i Tn multe

eeri ale Europei de Vest, stabilirea criteriului obiectivitesii Tn aprecierea performaneei creeaze variate
probleme indiferent de prevederile legislative care, Tn unele cazuri, stabilesc proceduri concrete.

Dificultesile implicate in identificarea i gradarea funceiilor publice «i funceionarilor publici sunt mai mult

sau mai puein similare in majoritatea serviciilor publice atat in interiorul, cat «i in exteriorul Europei. De
aceea avansarea ce poate fi efectuate Th acest domeniu este foarte relative. Nu existe un tratament miraculos
*i chiar Tn cele mai reusite sisteme, majoritatea oficialitesilor sunt apreciate cu note nalte, de aceea, in
analize finale, superioritatea este criteriul principal de promovare.

23



In Polonia, spre exemplu, legislasia prevede aprecierea performaneei oficialitesilor la fiecare doi ani. Legea
nous prevede crearea dosarelor tehnice standarde i fiselor de evaluare. Inse datorite lipsei regulamentelor
ce stabilesc criteriile concrete ¢ indice aceiunile consecutive, se opune rezistenee acelui principiu de
apreciere. In opinia angajasilor, aprecierea este o arme posibils care poate fi folosite la justificarea
demisiilor; opinia ierarhice este ce aprecierea poate fi un pretext de merire a salariului. Unii chiar combat
ideea de comunicare a rezultatelor aprecierii angajasilor respectivi. In practice, de«i persiste necesitatea de
determinare a procedurilor concrete de gradare, administraciile sunt libere se decids dace existe necesitatea
de apreciere sau nu.

Dee«i experienea ¢i capacitatea oficialitesilor sunt luate Tn considerasie, pot juca un rol i alsi factori
subiectivi — relasiile personale sau politice cu superiorii, promoverile efectuate la discresia ministrului.
Ministrul personal revizuie performanea <i calificerile profesionale ale funceionarilor cu o posibile
consultare a directorilor. Lacuna sistemului produce repercusiuni asupra sistemului de instruire (lipsa
identificerii necesitesilor) «i a promoverii, unde lipseste criteriul respectiv. In unele ministere, promovarea,
fiind un mijloc de merire a salariului, este decise pe baze ocazional* in conformitate cu importanea date
calitesilor profesionale, insuficieneei lor pe piaee «i relasiilor personale. Alsi minietri fac eforturi se emite
regulamente in acest domeniu, Tn special Ministerul Agriculturii «i Ministerul Educaeiei. Ultimul merite
meneionat pentru convingerea sa ferme se dezvolte «i s* implementeze o politice efective de cadre.

In Estonia, nu existe criterii formale pentru promoveri, cu excepeia cerineei de baze care prevede ase luni

de activitate la pozisia precedents, cadrele superioare trebuie se justifice propunerile de promovare in faea
ministrului sau directorului relevant. Decretul nr. 124 din 5 februarie 1996 ce gestioneaze avansarea
carierei, meneioneaze atat calitesile personale, cat «i criteriul de obiectivitate. Sistemul de apreciere incearce
se plaseze in paralel descrierea formale a funceiei, cerineele specifice ale postului i aprecierea caliteeilor

personale ale funceionarului stabilite de superiorul acestui funceionar. De aceea existe un grad anumit de
subiectivitate. Sistemul de promovare ¢i avansare este revizuit curent in Estonia.

Ungaria este unica «are care a stabilit un sistem sofisticat de evaluare individuals. Funceionarii publici sunt
evaluaei nu mai puein de o singure date anterior promoverii lor la un grad mai Tnalt. Scopul acestei evalueri
este trasarea unei analize obiective asupra performaneei profesionale ei calitesilor personale ale
funceionarului pentru a determina dace el/ea merite se fie numit la un post mai Tnalt. <eful departamentului
trebuie se justifice analiza proprie, in caz contrar, vor putea urma consecinee importante pentru viitorul
profesional al persoanei in cauze. In acelaei timp, candidatul trebuie se fie informat de rezultatele revizuirii
*i s» semneze fiea de apreciere completate de superiorul seu. Candidatul poate complementa cu comenterii
proprii, poate apela la tribunalul muncitoresc sau chiar se hege decizia efectuate in privinea persoanei sale.
Ca «i Tn multe eeri occidentale, inclusiv Franea, unul din efectele perverse ale acestui sistem este ce
superiorii tind se evite conflicte fecand aprecieri mai mult sau mai puein pozitive cadrelor proprii. Situasia
nu poate fi pe deplin referite Europei Centrale i de Est. Dar aici atitudinea evaluatorilor pare se fie
motivate «i de influensele negative ale trecutului.

In Albania, Decretul Consiliului Ministerial cu privire la fisele personale ale funceionarului public din 29
ianuarie 1996 stabileste criteriul de apreciere a performaneei. Decretul este pareial aplicat, dar se prevede ei
dezvoltarea evaluerii in relasie cu remunerarea i dezvoltarea carierei.

Mobilitatea

Mobilitatea orizontale — dintre departamentele unui minister, dar in special dintre ministere sau dintre
ministere «i ageneiile subsidiare — este un alt component al dezvolterii carierei. EI complementeaze
mobilitatea verticale ce rezulte din avanseri sau promoveri.

In eerile Europei de Vest, mobilitatea variaze mult de la «ars la +ars, de asemenea i in conformitate cu
gradul de coordonare a politicilor de management a cadrelor. Ca regule, este dificil de apreciat mobilitatea
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orizontale, Tn cele patru eeri studiate ea pare se fie neinsemnate sau inexistente «i poate fi atribuite, printre
altele, Tnaltului grad de autonomie acordat fiecerui minister in managementul cadrelor sale.

Ungaria este 0 excepeie in acest sens, desi mobilitatea este promovate prin demisii bazate pe rasionalizeri
economice. De altfel, mobilitatea verticale este asigurate cu promoveri la pozisii mai inalte. Pane in iunie
1990, transferurile au fost posibile numai Tn cadrul serviciilor administrative. De atunci ele au fost extinse
asupra tuturor organelor serviciului public in sensul larg al cuvantului: ageneiile administrative, organe
independente finaneate de buget, cursi, foree armate, etc. Oricum fragmentarea managementului de cadre
face evident mai dificile implementarea politicilor autentice de angajare.

In Polonia, mobilitatea este greu incorporate de sistemul in care oficialitesile sunt primordial considerate ca
fiind angajate de un minister respectiv (si nu de stat). Mobilitatea face impresia unei mesuri disciplinare,

cum sunt deciziile de amplasare a funceionarilor la dispozisia departamentului pentru resurse umane.
Legislasia prevede dreptul oficialiteeilor de a refuza un transfer, dar nu prevede acest lucru pentru

funceionarii publici.
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6. REMUNERAREA

Toate sistemele de remunerare tind se aplaneze doue imperative: meneinerea echilibrului bugetar -ei
motivarea funceionarilor. In cadrul stabilit de lege, spasiul pentru manevrele managerilor variaze.

In Ungaria, Actul din 1992 specifice principalele componente ale remunererii: salariul de baze, primele ei
salariul al treisprezecelea. Ordonanea Guvernului nr.170 din 22 decembrie 1992 specifice variatele tipuri de
prime acordate. Salariul de baze este calculat in conformitate cu rata minime stabilite de Parlament (in
prezent FT 23 400). Salariul fiecerui funceionar este fixat in conformitate cu pozisia sa ierarhice (clase,
grad, treapte), aplicand multiple coeficiente. In acest cadru comun, ministerele au o libertate substansials la
determinarea merimii salariilor «i primelor. Legea autorizeaze variasii de péne la 20% pentru oficialitesile
din aceeari categorie de remunerare cu condisia ce salariile plstite sunt acoperite de fondurile proprii ale
organului de angajare — un privilegiu al unor organe anumite (ex: Oficiul pentru Licenee). Autoriteeile
locale aplice acelasi sistem, dar admite mai mult spasiu de manevrare: salariul de baze poate fi stabilit de un
alt nivel decis de o adunare locale care ar putea modifica chiar i coeficiensii. Ca rezultat, pot exista
divergense majore intre diferiei angajasi de la un organ la altul. Se acorde prime i nlesniri suplimentare
unor anumisi funceionari pe cand aleii nu primesc nimic. Salariul pentru fiecare minister sau organ
administrativ este alocat de vistierie In baza posturilor prevezute de buget. In consecines, administraciile
sunt capabile se foloseasce salariile in corespundere cu numerul posturilor vacante pentru a le redistribui Tn
forme de prime sau alte inlesniri.

In Polonia, salariile sunt reglementate de Actul din 1982 «i Decretul emis de Consiliul Ministerial din
aprilie 1995 cu privire la oficialitesile de stat. Oricum, salariile au o caracteristice comune bazate numai pe
aspectul de calcul. O procedure a bugetului anual este cand bugetul directoratelor Ministerului de Finanee
stabileste fondul salarial total pentru administrarea publice cu aprobarea Consiliului Ministerial. Trebuie de
meneionat ce Polonia, ca i alte eeri occidentale, a renuneat la indexarea salariilor in relasie cu cresterea
costului de viaee, ceea ce a constituit un factor de inflasie. Cresterea salariului este stabilite prin negocieri
dintre ministerele Tn cauze (Finanee i al Muncii) «i Sindicatele principale. Ministerul de Finanee este
principalul care determine fondul anual de salarii pentru a fi alocat diferitor ministere. Ministerul Muncii
colaboreaze in cadrul acestui proces, dar in realitate, rolul lui se extinde considerabil in baza unei
reversiuni la practica precedents, unde acest minister dispunea de depline autoritate la determinarea
salariului pentru tosi muncitorii. In realitate ministerele, organele publice «i organele sindicaliste se refers
la Ministerul Muncii pentru aplicarea sau chiar ajustarea ratei salariale. In afare de aceasta, procesul de
fixare a salariilor, «i Tn mod mai general, managementul cadrelor remunerate de bugetul public este Tnalt
descentralizat. Fiecare minister este liber se stabileasce coneinutul remunererii aplicabil la cadrele sale (cu
excepeia autoritesilor fiscale, funceionarilor vamali «i minietrilor pentru care au fost stabilite reguli
respective). Aceaste libertate se manifeste prin posibilitatea extragerii din fondul salarial a sumelor
corespunzetoare posturilor vacante Tn scopul meririi remunererii funceionarilor angajaei. Aceasta se
soldeaze cu o proporsie inalte (nedeterminate) a posturilor vacante.

In Estonia, ministerele de asemenea pestreaze posturi in rezerve pentru a meri salariile celor angaja-i sau se
asigure necesitesile neprevezute. In mod similar, crearea noilor structuri este deseori motivate de crearea
noilor posturi manageriale.

Cu toate acestea, apare intrebarea dace aceste posturi vacante sunt inutile cerineelor, sau faptul ce ele reméan
vacante ar insemna ce administrasia nu dispune de cadre suficiente. Dezvoltarea limitate a instrumentelor
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de management a cadrelor face imposibil respunsul la aceaste intrebare. O solueie alternante ar fi efectuarea
unei analize corecte a sarcinilor asociate cu merirea unor salarii, dace este necesar.

In Polonia, fiecare autoritate publice dispune de un departament de cadre care menein la zi registrele
individuale ale membrilor (inclusiv toate informasia ce «ine de identitatea lor, situasia familiale, gradele,
cariera, etc.). Acest departament este responsabil pentru examinarea compatibilitesii propunerii ministrului
referitoare la promoveri cu regulamentele in vigoare ¢ cu fieele persoanelor in cauze. Conform celor
observate, departamentul de cadre practic acords aprobarea sa in majoritatea cazurilor de angajare sau
promovare. Fieele sunt dirijate manual, i nu existe un sistem integru de informasie intre ministere, fiind el
manual sau computerizat. Salariile sunt plstite Tn cash. Conform regulamentelor, rata salariale numite
“plafonul salarial” «ine de fiecare categorie de posturi. Nivelul fiecerui plafon este stabilit anual de cetre
Ministerul Muncii «i Afacerilor Sociale Tn consultanes cu Ministerul de Finanee.

In toate eerile studiate, salariile difere semnificativ Th dependenes de activitate i administrasie. Spre
exemplu, Tn Polonia, oficialitesile Cureii Supreme primesc ih medie de trei ori mai mult decat cei din
Ministerul Justieiei unde salariile sunt cele mai mici. Salariul mediu in cadrul Ministerului de Finanee este
dublu faee de cel din Ministerul Justisiei. Asemenstor, salariile funceionarilor autoriteeii locale sunt in
general mai mari decéat ale celor din administrasia centrale. Merimea salariului este stabilite de Tnsesi
autoritesile locale. Tn Polonia, autoritesile izbutesc se ridice remunerarea cadrelor proprii atribuindu-le mici
sarcini adeugetoare (fere a apela la cadre externe). Acest lucru este caracteristic «i pentru Estonia, unde
anumite autoritesi, cum sunt ageneiile vamale, fiscale «i de privatizare sunt autorizate se acorde salarii cu 20
pane la 40% mai mari decét cele determinate de rata salarials.

Alte chestiune importante este diferenea salariale dintre varful «i talpa ierarhiei. Dace salariul total (inclusiv
primele i inlesnirile) se iau in funceie de referines, atunci divergensa in Albania este foarte mice (1:2). in
Polonia, divergenea este «i mai mare fiind Th medie 1:4 «i 1:4,5, deei existe varieri semnificative de la o
administracie la alta. Din cele patru eeri studiate, Estonia are ierarhia cea mai difereneiate. Ungaria este mai
aproape de mediile curente din eerile Europei de Vest cu rate maxime de 1:7,5 pentru serviciul public in
sensul strict al cuvantului «i 1:5 pentru oficialitesile serviciului public. Salariul minim Tn aceaste «are, este
stabilit de legislasia din 1992 care miceoreaze puein plafonul remunererii serviciului public.

Una din problemele majore cu care se confruntate cele patru eeri studiate, ca «i majoritatea eerilor in
tranzisie, este extinderea rapides a sectorului privat ce ofere salarii mai mari. Remunerarea in administrasii
nu este intotdeauna suficient atractive pentru tinerii funceionari i cei inalt calificasi de varf, ceea ce se
refere in special la Polonia «i Ungaria. Cum ar fi posibil de meneinut un sistem de remunerare ¢ de cariere
care va fi in stare se pestreze cele mai capabile i calificate cadre in administrasii? Aparte de mesurile
generale, dar ¢i limitate, cum sunt cresterea globale a salariilor (care mult depinde de constrangerile
bugetare) sunt folosite «i Tnlesniri specifice. Spre exemplu, oficialitesilor de varf li se ofere posibilitatea se
reprezinte statul la baroul directorilor companiilor nasionalizate. In Ungaria, acest sistem a permis
oficialitesilor s dubleze salariile proprii. Activitatea oficiale imbinate cu alte activitesi cumulate publice sau
chiar particulare este deseori tolerate (de lege, cat «i de practice). Aceste activitesi se supun variatelor
niveluri de regulamente (vezi mai jos). In Albania, remunerarea primite in cadrul activitesilor autorizate
secundare nu poate depeei salariul oficial anual de doue luni. Oricum, regulamentele sunt uneori ineeltoare.
n Estonia se poate intampla ce funceionarul public activeaze in funceie de consultant in firme particulare.

Cea mai bune incurajare reméne se fie primele care pot fi acordate angajasilor ca recunoetines pentru
calitesile lor speciale sau o remarcare a performaneei excepeionale. In general, sunt practicate dous tipuri de
prime. Cele ce «in de criterii obiective (ajutoare ce «in de schimbarea locului de trai, indemnizasii pentru
cunoasterea limbilor streine, indemnizasii acordate pentru activitesi de periclitare, etc.) sunt acordate n
mod automat. Ca «i Tn alte eeri, primele ce «in de exercitarea unei funceii speciale sau a unei activitesi pot fi
folosite «i in alte scopuri i sint acordate fere deosebire, in funceie de merire a salariilor, pentru unele sau
toate cadrele Tn cauze, In dependenes de disponibilitatea fondurilor. In Polonia, in dependenes de
administrasia respective, proporeia salariilor acordate sub forme de prime variaze de la 4% pane la 60%.
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Astfel de gratificasie poate duce uneori la deosebiri majore in alocarea remunererilor. Ca regule, deosebirile
salariale nu sunt limitate numai la eerile studiate i pozisia privilegiate a Ministerului de Finanee din multe
eeri permite acordarea primelor ¢ carierelor mult mai avantajoase pentru funceionarii proprii. Lipsa
transpareneei in distribuirea primelor poate fi observate i in eerile occidentale. La fel pot fi observate i
practici bine cunoscute cum este considerarea speciale pentru administraciile de control (la fel i pentru
Ministerul de Finanee) sau acordand preferinea sistemelor de bonificare nediferensiate bazate mai mult pe
pozieia ierarhice decéat pe performanea persoanelor in cauze. Cu toate acestea, deosebirile par se fie agravate
de autonomia atribuite ministerelor «i autoritesilor locale cét «i de activitatea naturale a piesei muncii care
tinde se ofere o remunerare mai Tnalte pentru majoritatea celor ce demisioneaze din posturile intrebate pe
aceaste piaee. Aceste divergenee pot avea un efect descurajator pentru cei mai capabili candidasi din cadrul
sectoarelor inferioare din motivul lipsei de fonduri i salariu scezut. In continuare, ele incurajeaze o
disbalanes crescande dintre ministerele de influenee politice «i altele care difere puein.

Impresia generale cepetate Tn urma studierii celor patru eeri este ce existe 0 diversitate Tn remunerare n
dependenee de minister, Th dependenee dace funceionarul apareine autoritesilor centrale sau publice locale, ei
in dependenee chiar de localitate. Este adeverat ce politica de remunerare a serviciului public nu poate pur i
simplu ignora realitesile piesei muncii «i premiile plasate pe profesii anumite.
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7. DREPTURI ¢l OBLIGAe«ll — ETICA PROFESIONAL-

In trecut, drepturile i obligaeiile din sectorul public erau guvernate de codul muncii. Prevederile lui erau
destul de vagi, desi incelcerile nu ntotdeauna erau pedepsite ¢ drepturile nu Tntotdeauna erau aperate.
Drepturile «i obligasiile acum sunt stabilite de legea serviciului public. Dar unele probleme cruciale, cum
sunt conflictul de interese i incompatibilitesile, sau datoria de a informa publicul (si confiden-ialitatea),
coneinutul legislativ nu sint descrise prea explicit. Tn absenea unui criteriu concret de determinare, spre
exemplu, al hotarului unde interesul public ar putea fi expus pericolului de exercitare a unei funceii in
sectorul privat «i Tn absenea unor proceduri lucrative, legislasia pare se se limiteze la formularea unor
principii generale. i, din contra, atunci cand regulamentele sunt prea detaliate, cum este in Estonia, ele nu
pot fi aplicate imediat.

In general, obligasiile principale ale funceionarilor publici sunt:

* respect fase de constitueie i lege;

e supunerea faee de superiori (cu anumite restriceii stabilite);

e nepertinirea, onestitatea;

* Obiectivitatea;

» asigurarea informerii publicului;

» ‘“devotamentul” (Albania);

» pestrarea imaginii serviciului public i secretelor de stat (Ungaria);

» frecventarea cursurilor de instruire «i suseinerea examenelor (Ungaria).

Drepturile sunt stabilite Tn mod diferit: asigurarea locului de munce (Albania, Ungaria), dreptul se
primeasce instruire i salariu, dreptul de a nu fi transferat impotriva dorineei sale, dreptul de aderare la
sindicate. Legea Ungariei recunoaste «i drepturile de nature politice. In Ungaria exists dreptul la greve (dar
limitele lui sunt stabilite Tn conformitate cu acordul semnat de guvern «i sindicate Tn 1994) acest drept
existe «i In Polonia, dar nu n Albania; legislasia estoniane care inisial nega dreptul la greve a fost
modificate respectiv in decembrie 1995.

Existenea sindicatelor mai mult sau mai puein depinde de eara respective. In general, existe pueine
informasie cu privire la nivelul sindicalizerii serviciilor publice a eerilor studiate, dar nivelul este aparent
scezut din cauza ce sindicatele uneori sufere de imaginea negative mostenite din perioada socialiste. Tn
general, negocierile colective nu au fost ince introduse (i nici sindicatele nu particips in management),
Ungaria fiind o excepeie in acest respect.

Legea serviciului public din Ungaria specifice detaliile acestui domeniu «i de aceea sindicatele joace un rol
considerabil. Legislasia recunoacte rolul ei in reprezentarea intereselor angajasilor i asigure dreptul de
acces la informaeie, astfel permieind sindicatelor se intervine in proceduri disciplinare la cerines autoritesii
in cauze. Sindicatele sunt autorizate se participe la Forul pentru Reconcelierea Intereselor Serviciului
Public, — un organ consultativ stabilit in 1993, — i, de asemenea, la negocierile colective. Acest For pare
Se joace un rol pozitiv in formularea standardelor etice (vezi mai sus) «i in domeniul salariilor.
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Este semnificativ faptul ce chestiunea sensibile a imbinerii activitesii cu cea prin cumul, in dependenes de
caz, depinde atat de obligaeii cat «i de drepturi.

In Albania legea asigure dreptul funceionarului public la exercitarea unei activitesi publice secundare “dace
aceaste activitate nu contrazice funcsiilor sale {primare}” (o ordonanes mai veche a Ministerului de Finanee
interzice funceionarilor vamali «i fiscali se activeze n sectorul privat).

Tn Estonia autorizarea cumulerii oficiului cu activitesi private poate fi acordate de autoritatea superioare cu
condisia ce aceaste activitate nu va deuna exerciterii funceiilor sau reputaeiei organizasiei. Funceia de
membru in organele manageriale sau inspectorale ale companiilor comerciale este interzise. Oricum,
aceaste restriceie nu poate fi aplicate intreprinderilor publice. Tn practice un numer de funceionari publici
superiori combine pozisiile lor cu consultanee sau alte activitesi. Legea cere ca funceionarul public se
prezinte anual o declarasie a proprietesii imobile i personale inclusiv humerul de autoturisme, iahturi,
avioane, etc. Eventual, nici o prevedere nu a fost elaborate s determine sanceiiunile «i de aceea autoritesile
publice pierd ceva din credibilitatea lor, formulénd, Tn anumite intervale, regulamente detaliate privitor la
cadouril acordate funceionarilor publici.

In Estonia, au fost introduse regulamente cu scopul de a interzice plecarea unui funceionar public la
companii pe care el le inspectase. Nu se stie dace aceste prevederi ale Actului Serviciului Public sunt
aplicate, din simplul motiv, ce nu existe un registru centralizat cu informasie asupra pozisiilor supuse unui
astfel de control sau asupra pozisiilor ocupate de funceionarii publici care au demisionat din administrasii.
In acest sens poate fi meneionate disponibilitatea instrumentului managementului de cadre, fiind o
precondisie de executare a regulamentelor. Adisional, aceaste probleme este conectate ¢i la chestiunile de
incompatibilitate. Raportul din Estonia mensioneaze, buneoare, ce este mult mai bine, in unele cazuri, s* se
meneine simultant pozieii in sectorul public «i privat, decat se pereseasce serviciul public in favoarea unei
cariere private, ceea ce uneori trezeste dezamegiri.

Legea Ungariei specifice chestiunile incompatibilitesii. Ea interzice funceionarului public s meneine un
post ales dace acesta intre in cadrul responsabilitesii profesionale. Exercitarea activiteeilor private este
supuse autorizerii *i nu trebuie se compromite neutralitatea i impareialitatea funceionarului in cauze.
Meneinerea altor pozisii este interzise funceionarilor publici superiori (cu excepeia anumitor activitesi
intelectuale i artistice cum este predarea studiilor). Funceia de membru in cadrul unui organ managerial
ale intreprinderii private nu cade in orizontul incompatibilitesilor, dace activitatea cumulate nu trezeste
conflict de interese; in caz contrar, legea cere demisia funceionarului (care poate fi automate sau in decurs
de 30 de zile).

In Polonia, legea cu privire la incompatibilitate este foarte stricte. Pluralitatea activitesilor este interzise fere
autorizarea eefului de departament. Nu se acorde permisiunea dace existe suspiciuni ce impareialitatea
funceionarului in cauze poate fi compromise sau existe risc de conflict al intereselor. Procedurile sunt mult
mai flexibile in practice, dar difere totusi de la minister la minister. Permisiunea de a exercita o alte
activitate este rareori acordate de cetre Ministerul Muncii i Afacerilor Sociale cu excepeia activitesilor de
predare a studiilor care nu afecteaze orele de munce administrative. Un contrast ar fi Ministerul de Comere
*i Industrie, la fel ca i Ministerul de Culture «i Arte unde autorizarea unei activitesi secundare pe baze
nepermanente poate fi usor obeinute. Motivul este, ce ea constituie o incurajare pentru funceionari se rrmane
n sectorul public. Tn unele cazuri o interpretare obscure a conceptului muncii cumulate, conform Codului
Muncii, permite funceionarului s* nu depinde de autorizeri. Legea interzice de asemenea funceia de membru
al funceionarului de stat in organele manageriale ¢ inspecsie din companiile private, cu excepeia
persoanelor desemnate de lege se reprezinte interesele publice. In ultimul caz, existe dezbateri asupra
legalitesii remunererii a astfel de funceionari; Ministerul Justisiei a depistat numele oficialiteeilor, care
primisere, astfel de privilegii «i care au fost amenineasi cu aceiuni juridice. Amenineerile nu au fost urmate
de aceiuni critice, de«i unii din funceionarii in cauze au fost destituisi *i acum pare ce astfel de funceii nu
vor mai fi remunerate.
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Conduita individuale nu poate fi imediat apreciate sau se reflecte valorile prevalente. O progresie fusese
obeinute in acest domeniu desi, indiferenea faee de public, comune pentru perioada comuniste, a fost deseori
perpetuate. Raportul din Albania enumere unele caracteristici ale serviciului public: aroganea, servilitatea,
teregeneala. Conform raportului din Estonia, atitudinea birocratice «i cultura individualiste sunt principalele
amenineeri asupra intereselor publicului. Tn Estonia frecventele schimberi ale ministrilor au dus la
destabilizarea condisiilor de munce. Rezultatul este lipsa de motivare ¢i indiferenea faes de rezultate.
Deseori interaceiunea dintre serviciul public < relasile personale constituie unul din elementele
determinante ale culturii serviciului public.

Au fost efectuate eforturi in elaborarea codurilor de conduite. In Ungaria, un astfel de cod fusese elaborat
in rezultatul colaborerii dintre Consiliul Administrasiei Publice cu serviciul public. Au fost duse dezbateri
despre adoptarea standardelor, «i anume dace ele pot fi adoptate mai mult datorite unui proces consensual
decat prin mijloace legislative. Existe totuei risccul ce regulamentele pot concentra mai mult protecsia
organizasiei «i imaginii ei decéat asigurarea calitesii serviciului orientat spre beneficiari, cum arstase cazul
Ministerului de Culture din Estonia.

In Albania, decretul Consiliului Ministerial din 1996 guverneaze etica serviciului public. El coneine
prevederi despre onestitate, imparsialitate, confilct de interese ei relasii cu publicul.

Polonia n-a reueit se substituie cu un text nou codul precedent de conduite elaborat Tn perioada comuniste.

Corupeia care este dificil de identificat, este considerate o probleme serioase. Raportul estonian analizeaze
ca motive de corupeie fiind dimensiunea mice a eerii unde fiecare se stie unul pe altul, lipsa unei elite bine
stabilite «i redistribuirea spontane a proprieteeii n urma tranzieiei (dups cum remarcase un sociolog, “desi
fiecare s-a deprins se fie serac”). Opinia generale este ce relasiile personale joace un rol primordial Tn
acordarea contractelor de stat «i unii politicieni «i funceionari publici superiori au chiar «i benci proprii.
Totuei cazurile de corupeie sunt Tn realitate rar divulgate publicului sau pedepsite. i atunci cand ele sunt
publicate, aceasta se face din motive politice. Evident ce asemenea situasie deuneaze imaginii
administrasiei

In Ungaria, opinia publice este foarte sensibils la problemele de corupeie «i unele evenimente s-au soldat cu
eliberarea funceionarilor incriminasi.

Disciplina

Fiind guvernate de codul muncii in trecut, sistemele disciplinare n aceste eeri au elaborat un cadru nou de
regulamente. Complexitatea regulamentelor ce guverneaze procedura disciplinare variaze de la eare la «are.
Respectarea apererii  drepturilor < stabilirii  sanceiunilor faee de organele independente sunt
elementele-cheie care garanteaze obiectivitatea sistemului, stabilindu-se cite puein.

Procedura disciplinare stabilite Tn Ungaria implice doue faze: faza de anchetare urmate de faza de judecats.
Dreptul de aperare este garantat (dreptul de a fi ascultat, dreptul la asistenes juridice sau reprezentare etc.).
In Polonia, procedura disciplinare in cadrul administrerii reprezinte un sistem cu doue aspecte care «in de
dreptul la apel in faea cureii. In dependenee de eare, sanceiunile pot fi inaintate cursii de munce (Ungaria)
sau cursilor administrative (Estonia, Polonia). In Albania sistemul de sanceionare este Tnalt centralizat cu
un minister de luare a deciziilor in baza recomanderilor eefilor de departamente. Sistemul de apel
determinat de legislasie urmeaze se intre in vigoare.

Executarea ancheterilor juridice intilneste de unele obstacole cum sunt teama de scandaluri care, in unele
cazuri, duc la situaeii in afara cureii sau chiar la destituiri foreate (Estonia, Ungaria). Demisiile provocate
de aceiuni disciplinare sunt rar ntalnite. Totuei, anul trecut in Albania aproximativ 350 funceionari vamali
*i inspectori financiari au fost eliberasi din motivul corupeiei. in Polonia, in decursul acestei cerceteri au
fost identificate 0 mulsime de cazuri de ofense minore (absenee nejustificate, fise neexaminate in perioada
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stabilite, etc.), intr-un caz de cumul neautorizat funceionarul respectiv prefere se-¢i dea demisia, in altul —
procedura disciplinare pare fi abandonate.

32



8. RELA-IILE CU PUBLICUL

Funceionarii publici deseori devin victime ale criticii publice referitoare la teregeneala °i ineficiensa
birocrasiei, corupeiei, etc. Uneori nimeresc in situasia de eap ispesitor pentru nemulsumirea populasiei
deprinse cu un stat cu o severitate legislative exagerate, este adeverat «i faptul ce cultura serviciului public
nu este orientate intotdeauna spre beneficiar. Politeeea faee de public «i deservirea lui sunt distribuite
neregulat. Tn Ungaria, atunci cand reclamaria ceteseanului cu privire la conduita funceionarului public este
justificate, autoritatea superioare este obligate se inisieze proceduri disciplinare (numai exemple serioase de
Tncelcare pot duce la aplicarea sanceiunilor).

Contextul legislativ cu privire la accesul liber la informaeie stabileste fiece drept de acces la informasia
administrative. Datoria de a informa publicul este deseori exprimate in termeni mai voalasi decat
interzicerea denuneerii secretelor sau informasiei care ar putea cauza prejudicii administrasiei. In practice,
atitudinile faee de confideneialitate substan-ial variaze.

In Estonia, art.44 al Constitusiei impune datoria de a informa publicul. Aceasta se refere la informaeia de
nature generale ce «ine de senstatea publicului, mediul ambiant, violarea drepturilor umane, educacie,
corupeie sau statistici criminale. Aceasta se refere i la informacia despre salarile membrilor Guvernului «i
autoriteeilor locale (dar nu ale organelor administrative...). Totuei, rrmane evidente lipsa unei legislasii
exacte cu privire la libertatea informasiei, de aceea autoritesile publice posede o putere mare discresionare
la determinarea tipului de informaeie spre a fi divulgate.

In Ungaria, publicitatea datelor personale «i a informaeiei de interes general este garantate de legea din
1992; condiiile ce gestioneaze implementarea ei sunt stabilite in regulamentele interne ale fiecerei
structuri. Ele prezinte definieii destul de confuze atat despre grupul de persoane care beneficiaze de acces la
informaeie, cat i despre limitele acestei informaeii. Legislasia din 1995 determine informasia secrete.
Eeecul aplicerii unor precaurii de securitate adecvate «i relatarea informaeiei care poate aduce prejudicii
activitesilor administrative sunt considerate incelceri disciplinare.

In Albania, accesul la informasii este gestionat de variate regulamente in dependenes de minister (spre

exemplu, Ministerul de Finanee nu autorizeaze acces la documentele ce «in de buget). Este prevezute 0
legislasie cu privire la informasia secrete.
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9. ADMINISTRAREA PUBLICe | POLITICA

Metoda aplicate referitor la relasiile dintre administrare i politice in fiecare din eerile studiate (conform
celor meneionate in introducerea acestui raport) a descoperit diferite concepeii ale principiului de
neutralitate a administraeiei «i subordonerii ei autoritesilor guvernamentale.

Tn Europa de Vest, unele seri, cum este Regatul Unit, considers ce administrasia trebuie se remane complet
neutre «i Se mensine o stricte separare dintre nivelurile politice «i administrative. Tn alte eeri, aplicarea
normale a democrasiei i pluralismului politic sunt considerate compatibile cu un anumit grad de politizare,
asociat cu principiile de merit «i dezvoltare a carierei. Aceeasi diversitate se observe i in Europa Centrale ei
de Est.

Existe cateva aspecte n termeni concresi la problema relasiilor dintre administrare «i politice. Primul este
posibilitatea combinerii angajerii Tn serviciul public cu activitesile politice (membru al partidului politic,
activismul, meneinerea unui post ales); al doilea este influenea factorilor politici asupra angajerii i
dezvolterii carierei. Restriceiile cu privire la politizarea gradelor Tnalte in serviciul public este o chestiune
controversate «i mulsi consideres ce in perioada de tranzieie ar fi acceptabil un nivel de politizare.

Oricum ar fi, este dificil de sesizat situacia din motivul ce influenea factorilor politici in cadrul unei eeri
poate varia substaneial de la un sector la altul in diferite perioade de timp. Plus la aceasta, conform celor
meneionate mai sus, considererile politice pot influenea mai puein nivelurile de varf in cazul cand sunt
solicitate calificerile profesionale mai mult solicitate pe piasa muncii.

In general, existe cateva limiteri la participarea funceionarilor in activitesile politice. In Ungaria, este
interzise desinerea unui post ales simultan cu un post in administrasie unde existe riscul interfereneei cu
responsabiliteeile funceionarului in cauze. Tn Estonia, este interzise funceia de membru in organele de
guvernare a partidelor politice. Tn Albania, art.33.6 al Legii serviciului public garanteaze dreptul
funceionarului public s efectueze activitesi politice care nu contravin prevederilor legale «i dace aceste
activitesi nu sunt incompatibile cu exercitarea funceiilor. EI nu este autorizat s ocupe pozisii in cadrul
partidelor politice sau al unei organizaeii politice.

In toate aspectele sale, aceste regulamente exercite pueine influense asupra gradului de politizare a
administrerii i, Tn special, a funceionarilor publici superiori. Legea Albaniei determine categoria
“desemnaecilor politici” care pot fi demiei din motive politice. Aceaste ¢are, care a fost supuse celor mai
dramatice schimberi in comparasie cu celelalte «eri studiate, a suferit un numer inalt de demiteri de acest tip
la inceputul perioadei de tranzisie. Totuei presiunea politice exercitate asupra administrerii este greu de
evaluat.

La fel ca «i In Polonia, considererile politice joace un rol ihnsemnat ih angajarea i dezvoltarea carierei,

ocazional considerand aptitudinile profesionale i guvernarea legii. Totuei unele ministere, in special
Ministerul Educaciei se streduie cu unele succese se evite astfel de practici.
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In Estonia sistemul a fost supus traumelor reorganizerii din 1990, care au dus la demisii imediate i
promoveri, precum i la calificeri supradeclamatorii. Tn acelasi timp, pentru unii funceionari tineri,
administrasia (mulsumite instruirii «i contractelor prevezute de ea) devine o piste de lansare pentru cariere
Tn sectorul privat i politice. Ceea ce, evident,a fost o0 surse a prebueirii perspectivelor de cariers a unor
funceionari, Tn special, a celor Insteriei care nu au nimic decat se-+i apere pozisiile sale obsinute.
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10. PROBLEME PENTRU ABORDARE

Administrarea publice profesionale «i eficiente implice funceionari publici competenei, motivaei -ei
impareiali ce lucreaze In cadrul unui sistem dedicat plenar deservirii intereselor publice. Desi este relativ
ueor de trasat profilul unui serviciu public Tn termeni conceptuali, existe evidente dificulteei in determinarea
metodelor «i mijloacelor de stabilire a unui astfel de serviciu public. Contextul specific al fiecerei eeri, —
istoric, cultural, economic «i social, — deseori joace un rol mult mai important in determinarea succesului
sau esecului unei reforme decat a capacitesii institusionale. Oportuniteeile reformelor pot de asemenea fi
limitate de obstacolele politice sau constrangerile bugetare. Aceasta nu schimbe faptul, ce tranzisia este un
proces evolusionar. Ameliorarea poate fi efectuate «i atunci cand sunt motivasii puternice pentru reforme,
inclusiv perspectiva de aderare la Uniunea Europeanes ¢ la Piasa Unice.

Unul din rechizitele reformei este de a face cariera administrative mai atractive, nu numai in termeni de
salarii «i prime (care vor fi in mod necesar limitate de constrangerile bugetare), dar i in termeni de
dezvoltare garantate a carierei, prestigiului i mobilitesii profesionale.

Aceste obiective sunt abordate Tn urmetoarele discueii:

10.1. Principiile °i stabilirea cadrului statutar al serviciului public

10.1.1. Necesitatea de smple regulamente ce pot fi imediat aplicate este recunoscute universal «i cele
patru eeri studiate au adoptat cadrul statutar pentru serviciul public.

In timp ce adoptarea acestei legislasii se poate dovedi a fi un cadru juridic valoros (definisia scopului
serviciului public, regulamentele de angajare *i de management al carierei, etc.), pare a fi important ca
aceste reguli stabilite de lege se fie recunoscute i acceptate in egale mesure de toate persile implicate i se
fie transformate in practici de management.

Mai mult ca atat, discueia nu poate fi limitate pe deplin numai la acele oficialitesi publice care au statutul
funceionarilor publici, proporeia cerora variaze de la «are la *are. Profesionalismul i performanea tuturor
cadrelor in ministere «i in ageneiile subsidiare (dace urmerim studiul prezent) deasemenea necesite o0 analize
minueioase (indiferent de statutul juridic al cadrelor).

10.1.2. 1n mod general, este posibile identificarea unor tipuri de funceii «i niveluri de responsabilitate,
importanea cerora variaze semnificativ de la sare la «are. In fiecare caz, trasarea unor hotare dintre diferitele
categorii este pe deplin subiective «i trebuie se se ¢ine cont de distinceiile caracteristice ale eerii considerate:

» Posturile de nature politice sau de suport pentru funceiile ce «in direct de oficiul ministrului
pot fi identificate ca oficii guvernamentale. Pare se fie logic ca persoanele desemnate la
aceste posturi nu cad n raza serviciului public datorite faptului ce rolul lor este de a indeplini
o serie de funceii incredineate lor de autoriteeile politice.

» Posturile ce preved responsabilitesile de luare a deciziilor, de formulare «i determinarea
politicilor publice Tmpreune cu sarcini de inspeceie i control, ar putea fi subordonate cadrului
statutar al serviciului public, dace un astfel de cadru existe. Acest tip de post cere calificeri
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speciale i neutralitate care ar merita se fie definite i protejate de lege. Ar merita °i
excluderea complete din cadrul serviciului public a unui numer anumit de funceii speciale
cum sunt cele ce «in de administrasia fiscale. Acesta este i nivelul care solicite oficialiteei
superioare calificate «i motivate pentru care sectorul privat este in special ademenitor.

» Posturile cu sarcini administrative i executive pot avea un statut de serviciu public sau
determinat de acorduri colective i codul muncii, cu condisia ce legislasia va specifica exact
hotarul dintre cele doue categorii.

» Posturile ce «in de funceii particulare, cum este polisia, justisia sau foreele armatei sunt
determinate de statute speciale.

10.2. Formularea °i implementarea politicii de cadre

10.2.1. 1n perioada de tranzisie, au crescut considerabil numerul mandatelor administrasiilor dividuale.

Au aperut noi sarcini, cum este pregstirea pentru integrare in Europa, in timp ce altele au devenit mai pusin
importante. Deei reorganizerile, uneori asociate cu demiteri, au fost efectuate in unele sectoare, necesitatea
de a aborda cerineele imediate s-a soldat, in majoritatea cazurilor, cu 0 revizuire totale a Tncadrerii
resurselor umane i ajustarea acestor resurse la sarcinile de executare. O astfel de revizuire cere o cercetare
detaliat* a numerului de funceionari angaja«i de fiecare departament, plus datele personale (varsta, gradul
de educarie, experienea, etc.). Scopul este nu numai de a demonstra lipsa permanents de resurse, pe care
administraciile trebuie s* o denunee in primul rand, dar «i de a efectua o examinare calitative a utilizerii
resurselor existente in raport cu sarcina de executare in fiecare departament. Aceasta este chestiunea
trenspareneei procesului de luare a deciziilor prin evitarea reducerilor arbitrare sau standardizate a cadrelor
fere considerarea necesiteeilor reale i prin permiterea reamplaserii cadrelor.

10.2.2. Pare se existe 0 corelasie dintre armonizarea limitate a politici de management a cadrelor ei
problemele n stabilirea unui serviciu public profesional. Este adeverat ce managerii de cadre sunt capabili
se derive beneficii imediate din abaterile «i flexibilitatea determinate de independenea lor in chestiunile
angajerii, *i in special, a remunererii. Este de asemenea adeverat ce aceaste libertate permite unor manageri
se experimenteze «i s dezvolte politici inovative de management a cadrelor care in consecines servesc
drept exemple pozitive pentru alte ministere. Oricum, ser pare ce lipsa unui organ de coordonare,
consultare i implementare produce un rezultat advers managementului de cariere care, prin urmare, ar
putea se dauneze eforturilor efectuate in scopul profesionalizerii «i dezvolterii eficieneei serviciului public.

Tn timp ce coordonarea nu se limiteaze la ea Inse«i (Un sistem reu determinat de coordonare face procedurile
mult mai Tmpoverstoare), un nivel minim de coordonare va putea aduce imbunsteeiri i in special va ajuta la
prevenirea emiterii regulamentelor contradictorii sau introducerii politicilor individualede cetre ministri din
motive corporatiste. Aceasta nu insemane ce managementul de cadre centralizat trebuie se existe in cadrul
unei autoritesi guvernamentale unice. Pe de alte parte, o astfel de coordonare poate include implementarea
prioritesilor stabilite la nivel nasional, ajustarea resurselor la obiective ¢i monitorizarea managementului de
cadre.

10.2.3. Problema de identificare a celor mai eficiente mijloace de dezvoltare cum este coordonarea ei
responsabilitatea remane deschise «i variaze de la «are la «are. In acest domeniu, eficienea trebuie se fie celite
de realism. Experienea arate ce Tnzestrarea organelor cu funceii prea ambisioase sau prost definite este un
factor al esecului. De*i coordonarea poate obeine succes in domeniile unde este atribuite unui organ cu
sarcini exacte ei realiste, comensurabile cu resursele alocate. Crearea unei simple structuri in cadrul unei
institueii inzestrate cu autoritate suficiente (Oficiul Primului Ministru, Ministerului de Finanee, Ministerul
Afacerilor Interne, Ministerul Muncii, Ministerul de Stat, sau altele) se pare ce poate juca un rol pozitiv in
Thcurajarea ministerelor s urmeze politice bine armonizate «i coerente. Este recomandabile identificarea i
formularea realiste a funceiilor atribuite unui astfel de organ.
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10.3. Instrumentele paliticii de cadre

Ce instrumente pot sta la baza politicii de cadre? Un numer de observeri efectuate n cursul acestui studiu
poate da respunsuri inisiale la aceaste intrebare.

10.3.1. Independent de rolul atribuit organului de coordonare, rolul departamentelor de cadre a fiecerui
minister este remarcabil. Cand acest departament este investit cu autoritate, stabilitate «i resurse necesare
pentru exercitarea funceiilor, resursele umane sunt conduse cu o rigoare mai mare ei influenea factorilor
politici «i relasiilor personale este reduse considerabil. Este de asemenea folositor dace politica de cadre
este Tneelease i acceptate de toate oficialitesile Tn cauze «i ar putea fi organizate activitesi de informare ei
instruire in acest scop.

10.3.2. Un instrument de armonizare a managementului «i a regulamentelor conste in crearea unui
registru de cadre unic stipulat de prevederea Decretului din 1996 in Albania «i care este deja practicat n
Ungaria (registru de cadre), precum i in multe eeri ale Europei Occidentale. Un astfel de instrument face
organul de coordonare capabil se monitorizeze toate decizile de management «i se asigure respectarea
politicii resurselor umane adoptate la nivel nasional. Cateva tipuri de management pot fi prevezute atat in
dependenee de metodele de organizare i divizare a puterilor intre ministere, cat «i de dezvoltarea resurselor
computerizate. Managementul computerizat este metoda cea mai funceionale din motivul ce reeeaua
computerizate face posibil schimbul informasiei coneinute in registru. Dace sistemul computerizat nu este
disponibil imediat, fieele de cadre pot fi gestionate manual ceea ce ar asigura prima treapte in pregetirea
bazelor de date a managementului computerizat.

10.3.3. Comunicarea regulamentelor de guvernare a postului *i a managementului de cariere, in cazul
cand ea este efectuate, poate fi considerate 0 mesure pozitive, aceasta ar face posibile atat atragerea unui
numer mai mare de candidaei, cat «i cresterea motiverii funceionarlor. Un aspect al acestei informacii este
publicarea anuneurilor de locuri vacante care contribuie substaneial la Tmbunetesirea procedurilor de
angajare (vezi mai jos).

10.3.4. Desei problema nu a fost abordate direct, bresa observate dintre teorie «i practice a pus problema
controlului. Nerespectarea regulamentelor se datoreaze lacunelor mecanismelor existente.

Controlul poate fi atat judiciar céat «i nejudiciar (administrativ). Controlul nejudiciar este folosit in funceie
de mesura preventive «i poate lua cateva forme. Astfel verificarea respecterii regulamentelor financiare
constituie un instrument efectiv in scopul abolirii deciziilor ce nu corespund prevederilor legislative in
vigoare. Orice decizie cu impliceri bugetare, luate chiar «i la nivel de varf, implice aprobarea unei autoriteei
competente de control financiar numite de Ministerul de Finanee i ataeate fiecerei administrasii publice;
decizia poate reméane blocate Tn cazul lipsei unei astfel de aproberi. Pot fi implicate i alte tipuri de institueii
de control administrativ (comitete, inspectorate, etc.).

Controlul judiciar poate fi aplicat de curei specializate i nespecializate. O treapts preliminare poate fi
crearea cureii administrative de apel la nivel ministerial cat «i la alte niveluri. Aceste curei create de
reprezentanei ai cadrelor i administrasiei, pot fi responsabile pentru examinarea apelurilor Tmpotriva
deciziilor luate de management.

Astfel de controluri, fiind numai stabilite, vor putea contribui nu numai la reabilitarea guvernerii legii, dar

vor putea servi i la Tmbunetesirea increderii «i motiverii funceionarilor faee de cariera lor céat ei
Tmbunsteeirea imaginii administrerii.
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10.4. Angajarea

Angajarea este o probleme foarte importante. Ea determine viitorul administrasiei prin renovarea generasiei
de cadre. Mizele sunt foarte importante atunci cAnd angajarea persoanelor necorespunzetoare risce se
produce constrangeri indelungate in oportunitatea de dezvoltare a serviciului public eficient «i credibil Tn
opinia sectorului privat i partenerilor streini.

Atencie speciale trebuie acordate anumitor elemente ce influenseaze atat neutralitatea, cat i atractivitatea
administrerii: Tn primul rand, furnizarea informaeciei despre proceduri i descrierea funcsiei; Tn al doilea
rand, alegerea metodelor de selectare.

10.4.1. Furnizarea informaeiei este unul din factorii-cheie in stabilirea guvernerii legii «i Th asigurarea
neutraliteeii administrerii. *i transparenea ce «ine de metodele < criterile de angajare contribuie la

profesionalismul serviciului public: prin oferirea unui numer mare de oameni — in special a celor cu

caliteei corespunzetoare, — a posibilitesii de pregstire «i de apelare la posturi vacante administrasia intereste
selectivitatea unor procedurilor de angajare.

Furnizarea informaeiei ¢ine in primul rand de regulamentele aplicabile: condisiile de corespundere a
candidacilor (varste, grad, etc.), metodele i criteriile concrete pentru seleceie in termeni de categorie de
post vacant, procedurile de desemnare i coneinutul postului vacant (descrierea funceiei are ca scop s
ajusteze calificerile cerute cu funceiile de exercitare), nivelul salariului, perspectivele de cariers. La un
nivel mai global, respectarea echitesii «i egaliteeii dintre candidasi de asemenea contribuie la imbunsteeirea
condiiilor de angajare.

10.4.2. Alegerea metodelor de angajare variaze in dependenes de circumstanee ¢ nici 0 metode nu poate
fi considerate intrinsec mai superioare decét alta. Totul depinde de numerul candidasilor poteneiali, tipul de
post vacant «i tipul de calificeri cerute. Procedura competisiei deschise poate fi adaptate in dependenes de
numerul anticipat de candidasi cu scopul de a evita situaeii complicate.

Cel mai important pericol Tn acest domeniu este formalismul excesiv al regulamentelor sau lipsa lor.
Conform relaterilor acestui raport, un sistem complex ei sofisticat este deseori inaplicabil «i descurajeaze
atat managerii cat «i candidaeii. In contrast, absenea unui numer minim de regulamente genereaze
suspiciuni, Tntemeiate sau nuei introduce Tndoieli Tn alegerea efectuate. De aceea se recomande se se
geseasce o cale intermediare, nu 0 solusie birocratice, dar o abordare manageriale a cerineelor de baze
corespunzetoare unui post sau unui tip de posturi. Spre exemplu, o atitudine concepute in termen de
categorie funceionale (tipul de profesie) este mult mai realiste decat un sistem bazat pe descrieri detaliate a
fiecerui loc de munce (este semnificativ ce majoritatea eerilor occidentale au abandonat implementarea
sistematice a unui astfel de sistem).

10.5. Cariera

Profesionalismul i eficienea administrerii depinde nu numai de calitatea angajerii, dar «i de organizarea
dezvolterii carierei. De fapt, perspectivele carierei constituie un factor determinant in reeinerea celor mai
buni funceionari Tn serviciul public i recunoasterea capacitesilor profesionale prin promovare reprezinte o
Thcurajare majore pentru imbunetesirea performansei «i calificerilor lor.

Urmetoarele puncte merite ateneie specials:
10.5.1. Stabilirea unui cadru comun, aplicabil diferitelor administrasii *i care determine ierarhia
funceiilor, gradelor i dezvolterii carierei, produce un efect de clarificare «i armonizare. Aceasta face

posibile evitarea deosebirilor excesive dintre sectoare ¢i pozisii, ceea ce este un factor de promovare a
intergrerii in cadrul serviciului public, acordand avantaje reciproce administrasiei «i oficialitesilor ei.
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10.5.2. Dezvoltarea carierei bazate pe principiul de apreciere a meritelor constituie un element central
pentru profesionalizarea serviciului public «i motiverii funceionarilor lui. Pentru a aprecia meritul este
necesar, in primul rand, se fie aplicat un sistem de evaluare care ar face posibile luarea deciziilor cu privire
la dezvoltarea carierei bazate pe o reals identificare a calificerilor «i performaneei, astfel asigurand
promovare a celor oficialiteei a ceror competenee pot fi obiectiv recunoscute.

O astfel de evaluare poate aplica eforturile deja ntreprinse de unele eeri Tn acest domeniu (Regatul Unit,
Franea, Germania, Ungaria) care ar putea presenta unele indrumeri generale. O ateneie specials poate fi
acordate principiului de stabilire prin regulamente a unui set de criterii obiective cum sunt perseverenea,
punctualitatea, sociabilitatea, responsabilitatea, capacitatea inovative, capacitatea de rezolvare a
problemelor la diferite niveluri «i de realizare a obiectivelor departamentului, etc., care pot fi identificate
prin standarde simple «i transparente. Aceste criterii pot fi asociate cu graderi pareiale pentru a se opune
tendineei naturale a oricerui sistem la avansarea rapide spre virf. Introducerea unui interviu de apreciere va
da posibilitate suplimentare evaluatorului se suseine un contact direct cu funceionarul i astfel se obeine 0
neelegere mai profundes a ambieiilor «i problemelor lui. Un astfel de interviu reprezinte un mijloc important

de Tneelegere a ce se poate de asteptat de la el/ea in viitor.

10.6. Instruirea’

Ar fi binevenit de aplicat realizerile obeinute Tn domeniul instruirii prin introducerea unei politici generale
care ar «ine cont atit de cerineele imediate cit *i de necesitesile de termen lung. Experienea eerilor Europei
de Vest demonstreaze utilitatea unei aborderi diagnostice bazate pe examinarea cerineelor i identificarea
obiectivelor in cadrul prioriteeilor de nivel nasional prin programe orientate.

O ateneie speciale trebuie acordate urmetoarelor puncte:

10.6.1. Ajustarea prestarii instruirii la necesiteeile reale ale administrerii poate cere numai un mecanism
mic de baze (consultacii, cerceteri sau altele) Tn scopul asigurerii unui dialog dintre cei prestatorii instruirii
«i solicitaneii ei. Eforturile preliminare de cercetare a pieeei ¢i planificare a instruirii ar putea contribui mult
la 0 ajustare mai calitative dintre oferte «i cerines pentru toate categoriile de cadre.

10.6.2. n prezent, analiza instruirii la serviciu este problema revezute de majoritatea eerilor europene.
Spre regret, deseori instruirea nu este evaluate suficient Tn termeni de efect produc asupra celor instruisi i
nu Tntotdeauna reflecte necesitesile departamentului. Eforturile Tn scopul ameliorerii situaciei date sunt
neglijate de oficialitesi *i organizaeii profesionale, deei o astfel de neglijare poate fi eliminate prin consulteri
ce «in de obiective «i metode de instruire. Apreciind creeterea resurselor umane i financiare alocate
instruirii «i importanea problemelor in vigoare, se cere o considerare mai asidue a acestor pobleme in anii
urmetori. Posibil ca pentru avansarea funceionarilor poate fi considerate instruirea lor, spre exemplu, ea
reprezinte un argument de foree in favoarea adopterii principiului de identificare a instruirii in termeni de
context «i impact real asupra calificerii lor «i know-how-ul funceionarilor in cauze.

10.7. Remunerarea

Existe diferite aborderi in termeni de dezvoltare a carierei bazate pe subiectul remunererii pentru care
stabilirea regulamentelor standarde poate fi combinate cu un grad anumit de flexibilitate ce ar face posibile
adaptarea la condi«ii specifice Tn special la situasia pe piasa mincii. Aceste doue probleme cunoscute de
esrile occidentale sunt supuse dezbaterilor.

7. Pentru informaeii referitoare la sistemele de instruire, v&ocumente SGMA: Nr.16 — Public service
training Systems in OECD Countrigsiigust 1997.
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10.7.1. Ar trebui oare ca salariile «i primele se fie determinate in conformitate cu criteriile pur statice
(grad, superioritate, etc.) fere a considera meritul individual al funceionarului, motivarea i performaneele
lui, sau ar trebui oare se fie introdus un mic procent de remunerare pentru merit ca s* se motiveze
funceionarul in cauze?

10.7.2. Cum ar putea fi mai transparente distribuirea suplimentelor salariale? In timp ce ea pare a fi
binevenite, Tn principiu, scop sunt bine cunoscute obstacolele reale Tn atingerea acestui.

10.8. Etica profesionals

La subiectul eticii profesionale trebuie adoptate o atitudine pragmatice «i precaute in aplicarea unor
experiense a celor patru eeri studiate. Regulamentele prea sofisticate s-au dovedit a fi ineficiente.
Vacuumul remas Tn urma prebueirii regimului comunist nu poate fi implut spontan sau intr-o maniere prea
autoritare. Stabilirea codului de etice presupune un proces indelungat de educaeie ¢i internasionalizare a
standardelor. In caz dace se impune supunerea fass de regulamentele stabilite, ea trebuie se fie in interesul
conducetorilor de departamente sau, la urma urmei, se nu produce efecte adverse. Merite de meneionat ce
disponibilitatea instrumentelor de management a cadrelor determine aplicarea regulamentelor in practice.

Este esencial un sistem de sanceiuni, «i, in special, o convingere ferme de aplicare a sanceiunilor. Teoretic,
dace se adopte un regulament, incelcarea lui trebuie abordate de organe disciplinare sau cursi. Nu este
necesare 0 complexitate de mesuri sau sanceiuni in acest domeniu, dimpotrive, astfel de mesuri pot produce
un efect opus asupra celor ce le aplice. Pe de alte parte, certitudinea ce incelcarea regulamentelor va fi
sanceionate poate reprezenta un factor preventiv major.

In acest sens, informarea este aceiunea prioritare in scimbarea mentalitesii *i obiceiurilor, ambele fiind
incurajate, sanceiunile fiind aplicate numai Tn cazuri critice. De asemenea, conduita in relasiile cu publicul
trebuie percepute mai mult ca un proces de cunoactere ¢i 0 chestiune de culture decit un cod al conduitei.

Cazul pluralismului prezinte numai un exemplu de dileme confruntate: ar trebui oare introduse reguli de

rigoare, sau, din contra, ar trebui autorizate exercitarea unor activitesi secundare prin cumul pentru a
incuraja funceionarii s* remine n serviciul public «i care mai apoi va impune problema de stabilire a

hotarului unde interesul public poate fi compromis? Nici 0 solusie nu poate fi acceptate automat, de<i o
solusie potenciale ar putea fi bazate pe 0 examinare minueioase cu scopul stabilirii unui hotar de divizare
dintre activitesile secundare autorizate i cele ce pot deuna neutraluiteeii «i imparialiteii serviciului public.

In concluzie, s-ar perea ce majoritatea sistemelor administrative au o caracteristice majors Th comun:
problema ajusterii legislasiei cu practica ¢i necesitatea de a miceora spaeiul dintre cele doue pentru a asigura
ce administraciile «i guvernarea legii Tn general funceioneaze normal.

Conform celor vezute Tn cele patru eeri, aceasta este problema de care se confrunte eerile Europei Cetrale ei
de Est i uneori ea cere ateneie urgente. Unele din aceste eeri au creat mecanisme legislative sofisticate,
aplicarea cerora poate fi dificile. Altele sunt marcate de cultura i practica aflate prea departe de rigoarea
formale prevezute de contextul legislativ. Ar fi posibil de aliniat practicile cu contextul legislativ, dace se
vor intreprinde pasi de simplificare a standardelor «i procedurilor pentru a le axa la necesitesile practice. In
acelaei timp, practicile trebuie modificate pentru a asigura o conformitate mai rigide cu legea, prin
eliminarea riscului de alunecare care, cu timpul, va pune Tn primejdia corupeiei intregul sistem
administrativ.

Astfel de reforme ca ih Europa Centrale «i de Est, vor avea 0 eanse la succes dace eforturile vor fi reusit
combinate «i, Tn special, dace va exista:
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hoterare politice clare i continue, exprimate la niveluri de varf pentru a asigura ce proiectul
inisial nu-+i va pierde momentul seu;

implicarea large a oficialitesilor publice la toate nivelurile ierarhice pentru a reduce riscul de a
nu neelege sau de a opune rezistenee schimberilor.

suseinere din partea publicului, fiindce reformele vor fi mai acceptabile dace publicul va simei
necesitatea lor «i publicul va fi acel care, mai devreme sau mai tarziu, va beneficia de ele.

asistenea de la comunitatea internasionals «i de la organizaeii bilaterale sau multilaterale a
ceror capacitate de a presta suport material «i intelectual reformelor va fi i mai sporite, dace
obiectivele «i mijloacele de realizare a lor vor fi clar definite.
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11

ANEXA 1. CHESTIONAR

Cadrul General

Cend existe legea cu privire la serviciul public: putesi oare determina anvergura ei reals: toei
angajaeii publici?

* inclusiv funceionarii publici superiori «i consultaneii politici?

» funceionarii publici locali?

* Tnveestorii, polisia, judecstorii, ...?

» sectoarele economiei (cend nu au fost privatizate) cum sunt poeta, telegraful, electricitatea,
gara feroviare?

A fost legea modificate din data adopterii ei? De céate ori?

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

Cend nu existe legea cu privire la serviciul publgcmt oare unele regulamente publice specifice
n codul muncii sau altele pentru grupuri speciale de angaja-i de stat?

Care este gradu de aplicare sau neaplactegislaciei kegea cu privire la serviciul public/codul
muncii)? Puteei da exemple concrete de practici in domeniile date, precum ei regulamentele ce
definesc practica:

e angajarea ¢ selectarea
» evaluarea performaneei
* mobilitatea

* neutralitatea

» drepturile «i obligasiile

» procedura disciplinare

» sistemul de salarizare

» (etica)

Sunt oarecondisiile angajerii uniforme in tot spasiul serviciului public (statutul, drepturile ei
obligaciile , cariera, remunerarea, etc.)? In teorie? In practice?

Este necesar de examinat minueios urmetoarele:

» cat de specificate este legea (sau regulamestcdite discresiersmane autoritesilor publice;
» 1n ce cazuriu se implementeapfevederile legale sau reglamentare «i de ce;
e care sunt principalele, dace exis#ecte nedorite ale acestor prevederi.

Estdanformaecie disponibile despre angajasii publici

« numerul total al oficialitesilor de stat *i administraciei locale
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2.1

2.2.

2.3.

2.4,

» rata: angajasi publici/populasie

* rata: angajaci publici/ total angajasi in munce

» distribuirea angajacilor publici intre ministere

» ceteeeni cu studii (inveestori, ingineri, militari) «i diplomansi

e varta «i vechimea medie de munce a angajacilor:

O Ce proporeie de slujbasi angajaeci anterior tranzisiei Tsi menein oficiul in prezent?
0 Ce proporeie va demisiona peste 5 ani? peste 10 ani?

* numerul de pleceri din serviciul public Tn ultimii 5 ani:

O Dace a crescut? De ce?
O Unde pleace (sectorul privat, companii de stat, politice)?
00 Care este rata rotasiei cadrelor?

e proporeia femeilor la variate niveluri.

Organizarea managementului de cadre ei distribuira puterii

De care nivel, sau de care institusie este reglementat managementul de 2ddage existe un

organ central de coordonare, care sunt funceiile lui (propunere, informasie, coordonare, ...)? Care
este influenea lui reale asupra ministerelor principale (cum sunt cel de interne «i finanee)? Daei
exemple.

Care estgradul de autonomie (teoretic «i practi¢ pentru fiecare departament ministeriai
managementul resurselor umane «i in implementarea legilor «i regulamentelor?

Care estdistribuirea puterilor «i responsabiliteeilor in cadrul departamentéla€ine n realitate
ia decizii in:

* nagajare;
e promovare;
* sanceionare;

e remunarare.

Céate persoane au fost angajate anul trecut:

e prin anuneuri?

e prin recomanderi?

Au fost ei angajaci de cetre departamentul pentru resurse umane? Cu sau fere servicii consutative?

Care suntriteriile principale pentru fiecare tip de decizie (educasia, performanea, varsta,
favoritismul, activitatea politice, relaciile familiale, etc.)?



3.1

3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

4.1.

Angajarea ¢i seleceia

Care sunt procedurile de angajare?

0 Este organizate publicitatea locurilor vacante? Cum?

0 Este organizate angajarea pentru un numer larg de locuri vacante sau numai pentru cateva?

0 Este angajarea lesate la discresia conducstorilor de departamente sau este organizate pe baze de
competisie, interviu?

O Care sunt criteriile reale pentru angajare (educaeia, favoritismul, etc.)? Existe o diferenes
dintre sistemul real «i cel formal?

0 Cand seleceia este bazate pe competisie — este organizatr 0 examinare practice sau
academice?

0 Sunt stabilite descrieri de funceii? Cine le stabileste?

Ce subaneelege termenul “descrierea funceiei” (elementele principale? mesura?) daei exemple.
Cet de valabile sunt ele? Cum se folosesc?

Existe operioade de proli? Ea este pur formale sau nu?

Pot oarecriteriile de angajare (diplomele, experienea profesionale, etc.) fi adaptate la niveluri
specifice ale ierarhiei administrative?

Cat decompetitive este angajarea in realitate? Caei candidasi candideaze pentru un post (in
medie)?

Aceaste chestiune trebuie examinate in detaliu — pentru diferite departamente ei niveluri — ei
trebuie identificatenotivele insuficieneei de candidgoéntru diferite sectoare.

0 Ce mijloace au fost utilizate de cetre autoritesile publice Th abordarea lipsei de candida«i? Au
avut ele succes?

0 Ce ar putea face administrarea de stat mai atractive pentru candida«i? Salarii *i prime mai
mari?Cariere mai ademenitoare (promovarea, mobilitatea, acces la responsabilitesi)? Sarcini
mai interesante? Alte avantaje?

Ceschimberi Tn procedurile de angajare ¢i selecsie avut loc in decursul tranzisiei? Teoretic?
Practic?

Instruirea
Pute+i descrieontextul cultural i mecanismele socialare au o influenes considerabile asupra

educaeciei i valorilor in societate (valori individuale sau colective, influenea religiei, respectarea
guvernerii legii, eficienea, cultura inieiativei sau ntreprinderii, etc.)?
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4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

5.1.

5.2.

5.3.

5.4.

Existe instruire pentru noii angaja® Organizate in cadrul ministerelor? Este obligatorie? Este
aceaste instruire corespunzetoare pentru cei admisi Tn administrarea statului? Descriesi sistemul
pentru funceionarii de varf, angajacii intermediari, etc.

Ce tip denstruire la serviciu este organizat? Este obligatorie? Existe condisii pentru promovare?
Dace nu existe, sunt oare alei stimulenei pentru instruirea la serviciu?

O Cine frecventeaze aceste cursuri in practice (oficialitesile care vor avea responsabilitesi sau cei
care vor se le evite?).

O Existe cursuri special organizate pentru oficialitesile angajate anterior tranzisiei? Ce stimulenei
existe pentru aceasta?

Ce abordeaprogramele (legea, managementul, economia, etica, ...)?

Cum sunt identificate necesitesile? Sunt programele elaborate Tn conformitate cu necesitesile?
Ce calificeri lipsesade obicei la angajasii publici (la diferite niveluri de ierarhie)?

Cum poate fi imbunetesite structura «i funceionarea sistemului de instruire a angajacilor publici?
Cariera

Ce constituienotivul demisiei sau elibererii foreatéestructurarea, motive politice, ineficienea,
ncelcarea)?

Cate elibereri foreate au avut loc anul trecut? De la inceputul tranzieiei?

Este posibile angajarea oficialitesilor pe baze aetract pe termen fixat? Se aplice asa ceva?
Care sunt beneficiile (salarii mai Tnhalte, spre exemplu)?

Au fost fecute Tncerceri din motivul tranzieiei de a elibexagajacii de pane la tranzieiprin
intermediul examenelor speciale, varstei de retragere, etc.)?

Existemobilitatea dintre diferite departamente ministeriale? Tn cadrul unui singur departament?
Existe unele stimuleri pentru mobilitate?

Existe unele incerceri de evaluare a sarcinilor «i numerului de angajaei publici Tn diferite sectoare
*i detransferare a cadrelor reduse la alte departamente? Care sunt obstacolele ¢i dificulteeile?

Care suntcriteriile de promovare? Meritul, stagiul de munce, discresia conducetorului
departamentului? Cine ia decizia?

Descriecisistemele de promovare i evaluare a performaneei
Cum +i de cine este organizate evaluarea? EXxiste legislasie sau regulamente interne pentru

evaluarea performaneei sau sterii angajatului? Bazate pe ce criterii? Cum sunt ele aplicate (pe cale
formale, sau incercare reale de apreciere a performaneei)?
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6.1.

6.2.

6.3.

6.4.

7.1.

7.2.

8.1.

8.2.

8.3.

8.4.

Sistemul de remunerare (i alte avantaje)

Este oare uniform sistemul de remunerare i rata salaridhl sectorul public? Dace nu, care sunt
deosebirile?

Cum «i de cinesste stabilite rata salarials «i determinate salariile individuale? Care sunt criteriile?
Care suntomponentele remunerer{isalariul direct, prime generale sau individuale, nlesniri
discresionare ei gratificasii, diferite tipuri de avantaje cum sunt apartamente, celstorii in
streinetate, etc., alte posibilitsi de a obeine venituri, cum sunt predarea, participarea la
conducerea unei companii de stat, etc.)?

Care sunproporeiile acestor componente? Cum se acorde primele?

Dasi exemple dsalarii ale funceionarilor de statle diferite niveluri (inclusiv maximum ei
minimum).

Daei exemple deomparasii cu sectoryprivat la diferite niveluri.

Concurenea cu sectorul privat

Multe cadre pleace din administrarea publi@n sectorul privat sau companii de stat?
O Unde pleace?

O Ce sectoare sunt cele mai preferabile pentru ei?

Puteei enumera unatative de plecare din administrasia publice? Lipsa de prestigiu, salarii mici
n serviciul public, mai multe responsabilitesi sau prestigiu Tn sectorul privat? Alte motive.

Ce se poate face pentru excluderea acestei tendinee?
Raportarea — Disciplina

Cerei autoriteei raporteaze funceionarii publici (conducetorului Guvernului, Parlamentului,
Cureii)?

Puteei descrietica profesional? Care sunt valorile «i standardele comune? Ce valori lipsesc? Ce
se poate face pentru a imbunstesi situasia?

Care suntatoriile principale ale angajaecilor publici? Sunt ele determinate de statut, codul
muncii, regulamente speciale sau ordine ale -<efilor? Care sunt regulamentele privind
confideneialitatea i secretul, subordonarea fase de superiori, neutralitate, loialitate, etc.? Cum pot
fi impuse aceste principii?

| sepermite funceionarului public s* meneine un loc de servittiusectorul public sau privat
suplimentar la cel existent? Sau se efectueze o alte munce? Acedsitilgeste frecvent in
practics? Care sunt regulamentele privind conflictul de interese? Care sunt sanceiunile juridice
sau sociale (prevederile codului muncii, sanceiuni disciplinare) in cazul conflictului de interese.
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8.5. Care sunt drepturile principale ale angajaeilor publici (libertatea opiniei, dreptul la greve sau de
aderare la sindicate, abordarea justificate a demisiei etc.)? Care sunt problemele aperute in
practice?

8.6. Descriesisistemul disciplinar (in teorie i practice) i procesul de luare a deciziilor. Existe un
sistem de apel, revizuire judiciars?

8.7. Care sunbfensele majore? Este posibile demisionarea angajasilor publici pentru ineficienes,
corupeie? Sunt practicate astfel de demiteri? Puteei da exemple?

0. Relaeiile cu publicul

9.1 Putesi descrie relasiile cu publicul®ficialitesile publice rméan anonimeau se cere constatarea
numelor lor?

9.2. Existeinstruceiuni despre curtuaziasistenssacordate beneficiarilor? Sunt ele aplicate?

Se efectueaze incerceri de introducere a nlesnirilor Tn scopul Tmbunetesirii relasiilor cu publicul?

9.3. Care sunbrele de lucru n teorie i practice? Care este ora de incepere a lucrului a difertitelor
servicii? Este ea efective?

9.4. Pot beneficiarii s* prezinteeclamaeii privind condisia funceionarilor publi@ Care sunt
determinantele juridice?

9.5. Existe legislasie privind secretefe
Existe legislasieprivind libertatea informaciét (Dace nu, de ce?)
In caz dace existe legislasie privind libertatea informasiei, prevede ea un drept extins de acces la
informaeie? Existe 0 alte legislasie cu privire la astfel de drepturi sau denunearea documentelor
ramane la descresia administrasiei? Ce fel de documente se pestreaze in secret? Se aplice aceaste
legislasie? Care sunt costurile? Care sunt sanceiunile?

9.6. (Care este aprecierea generale a oficialitesilor exprimate in public? Care este problema?)

10. Sindicatele

10.1. Suntangajacii publici membriai sindicatelor? Care este proporeia participerii lor in sistemul
sindicalist?

10.2. Sunt imputernicite sindicatele se participadagocieri colective «i in chestiunile managementului
resurselor umane n administraeia de stat? La ce nivel? Este rolul lor (formal sau neformal) de a
furniza sau de a primi informasie pentru consultare sau incadrare in procesul de luare a
deciziilor?

10.3. Cum vedesi, Tn viitorul apropiat rolul sindicatelor: extins, redus sau transformat in intregime?
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11.

11.1.

11.2.

12.

12.1.

12.2.

12.3.

12.4,

12.5.

Influenea managementului resurselor umane asupra adminstrerii publice

Este folosit conceptul de management in cadrul administrerii? Tn ce sens (gestiune, puteri
discresionare, remunerare conform performaneei, bazarea pe managementul sectorului privat
si/sau angajarea)?

Existe dezbateri politice in acest sens? Care sunt reformele sau proiectele recente?
Administrasia «i politica

Tn ce fel deactivitesi politice poate fi implicat angajatul public?

Este posibil s fie membru al unui partid politic? Se mensine 0 pozisie in partid?

Oficialiteeile de care niveluri pot #iberate sau transferate din motive politice? (Cat de profunde
este ipotez?)

Care este influenea politicii asupra carierei altor oficialitesi (angajarea, promovarea,
remunerarea)?

Politicienii comande administratorisau administratorii dispun de putera reals in cadrul structurii
birocrasiei?

Care sumnelaciile dintre oficialitesile de stat i ParlameftExiste foetii membri ai Parlamentului

in cadrul administrasiei? Exercite Parlamentul un oarecare control asupra administrerii publice
(ancheteri etc.)?
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