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PROGRAMUL SIGMA

SIGMA — Suport pentru consolidarea administra•iei •i managementului în ••rile Europei Centrale •i de Est —
reprezint• o ini•iativ• comun• a Centrului pentru Cooperare Economic• cu ••rile în Perioada de Tranzi•ie al OECD •i
Programul Phare al Uniunii Europene. Ini•iativa în cauz• sprijin• eforturile de reformare a administra•iilor publice din
treisprezece ••ri în perioada de tranzi•ie •i este finan•at• în special de c•tre Phare.

Organiza•ia pentru Cooperare •i Dezvoltare Economic• (OECD) reprezint• o organiza•ie inter-guvernamental• având
în componen•a sa 29 de ••ri democratice dezvoltate, cu o economie de pia•• avansat•. Centrul orienteaz• asisten•a
referitoare la o serie larg• de probleme de ordin economic •i suportul consultativ al organiza•iei c•tre ••rile în proces
de reformare din Europa Central• •i de Est •i din fosta Uniune Sovietic•. Phare acord• dona•ii financiare pentru a
sprijini ••rile-parteneri din Europa Central• •i de Est, pân• acestea din urm• vor fi gata s•-•i asume obliga•iile de
membru al Uniunii Europene.

Phare •i SIGMA lucreaz• pentru acelea•i ••ri: Albania, Bosnia-Herzegovina, Bulgaria, Republica Ceh•, Estonia,
Macedonia, Ungaria, Letonia, Lituania, Polonia, România, Slovacia •i Slovenia.

Fiind fondat• în 1992, SIGMA activeaz• în cadrul Serviciului de Management Public al OECD care ofer• informa•ie
•i investiga•ii de expert în managementul public persoanelor care se ocup• de elaborarea politicilor •i faciliteaz•
contactul •i schimbul de experien•• între managerii antrena•i în sectorul public. SIGMA ofer• ••rilor-beneficiare
accesul la o re•ea de administratori publici cu experien••, informa•ie comparativ• •i cuno•tin•e tehnice, conectat• la
Serviciul de Management Public.

SIGMA are drept scop:

• s• sprijine ••rile-beneficiari în c•ut•rile lor pentru o conducere bun•, astfel încât s• fie posibil• sporirea
eficien•ei administrative •i promovarea ader•rii cadrelor antrenate în sectorul public la valorile
democratice, etice •i respectul pentru guvernarea legii;

• s• ajute la dezvoltarea unor capacit••i indigene la nivelul administra•iei centrale, pentru ca acesta s•
poat• face fa•• problemelor interna•ionaliz•rii •i planurilor de integrare ale Uniunii Europene;

• s• sprijine ini•iativele Uniunii Europene •i ale altor donatori în acordarea asisten•ei ••rilor-beneficiare
în ce prive•te reforma administr•rii publice •i s• contribuie la coordonarea activit••ilor de suport
financiar.

În cadrul activit••ii efectuate, ini•iativa acord• o înalt• prioritate activit••ii de facilitare a cooper•rii dintre guverne.
Aceast• practic• include asigurarea suportului logistic necesar pentru formarea re•elelor de practicieni din
administrarea public• în Europa Central• •i de Est •i dintre ace•ti practicieni •i omologii lor din alte ••ri democratice
dezvoltate.

SIGMA lucreaz• în cinci domenii tehnice: Reforma Administrativ• •i Strategii Na•ionale, Managementul Procesului
de Elaborare a Politicilor, Managementul Cheltuielilor, Managementul Serviciului Public •i Supravegherea
Administrativ•. Plus la toate, exist• o unitate pentru servicii de informare, care are menirea s• r•spândeasc• materiale
curente •i publicate, tratând subiecte ce •in de managementul public.

Dreptul de autor apar•ine OECD, 1997

Cererile pentru a primi permisiunea de a reproduce sau traduce întregul material sau o parte din el urmeaz• s•
fie depuse la urm•toarea adres•: •efului Serviciului pentru publica•ii, OECD, 2, rue André-Pascal, 75775 Paris
Cedex 16, France.

Viziunile exprimate în aceast• publica•ie nu reprezint• opiniile oficiale ale Comisiei, OECD, ••rilor-membri, ori
a ••rilor din Europa Central• •i de Est participante în cadrul Programului.
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CUVÂNT ÎNAINTE

Acest raport abordeaz• practicile managementului resurselor umane în administra•ia public• a patru ••ri din
Europa Central• •i de Est: Albania, Estonia, Ungaria •i Polonia. Raportul este bazat pe informa•ia anului
1996. De atunci, schimb•ri semnificative au avut loc în dou• din acest ••ri. În ianuarie 1997, în Polonia,
intrase în vigoare Actul Serviciului Public (anumite prevederi intraser• în vigoare cu treizeci de zile mai
târziu dup• promulgarea Actului); iar în Albania situa•ia curent• în administra•ii este dificil de examinat
datorit• recentelor mi•c•ri politice. Pe când se preg•tea raportul acesta, în 1996, Albania, Estonia •i Ungaria
aveau legi ale serviciului public în vigoare, iar în Polonia, era reglementat• angajarea în administrarea
statului deja din 1982, prin Actul cu privire la Func•ionarii Publici.

Scopul raportului este de a determina m•sura implement•rii unei legi respective cu privire la angajarea în
administra•ie care va duce la considerabile schimb•ri în managementul de cadre sau în crearea condi•iilor
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 sus•in sau împiedic• ele
profesionalismul •i conducerea adecvat•. Într-o anumit• m•sur•, raportul abordeaz• legisla•ia, institu•iile
respective •i instruirea necesar• în promovarea conduitei respective a func•ionarului public.

Prezentul studiu s-a bazat pe un document elaborat în comun de exper•ii celor patru ••ri. Numele lor sunt:
Odeta Dibra, jurist, Albania (în prezent în cadrul UNESCO); profesorul Georg Sootla, Universitatea
Pedagogic• din Tallinn, Estonia; Istvan Borbiro, jurist, Jutasi & Partners, Ungaria; •i Wojciech
Marchlewski, Parteneriat •i Cooperare, Polonia. Exper•ii au folosit documentul atât ca instrument de
referin•• în conducerea întrevederilor în administra•iile ••rilor în cauz•, cât •i pentru raportarea rezultatelor
lor.

Raportul autorizat de cele patru guverne a fost elaborat cu aportul Marie-Christine Meininger,
director-adjunct al Departamentului pentru Cercet•ri •i Publica•ii, Institutul Interna•ional pentru
Administrare Public• (Paris), •i profesorul Alain Claisse, Universitatea I din Paris. Tot ei au coordonat
proiectul •i activitatea celor patru exper•i. Publica•ia dat• este disponibil• în limba francez• sub titlul
Promouvoir l’efficacité et le professionnalisme dans la fonction publique (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 public• profesional• •i eficient• implic• func•ionari publici competen•i, motiva•i •i
impar•iali care activeaz• într-un sistem devotat intereselor publice. Cu toate c• poate fi relativ u•or s•
identific•m în termeni conceptuali profilul serviciului public bazat pe merit, este mult mai dificil de
identificat modalit••ile •i mijloacele de punere în practic• a serviciului public. De•i majoritatea ••rilor
Europei Centrale •i de Est dispun de institu•ii în cauz•, mai persist• neajunsuri considerabile în cadrul
juridic al serviciului public, al structurilor de coordonare •i management.

Acest raport bazat pe cercet•rile din Albania, Estonia, Ungaria •i Polonia determin• domenii concrete de
management •i recomand•ri de abordare pentru cei responsabili de reforma administr•rii publice a ••rii sau
gestiunii institu•iei publice. Recomand•rile cuprind: principiul •i stabilirea cadrului statutar pentru serviciul
public; formularea •i implementarea politicii de cadre; instrumentele politicii de cadre; angajarea,
instruirea, remunerarea •i sistemele de dezvoltare a carierei, etica profesional•.

Referitor la cadrul statutar al serviciului public, necesitatea unor regulamente simple care ar putea fi
imediat aplicate este recunoscut• universal. Cele patru ••ri studiate au adoptat cadrul statutar pentru
serviciul public. De•i aceste reguli sunt stabilite de lege, ele trebuie s• fie recunoscute •i acceptate de toate
p•r•ile în cauz• •i apoi transformate în practici de management.

Lipsa unui organ de coordonare, consultare •i implementare a managementului de cadre produce un impact
advers asupra managementului de carier•. Ea poate d•una eforturilor întreprinse în scopul dezvolt•rii
profesionalismului •i eficien•ei serviciului public. Un nivel minim de coordonare ar putea ajuta la
prevenirea regulamentelor conflictuale sau politicilor introduse de ministere în mod individual.
Coordonarea ar putea include implementarea priorit••ilor stabilite la nivel na•ional, ajustarea resurselor la
obiective •i monitorizarea managementului de cadre.

Indiferent de rolul atribuit organului de coordonare, rolul departamentelor de cadre în cadrul fiec•rui
minister este de o importan•• remarcabil•. Atribuindu-le autoritate, stabilitate •i resurse necesare pentru
exercitarea func•iilor, aceste departamente conduc resursele umane cu o mai mare rigoare, astfel influen•a
factorilor politici sau rela•iilor personale este redus• semnificativ.

Un instrument pentru armonizarea managementului •i a regulamentelor relevante este crearea registrului
unic de cadre. Managementul computerizat este metoda cea mai func•ional•, c•ci creeaz• posibilitatea
schimbului de informa•ii con•inute în registru.

Furnizarea informa•iei despre regulamentele determinante ale postului •i managementului de carier• poate
este apreciat• ca o m•sur• pozitiv•, creând posibilitatea de a atrage un num•r mai mare de candida•i. Un
aspect al acestei informa•ii este publicitatea locurilor vacante, ceea ce contribuie substan•ial la
îmbun•t••irea activit••ii de angajare.

Profesionalismul •i eficien•a administra•iei depinde nu numai de calitatea angaj•rii dar •i de organizarea
dezvolt•rii carierei. Stabilirea unui cadru comun aplicabil diferitor administra•ii care constat• o ierarhie de
func•ii, gradul •i dezvoltarea carierei ar produce un efect de transparen•• •i armonie. Dezvoltarea carierei
bazat• pe principiul încuraj•rii meritelor constituie elementul central în profesionalizarea serviciului public
•i motivarea func•ionarilor lui. Pentru a încuraja meritele este necesar, în primul rând, s• se aplice sistemul
de evaluare care face posibil ca luarea deciziilor relevante dezvolt•rii carierei s• fie bazat• pe o analiz• just•
a calific•rilor •i activit••ii persoanelor, astfel asigurând promovarea acelor func•ionari a c•ror competen•e
pot fi obiectiv recunoscute.
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Domeniul instruirii poate fi dezvoltat prin introducerea unei politici generale ce ar considera atât cerin•ele
imediate cât •i necesit••ile de durat•. Ajustarea prest•rii instruirii la necesit••ile reale ale administra•iilor
poate solicita numai un singur mecanism de baz• (consulta•ii, investig•ri sau altele) ce ar asigura un dialog
dintre prestatorii •i solicitan•ii instruirii.

La subiectul eticii profesionale, trebuie s• fie adoptat• o abordare precaut• •i pragmatic• în elaborarea
lec•iilor bazate pe experien•ele celor patru ••ri studiate. Regulamentele prea sofisticate se dovedesc a fi
ineficiente. Un sistem de sanc•iuni •i, în special, o hot•râre ferm• de aplicare a astfel de sanc•iuni sunt
esen•iale.

Majoritatea sistemelor administrative au o tr•s•tur• major• comun•: problema ajust•rii contextului legislativ
la practic• •i necesitatea de mic•orare a vidului dintre cele dou• ar asigura func•ionarea corespunz•toare a
administra•iei •i guvern•rii legii.

Reformele vor avea o •ans• mai mare la succes, dac• eforturile vor fi combinate reu•it •i dac• exist•:

• o hot•râre politic• clar• •i continu• a nivelurilor superioare care ar asigura durabilitatea
proiectului ini•ial;

• implicarea general• a func•ionarilor publici de toate nivelurile pentru a reduce riscul
neîn•elegerii sau opunerii rezisten•ei la reforme;

• sus•inerea acordat• de public, vor fi mai bine acceptate dac• publicul le va cunoa•te, fiindc•,
în termen mai mult sau mai pu•in îndelungat, el va fi cel care va beneficia de consecin•ele
schimb•rilor; •i

• asisten•a acordat• de c•tre Comunitatea Interna•ional• •i organiza•ii de cooperare bilateral• •i
multilateral•, capacitatea lor de sus•inere material• •i intelectual• a reformelor va cre•te
considerabil dac• obiectivele •i mijloacele de realizare a acestor obiective sunt clar
determinate.

Acest raport al SIGMA este disponibil în limbile englez• •i francez• la SIGMA Website la
http://www.oecd.org/puma/sigmaweb.
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1. INTRODUCERE

Adoptarea cadrului juridic pentru serviciul public în conformitate cu exemplele ••rilor Europei de Vest a
constituit una din reformele administrative întreprinse la începutul tranzi•iei în ••rile Europei Centrale •i de
Est. Aceast• reform• a fost perceput• de mul•i ca fiind o condi•ie primordial• pentru stabilirea unui serviciu
public profesionist de calitate, capabil s• serveasc• eficient •i competent intereselor publicului.

De•i o astfel de constatare a acestui obiectiv poate p•rea simpl•, nici un cuvânt din con•inutul acestei
constat•ri nu exprim• c• ea este autoevident•. Numeroase confuzii r•mân în umbra constat•rii acestui
principiu.

Dezvoltarea administra•iilor permanente înzestrate cu func•ionari angaja•i în baza calific•rilor, conform
regulamentelor comune •i mai pu•in prin desemn•ri politice sau drepturi ereditare, este un fenomen relativ
recent în Europa. Un serviciu public permanent serve•te la satisfacerea cerin•elor de calific•ri profesionale
•i de neutralitate.

No•iunea de serviciu public bazat pe carier• trebuie în•eleas• în sensul ei ini•ial, adic• opus• conceptului
serviciului public bazat pe posturi. Sistemul de carier• predominant în Uniunea European• poate fi
considerat o combinare din mai multe elemente: angajare timpurie pe via•• cu perspectiva de a urma o
carier• în cadrul administra•iei publice; o progresie ierarhic• cu niveluri succesive •i condi•ii de avansare
determinate de reguli •i regulamente; o presupunere c• oficialit••ile vor men•ine o serie de posturi în cursul
carierei lor. Acest sistem, evoluînd paralel cu afirmarea naturii distincte a serviciului public, este total opus
sistemului bazat pe posturi1 în care func•ionarul public este angajat pentru a exercita în principiu o munc•
respectiv• f•r• a avea dreptul la carier•. În cadrul lui serviciul public este divizat într-un mare de pozi•ii.
Sistemul bazat pe carier• este considerat “un sistem închis” din motivul c• el evit• sau limiteaz• sever
posibilitatea de acces la nivelul mediu al carierei. Acest sistem este mai “deschis” pentru func•ionarul care
a ob•inut deja o experien•• profesional• în alte locuri.

Oricum, aceste sisteme nu se exclud reciproc. O revizuire a serviciilor publice existente în Europa de Vest
nu a prezentat unele divergen•e majore dintre sistemul de carier• •i sistemul de posturi. Nici unul dintre ele
nu este considerat c• produce rezultate mai bune •i favorizarea unui sistem fa•• de altul poate fi f•cut• în
baza situa•iei specifice a ••rii.

Sistemul de carier• nu întotdeauna asigur• o garan•ie absolut• a protec•iei angaj•rii, iar sistemul de posturi
poart• multe tr•s•turi similare cu sistemul de carier• (merit• s• not•m faptul c• reducerile sunt supuse unor
condi•ii mai mult sau mai pu•in restrictive). Oricum, diferen•a principal• dintre cele dou• sisteme se
con•ine în dezvoltarea carierei. Se admite posibilitatea de dezvoltare a carierei într-un sistem de posturi
prin men•inerea unui num•r de pozi•ii. Angajarea este valabil• pentru o anumit• activitate •i unele ••ri ofer•
cre•teri a salariilor în baza vârstei. Orice promovare sau avansare implic• noi proceduri de angajare în acest
••ri.

Trebuie examinate minu•ios aspira•iile ••rilor Europei Centrale •i de Est de a stabili un serviciu public
bazat pe carier•. S• începem cu necesitatea de a determina distinc•iile dintre crearea serviciului public de
carier• •i adoptarea cadrului statutar. Garan•iile dezvolt•rii carierei pot fi prev•zute de un sistem de
acorduri colective, în caz dac• existen•a cadrului statutar nu condamn• nici con•inutul 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.
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Prin urmare, trebuie clarificat conceptul serviciului public neutru bazat pe merit. Conform legii, el
presupune existen•a unui corp de func•ionari angaja•i •i promova•i în baza calit••ilor profesionale •i
servirii intereselor publicului.

Principiul de merit se bizuie pe recuno•tin•• în termeni atât simbolici cât •i materiali a valorii calific•rilor •i
de know-how.

Neutralitatea poate fi în•eleas• ca neutralitate fa•• de autorit••ile politice cât •i fa•• de interesele grupurilor
private. Ea merge mân• în mân• cu nep•rtinirea. Neutralitatea politic• - în termeni absolu•i sau relativi - nu
exclude nici subordonarea administra•iei în exercitarea sarcinii fa•• de autorit••ile guvernamentale, nici
posibilitatea c• desemna•ii politici vor atrage colaboratori de încredere. Ceea ce implic• neutralitatea, în
primul rând, este separarea nivelului politic de cel administrativ •i absen•a intervenirii în form• de suporteri
interesa•i în gestiunea carierelor. Nivelul efectu•rii acestei separ•ri poate varia în dependen•• de condi•ii în
diferite ••ri.

Stabilirea unui serviciu public de carier• bazat pe un statut juridic a constituit principala atitudine adoptat•
în Europa la crearea unui serviciu public profesionist •i eficient. Cu toate c• procesul nu s-a dovedit a fi atât
de u•or, prezentul studiu va încerca s• descrie acest lucru.

SIGMA a întreprins studiul urmând dou• perspective:

• cercetarea profund• în unele ••ri cu scopul determin•rii condi•iilor în care func•ioneaz•
sistemul serviciului public, identific•rii metodelor •i practicilor managementului de cadre
aplicate, dificult••ile confruntate •i progresia ob•inut•;

• mijloacele de extragere a concluziilor referitoare la problemele de baz• ce merit• o special•
aten•ie.

În baza diversit••ii •i reprezent•rii lor în rela•iile cu grupul de ••ri din cadrul Europei Centrale •i de Est au
fost selectate patru ••ri care se afl• la stadii diferite de dezvoltare administrativ•.

Ungaria (10 mln. popula•ie) are o tradi•ie parlamentar• durabil•. Constitu•ia din 1989 •i alegerile din
prim•vara anului 1990 au marcat revenirea la o democra•ie pluralist•. În urma reformei institu•iilor sale2,
•ara d• o prioritate stabilirii economiei de pia•• bazat• pe proprietate privat•.

Reformele administrative •i, în particular, adoptarea cadrului statutar pentru serviciul public au fost
întreprinse o dat• cu demararea tranzi•iei •i sarcina de supraveghere a acestui proces este încredin•at• unor
comisii responsabile pentru modernizarea administra•iei. Ungaria beneficiaz• de o tradi•ie administrativ•
durabil• distinct• chiar •i în perioada comunist•, de o atitudine pragmatic• care a adus la ajust•ri treptate în
domeniul administrativ. Ungaria s-a bucurat de avantajul unui sistem sofisticat legislativ •i regulamentar •i
de un nivel general satisf•c•tor al calific•rilor oficialit••ilor de vârf.

Polonia, cea mai mare •i mai populat• •ar• dintre cele patru (aprox. 40 mln. popula•ie), a fost profund
marcat• de perioada domina•iei sovietice, dar s•vâr•ise o ruptur• de regulile precedente în râvnirile sale de
a promova o administra•ie liberal•. În urma unor evenimente politice, •ara sus•inuse prima alegere liber• în
1991 •i, începând cu 1992, a efectuat reforme constitu•ionale •i privatizarea în mas•. Strategia de termen
lung a guvernului (“Strategie pentru Polonia”) aprobat• de Parlament în 1994 s-a referit •i la reforma
serviciului public, fiind considerat• ca o premis• pentru reformele economice •i sociale. Polonia dispune de
oficialit••i de vârf înalt calificate, dar nu în num•r suficient pentru a satisface necesit••ile.

                                                     
2. Pentru fiecare din cele patru ••ri, vezi Public Management Profiles — SIGMA Countries (Revised Edition

1995), SIGMA, Paris, 1995, p. 266.
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Estonia, cea mai mic• din cele patru ••ri în termeni geografici •i popula•ie, •i-a rec•p•tat independen•a în
1991 dup• cincizeci ani de ocupa•ie. Constitu•ia nou• a fost adoptat• în 1992. Estonia este un stat unitar •i o
republic• parlamentar• cu 1,5 mln. popula•ie, dintre care aproximativ 1/3 sunt vorbitori de limb• rus•.
Legea cu privire la cet••enie din 1995 a stabilit instruc•iuni relativ stringente pentru ob•inerea cet••eniei
estoniene. Reformele economice •i administrative au fost întreprinse în mod accelerat (privatizarea,
reforma structurilor guvernamentale, managementul public, protec•ia social•, etc.). Estonia este o •ar• în
deplin• faz• de reconstruire institu•ional• cu o progresie mai mult sau mai pu•in ob•inut• în dependen•• de
sectoare care redau un contur de contrast sistemului administrativ. Estonia dispune de tradi•ii durabile în
educa•ie, cultur• •i administra•ie, care au fost larg suprimate în perioada sovietic•.

Albania (3 mln.popula•ie) este •ara care a trecut prin mari dificult••i cum arat• evenimentele recente.
Tranzi•ia de la un sistem totalitar, la crearea unei administra•ii capabile s• conduc• •ara la o economie de
pia•• (introducerea normativelor, angajarea oficialit••ilor calificate de vârf, instruirea func•ionarilor pe
principiile de baz• a managementului •i administra•iei, etc.) a frânat datorit• disponibilit••ii limitate a
resurselor umane •i financiare. Albania este o republic• parlamentar•, institu•iile c•rei au fost determinate
de lege în baza prevederilor principale constitu•ionale din 1991, prin urmare modificate datorit• unor
schimb•ri. Prima alegere liber• a fost sus•inut• în martie 1992. Activitatea începuse cu privatizarea
economiei •i reforma administrativ•, focusând structurile centrale •i locale cât •i procedurile serviciului
public. De•i evenimentele serioase din 1997 au trezit dubii referitor la autorit••ile de stat •i au perturbat
întregul sistem administrativ •i de management, f•când mult mai dificil• func•ionarea administra•iei.

Cercetarea acestor patru ••ri a fost efectuat• în câteva trepte începând cu prim•vara •i terminând cu toamna
anului 1996.

Prima treapt• con•ine elaborarea unui îndrumar detaliat (anexa 1), analizând con•inutul textual •i practica
(cadrul statutar, num•rul de cadre, angajarea, managementul carierei, drepturile •i obliga•iile, etc.).

Urm•torul pas a fost identificarea coresponden•ilor în fiecare din aceste ••ri. Ace•ti coresponden•i au fost
selecta•i atât în baza cuno•tin•elor sale academice cât •i în baza experien•ei practice •i obiectivit••ii. Ei au
primit sarcina s• examineze îndrumarul luând în considera•ie caracteristicile variate a fiec•rei ••ri •i s•
efectueze o cercetare în câteva sectoare (patru coresponden•i pentru fiecare •ar•, ale•i din domeniul
financiar, afacerilor interne, muncii, educa•iei, s•n•t••ii, comer•ului •i industriei) selecta•i în conformitate
cu reprezentan•a lor •i accesul la informa•ii.

Rapoartele na•ionale au fost elaborate de c•tre coresponden•ii respectivi •i prezentate în iulie 1996. Pe baza
acestor rapoarte, coordonatorii de proiect au proiectat primul raport de sintez• a c•rui con•inut •i concluzii
au fost rev•zute în decursul unui atelier de o zi împreun• cu coresponden•ii na•ionali •i reprezentan•ii
SIGMA. Combinarea a tuturor acestor elemente a soldat con•inutul acestui document. Acest raport nu
consider• Legea cu privire la Serviciul Public din Polonia de la 5 iulie 1996. Plus la aceasta evenimentele
recente din Albania au f•cut nule •i nevalabile unele observa•ii ce •in de administrarea ••rii.

Sistemele de management a serviciului public, procedurile •i practicile din cele patru ••ri cercetate expun
un num•r de tr•s•turi care vor fi analizate •i identificate de acest raport. Utilizarea recomand•rilor comune
în examinarea fiec•rei ••ri a f•cut posibil• combinarea informa•iei care poate fi folosit• pentru o abordare
orizontal• •i comparativ•, men•ionând tr•s•turile comune a sistemelor serviciului public din aceste ••ri la fel
•i caracteristicile lor specifice. Pe aceast• baz• poate fi inten•ionat• o analiz• general• accetuând num•rul de
probleme pentru considerare în vederea îmbun•t••irii func•ion•rii procedurilor •i practicilor pe o cale
pragmatic• •i realist•.
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2. CADRUL GENERAL

Este important de reþinut rolul remarcabil jucat de tradiþii, culturã, istoria politicii ºi administraþiei,
influenþa externã a fiecãrei din cele patru þãri studiate. Aceºti factori sunt în armonie cu condiþiile de
guvernare a procesului de tranziþie; situaþia ºi gradul de dezvoltare a sectorului privat, la fel ºi relaþiile
dintre administraþie ºi societate produc o influenþã durabilã asupra instituþiilor ºi conduitei.

Exist• o rela•ie dintre gradul de dezvoltare a societ••ii •i serviciul public, •i aceasta poate fi duce la multe
situa•ii variate.

Tranzi•ia trebuie abordat• ca un proces de evolu•ie cu schimb•ri rapide •i perioade de odihn• pentru
“digestia” reformelor. ••rile studiate au efectuat eforturi considerabile •i procesul de tranzi•ie a izbutit s•
posede momentul propriu intern. Oricum, oportunit••ile nu sunt similare pentru aceste ••ri. În timp ce
crearea unui sistem a serviciului public este o problem• real• pentru unele ••ri, pentru altele reformele de
îmbun•t••ire a acestui sistem sunt în stadiul de finisare.

Prima problem• aparent• este rela•ia cu ma•ina administrativ• mo•tenit• de la regimul precedent. Perioada
de tranzi•ie în aceste patru ••ri nu a negat total structurile •i cadrele existente pe atunci. E admisibil c•
schimb•rile au fost mai critice în Albania, unde politizarea tradi•ional• a administra•iei a dus la numeroase
demisii în compara•ie cu Ungaria unde marea majoritate a cadrelor precedente nu a fost substituit• pe
parcursul perioadei de tranzi•ie. Oricum, au fost întreprinse eforturi de a transforma sistemul existent mai
mult prin intermediul restric•iilor •i restructur•rii decât prin efectuarea sort•rii •i cur••eniei spectaculoase a
cadrelor.

În Albania renovarea cadrelor administr•rii publice a fost bazat• pe revizuirea legisla•iei muncii: în trecut
demisia angaja•ilor era permis• din cauza neglijen•ei profesionale sau viol•rii prevederilor legislative •i
regulamentelor. La 30 aprilie 1992, Parlamentul adoptase unele amendamente la Codul Muncii din 12
decembrie 1991 care permitea conduc•torilor s• numeasc• cadrele sale la alte posturi. În absen•a
calific•rilor corespunz•toare unui post anumit, serviciile sociale deveneau responsabile pentru o persoan•
anumit• în decursul unui an, dup• care el/ea era demisionat. Din aceste motive, un num•r mare de
oficialit••i au fost elibera•i din post în anii 1992-1996: majoritatea au fost demisiona•i în primii ani din
lipsa calific•rilor cerute sau din cauza scopurilor politice asociate cu angajarea lor în perioada precedent•.
Amendamentele din 1991 au fost anulate la 22 februarie 1996 pu•in înaintea termenului s•u legislativ.

În Estonia au avut loc multe reduceri de cadre. Motivul se baza nu numai pe criterii politice dar •i pe vârst•,
calific•ri •i în special pe cunoa•terea limbii estone.

În Polonia abolirea sau reorganizarea unui num•r de departamente au generat reduceri de cadre. Aceasta a
fost problema elimin•rii surplusului de cadre, iar în perioada 1990-1992 a fost folosit• drept posibilitate de
a demite oficialit••ile contaminate de rela•iile strânse cu regimul precedent. Reorganiz•rile au produs
posibilit••i de a disponibiliza anumi•i func•ionari f•r• a suporta consecin•e financiare. În aceast• ordine de
idei, conduc•torii departamentelor de cadre au fost ruga•i s• elibereze 10% din cadre ca fiind inutile
cerin•elor. Datorit• aspectului rigid al acestei opera•iuni, au fost afectate atât departamentele cu surplusuri
de cadre, cât •i departamentele în dezvoltare, bun•oar• oficiul responsabil pentru problemele de integrare în
Europa. În multe cazuri, oficialit••ile demise au fost apoi reîncadrate de jurisdic•ia muncii. Spre exemplu,
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în cadrul Ministerului Educa•iei Na•ionale care a eliberat 60% din cadrele sale, majoritatea conduc•torilor
de departamente elibera•i pe atunci au fost reîncadra•i din nou.

Cele patru ••ri au r•mas pe alocuri profund marcate de mo•tenirea erei comuniste când sectorul privat a fost
neînsemnat sau nu exista deloc •i to•i salaria•ii erau remunera•i din fondurile publice •i erau supu•i unei
legisla•ii comune a muncii. Pe parcursul primilor ani de tranzi•ie, multe reforme trebuiau realizate într-o
perioad• scurt• de timp. De aceea a fost adoptat• o atitudine empiric• în efortul de stabilire a unui serviciu
public profesionist bazat pe o legisla•ie respectiv•. Exist• unele dubii dac• aceste eforturi au fost
fundamentate pe o în•elegere clar• a scopurilor urm•rite •i a mijloacelor de executare. În fiecare •ar•, în
principiu, a fost acceptat• necesitatea unei legisla•ii specifice pentru a garanta neutralitatea, stabilitatea •i
eficien•a corporativ• a func•ionarilor publici profesioni•ti. De•i practica cotidian• uneori a deviat de la
spiritul acestei legisla•ii. Vestigiile practicii birocratice precedente înc• persist• •i administra•iile
individuale, chiar •i departamentele, ob•in frâu liber în administrarea cadrelor în conformitate cu condi•iile
•i rela•iile locale de putere.

În cele patru ••ri studiate exist• o lege sau un set de legi comparabile cu cadrul statutar al serviciului public:
în Ungaria — Actul nr. XXII din 1992; în Estonia — Actul din 25 ianuarie 1995; în Albania — Actul din
21 martie 1996. Ultimele dou• acte sunt prea recente pentru a examina eficien•a aplic•rii lor. În Polonia, în
timpul elabor•rii prezentului raport, legisla•ia în 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 adoptat• o nou• lege (Legea din 5 iulie 1996), pentru a fi implementat• pe trepte, dar nu a fost
posibil• aprecierea realiz•rilor acestei legi când se elabora prezentul raport. În general, existen•a unei legi a
serviciului public las• spa•iu pentru o diversitate anumit• în statutul juridic al celor afecta•i, în special, în
cazul Ungariei.

Adoptarea legii serviciului public urmeaz• din necesitatea de clarificare a rolurilor respective a guvernului
central, agen•iilor •i organelor publice dependente, autorit••ilor regionale •i a întreprinderilor sectorului
public. Înse•i oficialit••ile în cauz• cheam• la o astfel de clarificare a condi•iilor de munc•, obliga•iilor •i
drepturilor (Estonia •i Albania). De•i, implementarea legisla•iei ce determin• statutul serviciului public este
numai un început •i, împreun• cu o reform• major• în contextul tranzi•iei, va produce dificult••i în aplicarea
•i ajustarea inten•ionat•. Spre exemplu, în Ungaria, o modificare a introdus gradul de flexibilitate a
salariilor pentru organele cu finan•are independent•; este inclus• în agend• o revizuire complet• a Actului
din 1992 în scopul cre•terii mobilit••ii în cadrul serviciului public. În Estonia, conceptul Actului din 25
ianuarie 1995 a fost considerat prea teoretic •i a fost modificat în decembrie, acela•i an, pentru a rezolva
dificult••ile practice, în special, problemele bugetare ap•rute din cauza naturii vagi a defini•iei lor •i
scopului de aplicare. Implementarea actului va necesita numeroase texte de legisla•ie secundar•.

În general, ••rile din Europa Central• •i de Est au o sarcin• dubl•: s• continue formarea noului cadru
legislativ bazat pe principii de echitate •i merit •i s• aplice legisla•ia existent• în mod efectiv pentru a înt•ri
suprema•ia legii •i eficien•a serviciului public.

Conceptul serviciului public

În unele ••ri func•ionarii publici reprezint• majoritatea oficialit••ilor angajate în puterile publice; în alte
organe ei ocup• o propor•ie mic• din num•rul de cadre ale administra•iilor (10% în Polonia). Aceste
deosebiri reflect• divergen•a major• în conceptul serviciului public care se atribuie diferitor tradi•ii istorice,
cât •i diferitor contexte politice, economice •i sociale în care evolueaz• reformele. De aceea fiecare din cele
patru ••ri trateaz• diferit termenul “func•ionar public”, iar în unele din aceste ••ri chiar •i contextul
legislativ nu precizeaz• clar esen•a acestui termen. De•i determinarea scopului aplic•rii cadrului statutar
relevant serviciului public este important•, trebuie de re•inut c• exist• un num•r larg de oficialit••i care nu
se încadreaz• în scopul acestei defini•ii •i ale c•ror calit••i •i profesionalism contribuie mult la eficien•a
administra•iei.
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În Ungaria, sunt cinci categorii primare de oficialit••i publice: func•ionarii publici, angaja•ii serviciului
public, muncitorii •i a patra, o categorie separat•, a c•rui statut este stabilit de un text specific:

• în conformitate cu prevederea Actului XXIII din 1992, func•ionarii publici sunt defini•i ca
oficialit••i ce exercit• func•ii manageriale, de luare a deciziilor legislative •i de implementare
sau învestite cu sarcini importante în cadrul organelor administr•rii publice (indicate în anexa
legii). Aceast• categorie reprezint• numai 12% din tot personalul public;

• oficialit••ile responsabile pentru prestarea serviciilor (lectori, oficialit••i din cadrul serviciilor
s•n•t••ii sau altor servicii administrate, în special, de autorit••ile locale);

• muncitori f•r• calific•ri subordona•i codului muncii;

• oficialit••i în uniform• responsabile de asigurarea supunerii fa•• de lege: poli•ia, oficialit••ile
vamale, pompierii •i membrii for•elor armate. Fiecare din aceste grupuri este guvernat de o
lege respectiv• care consider• sarcinile specifice •i condi•iile serviciului;

• Ultima categorie de “speciali•ti” cuprinde judec•torii •i al•i juri•ti profesioni•ti.

Principalele regulamente de guvernare a acestor categorii de func•ionari publici sunt identice, de•i
condi•iile angaj•rii, dezvoltarea carierei, remunerarea, drepturile •i obliga•iile respective pot varia.

În Estonia anvergura aplic•rii legii serviciului public trebuia limitat• în anii 1993-1995, fiindc• bugetul nu
prevedea cheltuielile referitoare la achitarea beneficiilor asociate de statutul nou al func•ionarului public.

În conformitate cu termenii legii serviciului public adoptat• la 25 ianuarie 1995, în Estonia, func•ionarul
public era supus angaj•rii de c•tre stat sau de c•tre o agen•ie administrativ•, cu alte cuvinte, de un
departament finan•at de un buget public (central sau local) care exercit• “autoritatea public•”. Legea face o
distinc•ie dintre cele trei tipuri de oficialit••i publice: oficialit••ile de vârf desemnate la un post al unui
organ de stat sau autoritate local•; cadre de sus•inere angajate pe baz• de contract; personal temporar
desemnat sau angajat pe baz• de contract temporar. Categoria “oficialit••ilor de vârf” este clar distins• fa••
de altele •i defini•ia lor corespunz•toare în legisla•ie le atribuie func•ii manageriale •i de planificare.

Este remarcabil faptul c• în Estonia conceptul de baz• al serviciului public începuse s• evolueze o dat• cu
proiectul Legii cu privire la Serviciul Public din 1993. Textul ini•ial nu con•inea o defini•ie clar• •i
opera•ional•. Defini•ia esen•ei serviciului public era prea larg• •i aplicarea ei la toate oficialit••ile trebuia
determinat• de lege, ceea ce ar fi impus oficialit••ilor o rat• de salarizare •i ar admite un num•r de beneficii
financiare, inclusiv primele pentru care nu exista prevederi în buget. Protestul Ministerului de Finan•e •i
Cancelariei de Stat a produs o reducere în anvergura aplic•rii legii. Modific•rile intrate în vigoare la 20
decembrie 1995 au inclus o list• de organe administrative autorizate s• angajeze func•ionarii publici.
Consecin•a acestei defini•ii a func•ionarilor publici cu o referin•• la lista organelor autorizate cu angajarea
lor este c• func•ii identice pot fi exercitate atât în cadrul serviciului public, cât •i în afara lui, în dependen••
de caz. A•adar, întregul sector al s•n•t••ii •i asigur•rii sociale fusese exclus •i oficialit••ile ce îndeplineau
diferite func•ii puteau avea diferite statute în dependen•• de apartenen•a la unele autorit••i publice
specificate de legisla•ie. Din motive practice a fost adoptat• o defini•ie mult mai restrictiv•. Astfel
anvergura aplic•rii legii a fost limitat• la organele specifice •i a f•cut posibil• angajarea efectuat• numai de
autoritatea public• determinat• de legisla•ie.

Totodat•, trebuie de men•ionat c• legea serviciului public din Estonia este aplicabil• la oficialit••ile numite
de guvern sau de minister, de secretarul de stat, secretarii generali din ministere, secretarii generali
adjunc•i, directorii generali ai agen•iilor •i serviciilor de inspec•ie, •i de guvernatorii ••rilor. Numai
pozi•iile numite pe baza unei alegeri erau excluse din cadrul con•inutului acestei aplic•ri.
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De•i serviciul public este divizat în dou• p•r•i — serviciul public central •i serviciul public local —
anumite prevederi ale legii nu împuternicesc serviciul public local •i de aceea pot fi considerate ca
recomand•ri (în special prevederile referitoare la înlesnirile b•ne•ti, beneficii financiare •i la rata salariz•rii
oficiale).

În final, anumite categorii de func•ionari publici sunt supuse unei legisla•ii specifice (poli•ia,
administra•iile poli•iste, de paz• a frontierei •i din penitenciare).

În Polonia, criteriul de baz• al serviciului public este desemnarea efectuat• de c•tre autorit••ile de stat fiind
o responsabilitate a administra•iei centrale, a unei agen•ii descentralizate sau chiar a unei administra•ii
regionale. Acest criteriu exclude din spa•iul serviciului public orice func•ionar subcontractat sau cadru
angajat de autorit••ile locale. Func•ionarii publici desemna•i constituie aproximativ 10% din cadrul
ministerial. Oficialit••ile angajate pe baz• de contract se supun codului muncii.

În Albania, Actul din 5 aprilie 1996 este aplicabil func•ionarilor publici desemna•i de puterile politice,
precum •i tuturor func•ionarilor publici din cadrul administra•iilor centrale •i locale. La fel ca •i în Ungaria,
pentru categoriile speciale judec•torii, membrii for•elor armate •i angaja•ii din întreprinderile de stat sunt
prev•zute de o legisla•ie separat•. Angaja•ii sectoarelor s•n•t••ii •i asigur•rii sociale nu au statutul
func•ionarului public •i se supun Codului Muncii.

Astfel în aceste patru ••ri public a fost adoptat• o concep•ie mai mult sau mai pu•in restrictiv• a serviciului.
Func•ia public• poate fi considerat• o baz• fundamental• a serviciului public ce nu include categoriile de la
“periferia” administra•iei centrale. Natura exact• a acestor categorii periferice variaz• de la •ar• la •ar•:
cadrele tehnice sau operative din Estonia, cadrele subcontractate •i ale autorit••ilor locale din Polonia,
oficialit••ile nestabilite ale serviciului public din Ungaria •i oficialit••ile sectoarelor s•n•t••ii •i educa•iei
din Albania.

A•adar, structura general• a serviciului public poate fi reprezentat• în form• de sfere concentrice. Toate
categoriile corespund anumitor principii stipulate de lege, dar posed• •i tr•s•turi proprii în dependen•• de
func•ii •i statut. Privind de la centru spre periferie, situa•ia juridic• cre•te în favoarea supunerii la legile
muncii. Cu toate c• hotarele dintre aceste categorii r•mân confuze •i deseori determinate de condi•ii sau
constrângeri bugetare care, la rândul lor, nu contribuie la claritatea sarcinilor atribuite variatelor categorii
de oficialit••i sau, la general vorbind, atribuite rolului managerial destinat administra•iei centrale.

Unul din aspectele cele mai sensibile, la care va reveni raportul prezent, este distinc•ia dintre func•iile
politice •i administrative. În timp ce unele func•ii sunt clar determinate ca fiind politice de natur•,
anvergura celor politiza•i în realitate este evident mai larg•, precum •i în cazul multor ••ri occidentale. În
Albania •i Estonia, noul statut pretinde s• fie aplicat la oficialit••ile desemnate de guvern (în cazul Albaniei
scopul de baz• este asigurarea transparen•ei referitor la remunerare). Dezvoltarea angaj•rii •i carierei la
diferite niveluri în ••rile studiate nu este pe deplin eliberat• de influen•a politic•.

Dimensiunea serviciului public •i distribuirea cadrelor

Datorit• acestor divergen•e •i incertitudini în defini•ia anvergurii serviciului public, orice compara•ie
matematic• este arbitrar• •i orice statistic• trebuie analizat• cu o precau•ie extrem• de•i astfel de statistici
constituie un instrument foarte folositor pentru manageri •i legiferatori. De aceea trebuie încurajat•
dezvoltarea instrumentelor statistice pentru a permite serviciilor de management s• ob•in• o în•elegere mai
bun• a cadrelor, a distribuirii •i evolu•iei lor.
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3. MANAGEMENTUL SERVICIULUI PUBLIC

Autonomia ministerial• •i dificult••ile coordon•rii •i implement•rii politicii na•ionale pentru
managementul resurselor umane

Sl•biciunea, sau mai bine zis absen•a total• a structurilor coordonatoare, este evident• în toate ••rile
cercetate. C•derea unicului sistem dominant de partid a l•sat o bre•• considerabil• în planificarea •i
monitorizarea afacerilor publice care acum trebuie acoperit•. Dificultatea în ob•inerea unui consensus al
claselor politice produce obstacole în coordonare •i management. Ungaria •i Polonia au organizat comisii
pentru reforme la întâlnirile de vârf ale guvernului în scopul asigur•rii conducerii •i coordon•rii în
domeniile administrative •i reform•, acestor organe li s-au atribuit sarcini ambi•ioase, dar nu posed•
suficiente resurse umane calitative pentru a le îndeplini. Ca rezultat, comisiile trebuiau s•-•i asume numai
câteva sarcini. În Estonia, Departamentul pentru Dezvoltarea Agen•iilor de Stat al Ministerului de Finan•e
este responsabil pentru “analiza activit••ilor dezvolt•rii •i eficien•ei organelor publice” •i pentru
“contribu•ia, în func•ie de alocare a resurselor bugetare pentru continuitatea reformelor administrative”. În
prezent acest departament este limitat la aspectul financiar al instruirii cadrelor. Aceast• situa•ie
încurajeaz• fragmentarea •i diversificarea modalit••ilor de management dintre ministere •i în unele cazuri
chiar în cadrul departamentelor ministeriale.

Ca rezultat, în toate cele patru ••ri studiate, ministerele •i organele administrative se bucur• de o autonomie
substan•ial• în domeniul managementului resurselor umane. M•sura în care regulamentele sunt
implementate variaz• în timp •i de la un minister la altul mai variaz• în dependen•• de gradul în care
managerii le consider• fundamentate •i obligatorii. De fapt managerii dispun de o libertate considerabil• în
implementarea regulamentelor (uneori la stabilirea lor). De aceea pare c• sistemul nu întotdeauna opune o
contrabalan•• la posibilele presiuni politice sau favoritsme.

În Polonia, Actul din 16 septembrie 1982, atribuie consiliului ministerial puteri deosebite asupra angaj•rii,
promov•rii •i remuner•rii. Consiliul determin• tipurile de posturi care trebuie s• fie ocupate de func•ionarii
publici •i emite proceduri •i regulamente de gestionare a dezvolt•rii carierei, evalu•rii performan•ei •i a
salariilor. De•i în practic• ministerele dispun de o libertate în activitate, •i de aceea este dificil uneori de
identificat interesele subtile.

În Albania, un organ central este responsabil pentru coordonarea problemelor de cadre: Departamentul
pentru Administrare Public• ata•at Oficiului Primului Ministru. De•i, pân• la introducerea Actului din 1996
fiecare minister, •i chiar fiecare serviciu, era liber s• formuleze propriile regulamente de gestionare a
angaj•rii, dezvoltarea carierei, disciplinei, etc.

În Ungaria, în limitele cadrului determinat de lege, conduc•torii departamentelor ministeriale sunt asigura•i
cu o autonomie de grad înalt. Distribuirea sarcinilor în cadrul ministerelor depinde de unele condi•ii
speciale. Spre exemplu, câteva directive ale Ministerului de Afaceri Interne au stabilit condi•iile conform
c•rora conduc•torul de cadre (•eful Departamentului pentru Afacerile Managementului de Cadre •-al
Muncii) este responsabil pentru politica de cadre datorit• competen•ei atribuite (el elaboreaz• decizii
referitor la disciplin• sau angajare). Conduc•torilor departamentelor li s-a atribuit autoritatea asupra
cadrelor manageriale •i de sus•inere •i asupra cadrelor angajate de agen•ii. În Ministerul Justi•iei
conducerea departamentului se bucur• de o autonomie substan•ial•. Acela•i tip de diversitate exist• •i în
Polonia unde, în dependen•• de minister, deciziile se iau de c•tre ministru însu•i sau în comun cu directorii
s•i. La Ministerul de Afaceri Sociale situa•ia difer• – majoritatea deciziilor importante sunt luate de
Secretarul de Stat, dar directorii departamentelor dispun de o putere nesemnificativ• de recomandare.
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În Estonia, în ciuda existen•ei formale a mecanismului de coordonare •i management a politicii de cadre,
nu exist• o autoritate central• înzestrat• cu puteri reale în acest domeniu. Ministrul este liber s• opereze cu
cadrele supuse autorit••ii sale.

Cazul din Estonia este un exemplu frapant al greut••ii de aplicare a unui mecanism de coordonare
permanent. În august 1995 a fost organizat• o comisie pentru dezvoltarea administra•iei publice. Aceast•
comisie a fost condus• de Ministrul de stat (•eful Cancelariei de Stat). În cadrul cancelariei a fost creat un
departament specializat s• coordoneze rela•iile dintre ministere •i organele publice •i s• rezolve problemele
aplic•rii regulamentelor serviciului public. Departamentul a fost dizolvat câteva luni mai târziu din motivul
c• a e•uat la g•sirea unor cadre calificate •i în special datorit• refuzului ministerelor de a renun•a la
autoritatea lor asupra implement•rii reformelor administrative.

În Polonia, Actul din septembrie 1982, a atribuit Oficiului Consiliului Ministerial func•ia de coordonare. În
martie 1994 acest oficiu începuse s• for•eze introducerea unit••ilor de management a cadrelor în fiecare
minister, conducându-se de regulamente uniforme. Rezultatele nu au corespuns ambi•iilor. În general,
recomand•rile acestui organ în domeniul managementului de cadre nu întotdeauna ac•ionau asupra
ministerelor, •i rolul Primului Ministru era prea pu•in determinant în acest respect. Nu se poate spune c•
•eful guvernului nu exercita influen•• asupra politicii de cadre, •i dac• influen•a, atunci numai din motivul
c• este primul care determin• m•rimea fondurilor opera•ionale pentru a fi alocate fiec•rui minister, m•rimea
final• fiind stabilit• de Actul Financiar. Dar aceast• influen•• apare mai mult ca un mijloc de p•strare a
echilibrului bugetar •i de arbitrare dintre variate op•iuni politice decât o modalitate de implementare a
politicii publice.

Ungaria a ob•inut mai mult succes în acest domeniu, probabil din cauza c• ambi•iile ei au fost mai modeste
•i a ales o sus•inere institu•ional• mult mai solid•. Luând ca model exemplul Germaniei, s-a atribuit
responsabilit••i extensive Ministerului Afacerilor Interne: ministerul particip• la formularea •i determinarea
cadrului legislativ •i regulamentar, face propuneri cu privire la salarii, instruire, etc. (de•i oficiul Primului
Ministru r•mâne responsabil pentru managementul oficialit••ilor de vârf pentru sectorul public în
întregime). În aceste scopuri Ministerul Afacerilor Interne se bizuie pe registrul de cadre: aceast• baz• de
date a serviciului public con•ine elemente esen•iale (vârsta, sexul, calific•rile, categoria, cunoa•terea
limbilor str•ine, etc.) necesare pentru implementarea politicii de cadre. Ca •i în Polonia, acest minister
trebuie s• coopereze cu alte departamente ministeriale (Finan•e, al Muncii), precum •i cu Comisia pentru
Reforma Administrativ•. Rela•iile dintre aceste organe nu exclud tensiuni care pot duce la disfunc•ii.

Angajarea •i selectarea

Procedurile •i condi•iile reale de angajare (insuficien•a num•rului de candida•i, diversitatea criteriilor de
selectare, etc.) reprezint• una din problemele majore în cele patru ••ri studiate. Oricum, realiz•rile ob•inute
de la începutul tranzi•iei nu ar trebui uitate: abolirea controlului centralizat efectuat de partid; introducerea
noilor metode de selectare; importan•a crescând• a calific•rilor formale. Procedurile variaz• de la inten•iile
de retragere a formalismului la aplicarea tehnicii mai “moderne” cum sunt interviurile •i testarea în scopul
determin•rii capacit••ilor manageriale. La fel ca în multe ••ri occidentale, concursurile (concours),
selectarea pe baza formularelor de cerere sau metodelor mult mai sofisticate sunt lipsite de analiza pozi•iei
respective (descrierea func•iei)3.

Deseori se declar• o insuficien•• de candida•i, ceea ce duce la lipsa concuren•ei în ocuparea posturilor.
Sunt prezentate multe explica•ii: dificult••ile de comunicare •i condi•iile de via•• în anumite regiuni izolate
din Albania; •i, din contra, competitivitatea înalt• a sectorului privat în capital• (Estonia); perspective
limitate de carier• (Ungaria); salarii mici ce nu corespund nivelului de responsabilitate. Se indic• •i unele

                                                     
3. În eglez• — “job description”, include o descriere a func•iilor con•inute în responsabilit••ile angajatului,

descrierea cerin•elor de calific•ri profesionale •i calit••i personale ce corespund pozi•iei date.
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dificult••i ce •in de unele posturi: În Albania, nivelul înalt de responsabilitate •i problemele ce •in de
corup•ie în sectorul controlului de întreprinderi sunt inevitabile, de aceea sunt deseori declarate ca motive
ale dificult••ilor în domeniul angaj•rii. De regul•, sectorul privat ofer• condi•ii mai bune pentru anumi•i
speciali•ti, cum sunt savan•ii în electronic•, juri•tii •i economi•tii. Aceasta duce la angajarea candida•ilor
insuficient instrui•i •i f•r• experien•a profesional• suficient•. De aceea patronii au fost impu•i s• caute
solu•ii excep•ionale cum este angajarea studen•ilor pe jum•tate de zi (Estonia).

Nu numai salariile sunt mari în sectorul privat, dar •i responsabilit••ile, •i prestigiul muncii sunt deseori
mai ademenitoare (cu excep•ia Albaniei). Pe de alt• parte, în sectorul privat, beneficiile sociale sunt mult
mai sc•zute.

În continuare, selectivitatea este mai mare sau mai mic• în dependen•• de post sau de sector. În Ungaria,
astfel de deosebiri reflect• nivelul salariilor •i primelor (vezi mai jos). În Estonia, noilor angaja•i li se ofer•
uneori salarii mari pentru a atrage tinerii absolven•i cu cuno•tin•e a limbilor str•ine. Unele salarii reflect•
atractivitatea pozi•iilor cu func•ii de luare a deciziilor. •i al•i factori par s• joace un oarecare rol, cum este
sentimentul “efectu•rii unui lucru important” (pentru tranzi•ie •i pentru •ar•) sau posibilitatea de ob•inere a
granturilor de studii (vezi mai jos), în cazul acesta, serviciul public este pur •i simplu perceput ca o
extensiune a sistemului de înv•••mânt.

În majoritatea ••rilor angajarea este l•sat• la discre•ia ministerelor. Conformitatea cu criteriile obiective
stipulate de legisla•ie, cum sunt vârsta, calificarea, etc., poate uneori fi omis• în practic•. Chiar •i atunci
când regulamentele prev•d o concuren••, lipsa sau insuficien•a candida•ilor face procedura inoperabil•,
cum este în Estonia. Deseori procedura de selectare const• în întrevederi scurte orientate la determinarea
posesiei calit••ilor necesare ale candidatului. În mod normal, candidatul este recomandat de c•tre
conduc•torul departamentului în cauz• •i apoi oficial angajat în baza deciziei ministeriale. În aceste
condi•ii, rela•iile profesionale sau personale constituie principala surs• de angajare.

Merit• de men•ionat lipsa unui consensus asupra metodei optime de angajare •i îngrijorarea conduc•torilor
de departamente referitor la men•inerea controlului asupra posibilit••ii de a alege colegii. Argumentele
prezentate în sus•inerea acestei abord•ri nu sunt f•r• temei. Când num•rul candida•ilor este respectiv pentru
a depune eforturi de convingere asupra candidatului reu•it s• accepte postul în administra•ie, rela•iile
personale pot acorda un ajutor în acest scop. Managerii deseori pun în discu•ie necesitatea de a fi sus•inu•i
de echipele în care ei au încredere, •i aceasta este important pentru asigurarea coeziunii acestor echipe. Cu
toate c• nu întotdeauna pot fi garantate unele condi•ii pentru o procedur• obiectiv• de angajare: publicarea
locurilor vacante, procedurile de asigurare a respect•rii regulilor cu privire la calific•rile formale (sau alte
criterii). Aceasta poate afecta neutralitatea •i corespunderea deciziilor luate de angajare. Pentru încurajarea
efortului continuu, merit• de men•ionat c• au fost întreprinse un num•r de ini•iative în scopul ridic•rii
obiectivit••ii procedurilor de angajare.

În Albania, angajarea este inclus• în rândul puterilor discre•ionare ale mini•trilor •i selectarea este efectuat•
pe baz• de cereri (inclusiv o întrevedere pentru pozi•iile “importante”). Angajarea nu este competitiv• •i
pare c• recomand•rile personale înc• joac• rolul determinant.

În Estonia, principiul competi•iei deschise (obligatoriu pentru posturile de vârf •i op•ional pentru restul)
stipulat de Actul Serviciului Public, s-a dovedit a fi inaplicabil: în afar• de num•rul mic de candida•i,
procedurile prev•zute erau prea lente •i complicate. Conform Actului, toate deciziile de angajare trebuia s•
satisfac• un num•r de condi•ii: grade, calific•ri profesionale, capacit••i personale (calit••i comunicative,
independen••, capacitate de a p•stra calmul în condi•ii stresante, etc.). aceste criterii sunt stabilite pentru
diferite niveluri de responsabilit••i, cu condi•ii speciale necesare fiec•rui post, determinate de Comisia
pentru Evaluare •i Competi•ie. Locul vacant trebuie anun•at cu noti•e detaliate referitoare la calit••ile
cerute. Decretul din 1996 prevede o procedur• detaliat• de angajare cu o referin•• special• la autoritatea
Comisiei. În practic• aceast• procedur• este rar utilizat•. Opinia prevalent• este c• un astfel de sistem este
prea complicat •i consumator de timp pentru a fi aplicat în practic•. De multe ori, candida•ii nu cunosc
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criteriile de selectare •i nu au idee cum s• întocmeasc• cererile lor. Datorit• num•rului insuficient de
candida•i, angajarea este adesea efectuat• pe baz• neformal•, folosind o atitudine ad hoc (prin mobilizarea
rela•iilor personale). Cu toat• complexitatea procedurii •i natura nerealist• a anumitor cerin•e juridice,
unele ministere au încercat s• organizeze competi•ii deschise pentru a ocupa pozi•iile de vârf, prin
introducerea criteriului de identificare a capacit••ilor manageriale. La general vorbind, oficialit••ile
responsabile abordeaz• critic criteriul strict impus de Comisia de Evaluare •i Competi•ie •i prefer• s• aleag•
singure cea mai potrivit• persoan• •i s-o integreze în echipa lor.

Alt• lec•ie poate fi extras• din experien•a Estoniei. În conformitate cu Decretul nr. 124 din 2 mai 1996,
fiecare pozi•ie trebuie determinat•, specificând “principalele datorii •i responsabilit••i, drepturi •i autorit••i
manageriale •i criteriul de succes în realizarea obiectivelor”, etc. Conform celor men•ionate în raportul din
Estonia, o astfel de descriere a pozi•iei mai pu•in concentreaz• realizarea scopurilor decât protec•ia
func•ionarilor în rela•ii cu superiorii lor: spre exemplu, cum s• convingi superiorul de necesitatea
resurselor suplimentare de cadre sau echipament, sau cum s• le ar••i c• proiectele atribuite lor sunt
imposibil de realizat, etc.

În Ungaria, legea nu impune nici publicarea locurilor vacante •i nici practicarea concuren•ei, •i procesul de
selectare este, în mod obi•nuit, efectuat prin întrevederi (care uneori sunt complementate cu teste
psihologice). Lipsa formalismului las• un loc considerabil pentru impresiile personale ale conduc•torului
de departament f•r• acordul c•ruia candidatul nu poate fi angajat. Când pozi•iile atrag un num•r mare de
candida•i (ex. Oficiul pentru Licen•e), este organizat• o examinare profesional• bona fide. Criteriul de
angajare este bazat pe o selectare mixt• de calit••i personale •i calific•ri profesionale.

În Polonia legea •i regulamentele determin• condi•iile de angajare. Locurile vacante sunt rareori publicate
•i descrierea lor este dat• publicit••ii numai pentru pozi•iile specifice înalte. Unii comentatori se întreab•
dac• o astfel de publicitate este o simpl• irosire de bani. Teoretic, procedura de selectare este
responsabilitatea departamentului de cadre •i uneori angajarea este efectuat• prin selectarea candida•ilor de
rezerv• a c•ror cereri sunt p•strate în baza de date. Teoretic, acest departament este responsabil pentru
verificarea îndeplinirii condi•iilor obiective de angajare (vârsta, gradele, capacit••ile, etc.). În practic•,
departamentul de cadre deseori trebuie s•-•i limiteze implicarea la aspectele pur formale a procedurii, cum
sunt verificarea ca toate documentele •i anexele cerute de regulament s• fie prezentate. În consecin••,
conformitatea cu cerin•ele reglementare (gradele, aplicarea ratei de remunerare) poate duce la conflict cu
•eful departamentului de cadre. Schimb•rile efectuate în majoritatea departamentelor de cadre în 1989 i-au
încurajat s• adopte o atitudine mai calm• fa•• de presiunile politice posibile. Oricum, situa•ia variaz• mult
în diferite sectoare. Ministerul Educa•iei (care este relativ nepolitizat) încearc• s• formuleze politica
proprie de cadre •i planific• s• reduc• vârsta medie a angaja•ilor (•i propor•ia femeilor) c•tre anul 2000. În
Ministerul Culturii politica joac• un rol special la nivelurile inferioare •i medii în timp ce calific•rile
profesionale sunt determinate numai pentru nivelurile mai superioare.

O reform• interesant• de organizare a sistemului de descriere a func•iei a fost inten•ionat• în Polonia în
anul 1993. Cadrele •i unitatea de instruire ata•ate la Oficiul Consiliului Ministerial se str•duie s• introduc•
descrierea func•iei în cadrul stabilirii principiilor uniforme de angajare •i selectare. Acestei unit••i i s-a
acordat responsabilitatea s• formuleze o metod• de analiz• •i descriere a func•iilor/locurilor de munc• •i
profilurilor, cât •i o metoda de selectare care ar permite identificarea capacit••ilor candida•ilor. Proiectul a
fost executat cu ajutorul unui consultant privat, ulterior organizându-se o instruire respectiv•. Oficiul
Consiliului Ministerial •i Ministerul Comer•ului •i Industriei au fost echipate cu programe computerizate
respective (the Thomas Personal Profiling System). Acest sistem îns• nu a fost folosit în realitate. Nici unul
din principiile de selectare dezvoltate pe parcursul seminarului de instruire nu a fost aplicat. Merit• de
men•ionat faptul c• angajarea era urmat• de o întrevedere de ocazie. Nici ministerele nu adoptaser• vreo
atitudine anume fa•• de acest sistem. În Polonia, se consider• c• lipsa defini•iei profilurilor ar însemna c•
introducerea în administra•ie a politicii pentru managementul resurselor umane nu va servi unui scop util.
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În toate cele patru ••ri, desemnarea se efectueaz• dup• o perioad• de aprobare care variaz• în durat•
(perioada uneori este prescris• de lege). În Estonia, desemn•rile pe termen fix sunt prev•zute pentru sarcini
specifice: proiectarea legisla•iei, formularea programelor •i proiectelor care solicit• expertiz• specializat•.
În Ungaria, desemn•rile pe termen fix substituie perioadele de încercare: func•ionarii sunt desemna•i
pentru a îndeplini o sarcin• anumit• •i la sfâr•itul acestei perioade se ia o hot•râre de angajare final• în baza
calit••ii performan•ei lor.
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4. INSTRUIREA4

Problemele referitoare la sistemele de instruire în cele patru ••ri studiate nu difer• mult de cele existente în
unele ••ri occidentale: lipsa unei politici clare de instruire la nivel na•ional, absen•a obiectivelor formulate,
lipsa coordon•rii dintre ministere, distribuirea necorespunz•toare a resurselor •i accesului la instruire,
evaluarea insuficient• a necesit••ilor de instruire în raport cu resursele disponibile, absen•a unei analize a
con•inutului •i rezultatelor seminarelor de instruire, dificult••i în motivarea cadrelor, etc.

În unele ••ri, exist• o tradi•ie în acest domeniu, uneori mo•tenit• de la era comunismului sau chiar de mai
înainte, când instruirea era înalt apreciat•. Ungaria avea o practic• îndelungat• în instruire inclusiv •i în
domeniul administrativ. Oficialit••ile de stat erau familiarizate cu activitatea managerial• •i Colegiul pentru
Administrare Public• fusese creat în 1977. În Estonia nepotrivirea organiz•rii instruirii era considerat•
principala lacun• a sistemului. În primul rând, reducerea structurilor administrative •i num•rul limitat al
func•ionarilor în cauz•, în al doilea rând, fluctua•ia înalt• a cadrelor erau obstacolele principale la realizarea
cursurilor de instruire de adaptare profesional•.

În general, pare c• institu•iile precedente de instruire mo•tenite din perioada comunismului nu sunt
suficient echipate s• fac• fa•• cerin•elor curente. Instruirea ar putea fi primul sector care ar beneficia din
urma dezvolt•rii mecanismelor de formulare •i implementare a unei politici de coordonare a resurselor
umane.

Instruirea anterioar• angaj•rii poate fi prestat• diferit. Universit••ile sunt responsabile pentru educa•ia
general• în domeniile legislativ, economic •i uneori administrare public•. În Estonia sunt 6 universit••i de
stat •i un num•r de universit••i particulare unde recent a fost introdus •i gradul în domeniul administr•rii
publice. În Ungaria, •coala Superioar• pentru Administrare Public• (fondat• de Ministerul Afacerilor
Interne), unele universit••i (Universitatea Economic• din Budapesta, facult••ile juridice din Szeged, Mitolk,
Pecs) •i num•rul crescând de •coli particulare ofer• instruire în managementul public sau privat. Aceste
institu•ii opereaz• independent una fa•• de alta •i au stabilit rela•ii cu programe interna•ionale (bilaterale
sau multilaterale). Într-o anumit• m•sur•, aceste institu•ii concureaz• pentru o pozi•ie dominant• pe pia•a
instruirii. În Polonia, unica institu•ie care preg•te•te admiterea în administra•ie este •coala Na•ional• pentru
Administrare Public• (KSAP) creat• în 1990 •i bazat• pe modelul francez al ENA5, KSAP ofer• cursuri
post-universitare de 2 ani destinate s• preg•teasc• func•ionari publici pentru pozi•iile de management •i
planificare în cadrul administra•iei de vârf. Scopul ini•ial era prestarea instruirii atât neutre cât •i de calitate
înalt• în vederea stabilirii unui sistem al serviciului public bazat pe merit. Admiterea la aceast• •coal• •i
instruirea solid• în jurispruden•• •i management inten•iona s• preg•teasc• o nou• genera•ie de func•ionari
publici înzestra•i cu valori de neutralitate, eficien•• •i respect fa•• de guvernarea legii. În practic•, de•i
absolven•ii •colii Na•ionale pentru Administrare Public• erau aprecia•i înalt pentru cuno•tin•ele teoretice
bune, directorii de cadre sus•in c• instruirea este prea deta•at• de problemele domeniului •i lipsa
cuno•tin•elor de know-how administrativ, îi face necorespunz•tori posturilor importante în ierarhia
administrativ•. În 1993, prin Decretul emis de prim-ministru s-a creat Consiliul Instruirii la Serviciu plasat
sub responsabilitatea directorului •colii Na•ionale în scopul remedierii situa•iei. Problema care nu se refer•
                                                     
4. Pentru informa•ii referitoare la sistemele de instruire, vede•i Documente SIGMA: Nr.16 — Public Service

Training Systems in OECD Countries, August 1997.

5. Ecole nationale d’administration, •coala Na•ional• pentru Administrare.
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numai la Polonia este c• organizarea sistemului de instruire este bazat• pe furnizare excesiv• •i nu r•spunde
suficient cerin•elor.

Instruirea la serviciu este o problem• important• în ••rile Europei Centrale •i de Est. Obiectivul cre•rii unui
serviciu public nou cere un efort de for•• în schimbarea practicii, capacit••ii •i culturii administrative a
oficialit••ilor ce func•ioneaz• în cadrul unei structuri foarte rigide6 •i de comand• ierarhic•. Orizontul
acestor cerin•e este foarte extins, începând cu tehnica managerial• •i terminând cu studierea noilor valori,
precum •i a anumitor aspecte de management •i variate domenii ale legii. O alt• tem• a instruirii este
Europa. Trei din cele patru ••ri studiate •i-au exprimat clar ambi•ia s• adere la Uniunea European• ca mai
târziu, s•-•i modifice structurile, legisla•ia •i politicile. Transparen•a fa•• de exteriorul ••rii, fa•• de alte
limbi europene •i cuno•tin•a practicii •i legii Comunit••ii sunt considerate priorit••i.

Datorit• anvergurii acestor scopuri, instruirea la serviciu, de•i fusese îmbun•t••it• semnificativ, pare a nu fi
dezvoltat• suficient. Acest fapt ridic• câteva probleme, cum sunt rela•iile dintre instruire •i dezvoltarea
carierei •i posibilitatea administra•iei s• beneficieze de investi•iile în instruire (cu alte cuvinte, s• intervin•
atunci când oficialit••ile instruire caut• s•-•i valoreze aptitudinile în sectorul privat).

În Estonia, continuitatea educa•iei în domeniul administrativ cade sub responsabilitatea Departamentului
de Cadre al Cancelariei de Stat. Pân• acum acest departament î•i concentrase aten•ia la Institutul pentru
Administrare Public• din Estonia (EIPA) •i ignorase alte cursuri de instruire existente. EIPA, ca •i mul•i
omologi ai s•i din alte ••ri, nu depunea un efort suficient la publicitatea cursurilor sale •i nici nu aborda
direct necesit••ile administra•iilor. Astfel devine mai dificil s• convingi clien•ii poten•iali, c•ci programul
nu este suficient de ademenitor sau conving•tor.

Dificult••i similare caracterizeaz• •i Institutul pentru Management •i Administrare Public• din Albania
(IMPA), care ofer• cursuri ce nu abordeaz• suficient problemele domeniului. Rela•iile institutului cu
ministerele se apreciaz• în mod diferit: conform ministerelor, cursurile institutului sunt prea pu•in adaptate,
de aceea nu corespund necesit••ilor acestor ministere.

În Polonia, Consiliul de Instruire la Serviciu creat în 1993 a produs un raport cuprinz•tor cu
OECD-SIGMA pe tema “Elementele de baz• ale instruirii la serviciu pentru func•ionarii publici”, ce a
constituit o referin•• valoroas• pentru definirea instruirii la serviciu.

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

• Examenul general în administrarea public• (Ordonan•a Guvernului nr. 51 — 1993) este un
component al programului cu scopul moderniz•rii cuno•tin•elor profesionale ale oficialit••ilor
ce •i-au p•strat pozi•ia pân• la tranzi•ie. Con•inutul examenului include obiectele de baz• cum
sunt institu•iile, principiile generale de func•ionare a administra•iei, procedurile
administrative, principiile finan••rii publice, management •i protec•ia informa•iei. Acest
sistem de examinare reflect• dorin•a de reîmputernicire a sectorului public: •i este obligatoriu
pentru toate oficialit••ile serviciului public (cu unele excep•ii stabilite de Actul •i Ordonan•a
nr. 46 din 24 aprilie 1995). Cei care nu reu•esc p•r•sesc administra•ia.

• Examenul profesional în administrarea public• trebuie sus•inut de c•tre toate oficialit••ile
serviciului public (cu unele excep•ii) la un moment dat al carierei lor. Acest examen este mult
mai practic decât examenul general sus-men•ionat •i cuprinde un num•r de principii de
management •i anumite elemente relevante legii Uniunii Europene. Scopul acestui examen
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este confirmarea competen•ei profesionale a func•ionarilor serviciului public •i preg•tirea lor
pentru executarea sarcinilor generale ale domeniului administrativ. Cei ce nu reu•esc r•mân la
grade inferioare (ex: angajat II, clerc inferior II, administrator II sau referent II) care le
închide accesul la numeroasele beneficii financiare; primele sunt în special acordate
categoriilor mai superioare.

• În sfâr•it, sunt organizate seminare de nivel înalt în cooperare cu organiza•iile •i funda•iile
interna•ionale. Programul Phare al Uniunii Europene este unul din cele mai importante
parteneriate de instruire. Un num•r mare de oficialit••i publice au frecventat aceste seminare
ceea ce le-a permis s•-•i extind• orizontul profesional la nivel interna•ional.

Sistemul Ungariei este unul din cele mai ambi•ioase sisteme introduse în Europa Central• •i de Est, de•i
exist• diferite opinii, chiar •i în Ungaria, referitoare la calitatea instruirii prestate •i nivelul de examinare.
Unii consider• c• cerin•ele profesionale sunt joase •i examinarea prevede mai mult aprecierea cuno•tin•elor
formale decât know-how-ul profesional. Responsabilii pentru examinare afirm• c• o dat• ce principiul de
sus•inere a examin•rii este acceptat, ea poate fi efectuat• mai selectiv. Ungaria este unica •ar• care a
încercat s•-•i aduc• serviciul public la standardul mondial •i a creat funda•ii pentru instruire s• joace un rol
în dezvoltarea carierei. Oricum, noul sistem este criticat din motivul c• nu este de natur• voluntar•. Criticii
de asemenea men•ioneaz• faptul c• programele de instruire profesional• sponsorizate de întreprinderi
private joac• un rol considerabil în “pia•a” instruirii. Din motivul c• aceste programe sunt deseori prea
costisitoare pentru administra•ii, ele duc la diferen•ierea dintre angaja•ii sectorului public •i cel privat.
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5. CARIERA

Trei ••ri din cele patru au optat clar pentru sistemul bazat pe carier•, care nu exclude posibilitatea demisiei
în caz de reorganizare sau, în situa•ii anumite, de incompeten•• profesional•. Estonia alege sistemul bazat
pe sistem de posturi, ceea ce înseamn• c• desemnarea este legat• de ocuparea unui post anumit. Totu•i,
aceasta nu pare s• fi dus la unele deosebiri semnificative (nici la cazul când un sistem este mai preferat
decât altul, dar r•mâne problema cum trebuie implementat acest sistem).

În Ungaria, demisia în baza reorganiz•rii se întâlne•te rar. O practic• obi•nuit• este destituirea ministrului •i
atunci func•ionarilor publici superiori li se ofer• un post mai mult sau mai pu•in echivalent cu cel precedent
pentru a evita cheltuielele de demisie. Demisia este prev•zut• în rezultatul e•ecului la examinarea
administrativ• general•. Demisia poate fi posibil• •i în cazul abolirii organelor administrative sau când
posturile devin inutile cerin•elor. Ea poate fi •i o consecin•• a incompeten•ei profesionale sau a unei ac•iuni
disciplinare. Un func•ionar public poate fi eliberat •i în cazul când prime•te dou• aprecieri defavorabile, dar
aceasta se întâmpl• extrem de rar în practic•. În prim•vara anului 1995, guvernul a decis o reducere de 15%
în num•rul oficialit••ilor publice. În practic•, administra•iile individuale s-au aliniat la cerin•ele de reducere
prin eliminarea pozi•iilor neîntemeiate ocupate de cadre nepermanente sau pe cale s• se retrag• din câmpul
muncii, f•r• o considerare a utilit••ii reale a pozi•iilor excluse.

Competi•ia impus• de sectorul privat nu este numai o surs• a dificult••ilor de angajare discutate mai sus,
dar •i un motiv al demisiei. Este greu de evaluat importan•a acestui fenomen •i cifrele, dac• exist•, sunt
incomplete. În Ungaria, introducerea Legii Serviciului Public a jucat un rol fundamental în stabilizarea
serviciului public.

Perspectivele de carier• în afara administra•iei au fost uneori supraestimate, fapt ce a dus la unele
dezam•giri (ex: Estonia). La general vorbind, în primul rând tinerii angaja•i cu calific•ri înalte sunt cei care
demisioneaz•. Cele mai atractive sectoare sunt finan•ele •i afacerile bancare, întreprinderile de stat,
companiile privatizate (în Estonia func•ionarii publici care au participat la privatiz•ri, la nivel na•ional sau
local, deseori reprezint• conducerea întreprinderilor în cauz•).

Aprecierea performan•ei •i promovarea

În toate sistemele serviciului public, dezvoltarea carierei este bazat• simultan pe doi factori: superioritatea,
pe de o parte, •i aprecierea aptitudinilor profesionale pe de alt• parte. În timp ce primul din aceste elemente
nu creeaz• probleme specifice datorit• faptului, c• avansarea se produce automat, al doilea element este
mult mai delicat. El încurajeaz• motivarea •i profesionalismul func•ionarilor publici. Oricum, ca •i în multe
••ri ale Europei de Vest, stabilirea criteriului obiectivit••ii în aprecierea performan•ei creeaz• variate
probleme indiferent de prevederile legislative care, în unele cazuri, stabilesc proceduri concrete.

Dificult••ile implicate în identificarea •i gradarea func•iilor publice •i func•ionarilor publici sunt mai mult
sau mai pu•in similare în majoritatea serviciilor publice atât în interiorul, cât •i în exteriorul Europei. De
aceea avansarea ce poate fi efectuat• în acest domeniu este foarte relativ•. Nu exist• un tratament miraculos
•i chiar în cele mai reu•ite sisteme, majoritatea oficialit••ilor sunt apreciate cu note înalte, de aceea, în
analiz• final•, superioritatea este criteriul principal de promovare.
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În Polonia, spre exemplu, legisla•ia prevede aprecierea performan•ei oficialit••ilor la fiecare doi ani. Legea
nou• prevede crearea dosarelor tehnice standarde •i fi•elor de evaluare. Îns• datorit• lipsei regulamentelor
ce stabilesc criteriile concrete •i indic• ac•iunile consecutive, se opune rezisten•• acelui principiu de
apreciere. În opinia angaja•ilor, aprecierea este o arm• posibil• care poate fi folosit• la justificarea
demisiilor; opinia ierarhic• este c• aprecierea poate fi un pretext de m•rire a salariului. Unii chiar combat
ideea de comunicare a rezultatelor aprecierii angaja•ilor respectivi. În practic•, de•i persist• necesitatea de
determinare a procedurilor concrete de gradare, administra•iile sunt libere s• decid• dac• exist• necesitatea
de apreciere sau nu.

De•i experien•a •i capacitatea oficialit••ilor sunt luate în considera•ie, pot juca un rol •i al•i factori
subiectivi – rela•iile personale sau politice cu superiorii, promov•rile efectuate la discre•ia ministrului.
Ministrul personal revizuie performan•a •i calific•rile profesionale ale func•ionarilor cu o posibil•
consultare a directorilor. Lacuna sistemului produce repercusiuni asupra sistemului de instruire (lipsa
identific•rii necesit••ilor) •i a promov•rii, unde lipse•te criteriul respectiv. În unele ministere, promovarea,
fiind un mijloc de m•rire a salariului, este decis• pe baz• ocazional• în conformitate cu importan•a dat•
calit••ilor profesionale, insuficien•ei lor pe pia•• •i rela•iilor personale. Al•i mini•tri fac eforturi s• emit•
regulamente în acest domeniu, în special Ministerul Agriculturii •i Ministerul Educa•iei. Ultimul merit•
men•ionat pentru convingerea sa ferm• s• dezvolte •i s• implementeze o politic• efectiv• de cadre.

În Estonia, nu exist• criterii formale pentru promov•ri, cu excep•ia cerin•ei de baz• care prevede •ase luni
de activitate la pozi•ia precedent•, cadrele superioare trebuie s• justifice propunerile de promovare în fa•a
ministrului sau directorului relevant. Decretul nr. 124 din 5 februarie 1996 ce gestioneaz• avansarea
carierei, men•ioneaz• atât calit••ile personale, cât •i criteriul de obiectivitate. Sistemul de apreciere încearc•
s• plaseze în paralel descrierea formal• a func•iei, cerin•ele specifice ale postului •i aprecierea calit••ilor
personale ale func•ionarului stabilite de superiorul acestui func•ionar. De aceea exist• un grad anumit de
subiectivitate. Sistemul de promovare •i avansare este revizuit curent în Estonia.

Ungaria este unica •ar• care a stabilit un sistem sofisticat de evaluare individual•. Func•ionarii publici sunt
evalua•i nu mai pu•in de o singur• dat• anterior promov•rii lor la un grad mai înalt. Scopul acestei evalu•ri
este trasarea unei analize obiective asupra performan•ei profesionale •i calit••ilor personale ale
func•ionarului pentru a determina dac• el/ea merit• s• fie numit la un post mai înalt. •eful departamentului
trebuie s• justifice analiza proprie, în caz contrar, vor putea urma consecin•e importante pentru viitorul
profesional al persoanei în cauz•. În acela•i timp, candidatul trebuie s• fie informat de rezultatele revizuirii
•i s• semneze fi•a de apreciere completat• de superiorul s•u. Candidatul poate complementa cu coment•rii
proprii, poate apela la tribunalul muncitoresc sau chiar s• nege decizia efectuat• în privin•a persoanei sale.
Ca •i în multe ••ri occidentale, inclusiv Fran•a, unul din efectele perverse ale acestui sistem este c•
superiorii tind s• evite conflicte f•când aprecieri mai mult sau mai pu•in pozitive cadrelor proprii. Situa•ia
nu poate fi pe deplin referit• Europei Centrale •i de Est. Dar aici atitudinea evaluatorilor pare s• fie
motivat• •i de influen•ele negative ale trecutului.

În Albania, Decretul Consiliului Ministerial cu privire la fi•ele personale ale func•ionarului public din 29
ianuarie 1996 stabile•te criteriul de apreciere a performan•ei. Decretul este par•ial aplicat, dar se prevede •i
dezvoltarea evalu•rii în rela•ie cu remunerarea •i dezvoltarea carierei.

Mobilitatea

Mobilitatea orizontal• — dintre departamentele unui minister, dar în special dintre ministere sau dintre
ministere •i agen•iile subsidiare — este un alt component al dezvolt•rii carierei. El complementeaz•
mobilitatea vertical• ce rezult• din avans•ri sau promov•ri.

În ••rile Europei de Vest, mobilitatea variaz• mult de la •ar• la •ar•, de asemenea •i în conformitate cu
gradul de coordonare a politicilor de management a cadrelor. Ca regul•, este dificil de apreciat mobilitatea
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orizontal•, în cele patru ••ri studiate ea pare s• fie neînsemnat• sau inexistent• •i poate fi atribuit•, printre
altele, înaltului grad de autonomie acordat fiec•rui minister în managementul cadrelor sale.

Ungaria este o excep•ie în acest sens, de•i mobilitatea este promovat• prin demisii bazate pe ra•ionaliz•ri
economice. De altfel, mobilitatea vertical• este asigurat• cu promov•ri la pozi•ii mai înalte. Pân• în iunie
1990, transferurile au fost posibile numai în cadrul serviciilor administrative. De atunci ele au fost extinse
asupra tuturor organelor serviciului public în sensul larg al cuvântului: agen•iile administrative, organe
independente finan•ate de buget, cur•i, for•e armate, etc. Oricum fragmentarea managementului de cadre
face evident mai dificil• implementarea politicilor autentice de angajare.

În Polonia, mobilitatea este greu incorporat• de sistemul în care oficialit••ile sunt primordial considerate ca
fiind angajate de un minister respectiv (•i nu de stat). Mobilitatea face impresia unei m•suri disciplinare,
cum sunt deciziile de amplasare a func•ionarilor la dispozi•ia departamentului pentru resurse umane.
Legisla•ia prevede dreptul oficialit••ilor de a refuza un transfer, dar nu prevede acest lucru pentru
func•ionarii publici.
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6. REMUNERAREA

Toate sistemele de remunerare tind s• aplaneze dou• imperative: men•inerea echilibrului bugetar •i
motivarea func•ionarilor. În cadrul stabilit de lege, spa•iul pentru manevrele managerilor variaz•.

În Ungaria, Actul din 1992 specific• principalele componente ale remuner•rii: salariul de baz•, primele •i
salariul al treisprezecelea. Ordonan•a Guvernului nr.170 din 22 decembrie 1992 specific• variatele tipuri de
prime acordate. Salariul de baz• este calculat în conformitate cu rata minim• stabilit• de Parlament (în
prezent FT 23 400). Salariul fiec•rui func•ionar este fixat în conformitate cu pozi•ia sa ierarhic• (clas•,
grad, treapt•), aplicând multiple coeficiente. În acest cadru comun, ministerele au o libertate substan•ial• la
determinarea m•rimii salariilor •i primelor. Legea autorizeaz• varia•ii de pân• la 20% pentru oficialit••ile
din aceea•i categorie de remunerare cu condi•ia c• salariile pl•tite sunt acoperite de fondurile proprii ale
organului de angajare — un privilegiu al unor organe anumite (ex: Oficiul pentru Licen•e). Autorit••ile
locale aplic• acela•i sistem, dar admite mai mult spa•iu de manevrare: salariul de baz• poate fi stabilit de un
alt nivel decis de o adunare local• care ar putea modifica chiar •i coeficien•ii. Ca rezultat, pot exista
divergen•e majore între diferi•i angaja•i de la un organ la altul. Se acord• prime •i înlesniri suplimentare
unor anumi•i func•ionari pe când al•ii nu primesc nimic. Salariul pentru fiecare minister sau organ
administrativ este alocat de vistierie în baza posturilor prev•zute de buget. În consecin••, administra•iile
sunt capabile s• foloseasc• salariile în corespundere cu num•rul posturilor vacante pentru a le redistribui în
form• de prime sau alte înlesniri.

În Polonia, salariile sunt reglementate de Actul din 1982 •i Decretul emis de Consiliul Ministerial din
aprilie 1995 cu privire la oficialit••ile de stat. Oricum, salariile au o caracteristic• comun• bazat• numai pe
aspectul de calcul. O procedur• a bugetului anual este când bugetul directoratelor Ministerului de Finan•e
stabile•te fondul salarial total pentru administrarea public• cu aprobarea Consiliului Ministerial. Trebuie de
men•ionat c• Polonia, ca •i alte ••ri occidentale, a renun•at la indexarea salariilor în rela•ie cu cre•terea
costului de via••, ceea ce a constituit un factor de infla•ie. Cre•terea salariului este stabilit• prin negocieri
dintre ministerele în cauz• (Finan•e •i al Muncii) •i Sindicatele principale. Ministerul de Finan•e este
principalul care determin• fondul anual de salarii pentru a fi alocat diferitor ministere. Ministerul Muncii
colaboreaz• în cadrul acestui proces, dar în realitate, rolul lui se extinde considerabil în baza unei
reversiuni la practica precedent•, unde acest minister dispunea de deplin• autoritate la determinarea
salariului pentru to•i muncitorii. În realitate ministerele, organele publice •i organele sindicaliste se refer•
la Ministerul Muncii pentru aplicarea sau chiar ajustarea ratei salariale. În afar• de aceasta, procesul de
fixare a salariilor, •i în mod mai general, managementul cadrelor remunerate de bugetul public este înalt
descentralizat. Fiecare minister este liber s• stabileasc• con•inutul remuner•rii aplicabil la cadrele sale (cu
excep•ia autorit••ilor fiscale, func•ionarilor vamali •i mini•trilor pentru care au fost stabilite reguli
respective). Aceast• libertate se manifest• prin posibilitatea extragerii din fondul salarial a sumelor
corespunz•toare posturilor vacante în scopul m•ririi remuner•rii func•ionarilor angaja•i. Aceasta se
soldeaz• cu o propor•ie înalt• (nedeterminat•) a posturilor vacante.

În Estonia, ministerele de asemenea p•streaz• posturi în rezerv• pentru a m•ri salariile celor angaja•i sau s•
asigure necesit••ile neprev•zute. În mod similar, crearea noilor structuri este deseori motivat• de crearea
noilor posturi manageriale.

Cu toate acestea, apare întrebarea dac• aceste posturi vacante sunt inutile cerin•elor, sau faptul c• ele r•mân
vacante ar însemna c• administra•ia nu dispune de cadre suficiente. Dezvoltarea limitat• a instrumentelor
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de management a cadrelor face imposibil r•spunsul la aceast• întrebare. O solu•ie alternant• ar fi efectuarea
unei analize corecte a sarcinilor asociat• cu m•rirea unor salarii, dac• este necesar.

În Polonia, fiecare autoritate public• dispune de un departament de cadre care men•in la zi registrele
individuale ale membrilor (inclusiv toat• informa•ia ce •ine de identitatea lor, situa•ia familial•, gradele,
cariera, etc.). Acest departament este responsabil pentru examinarea compatibilit••ii propunerii ministrului
referitoare la promov•ri cu regulamentele în vigoare •i cu fi•ele persoanelor în cauz•. Conform celor
observate, departamentul de cadre practic acord• aprobarea sa în majoritatea cazurilor de angajare sau
promovare. Fi•ele sunt dirijate manual, •i nu exist• un sistem integru de informa•ie între ministere, fiind el
manual sau computerizat. Salariile sunt pl•tite în cash. Conform regulamentelor, rata salarial• numit•
“plafonul salarial” •ine de fiecare categorie de posturi. Nivelul fiec•rui plafon este stabilit anual de c•tre
Ministerul Muncii •i Afacerilor Sociale în consultan•• cu Ministerul de Finan•e.

În toate ••rile studiate, salariile difer• semnificativ în dependen•• de activitate •i administra•ie. Spre
exemplu, în Polonia, oficialit••ile Cur•ii Supreme primesc în medie de trei ori mai mult decât cei din
Ministerul Justi•iei unde salariile sunt cele mai mici. Salariul mediu în cadrul Ministerului de Finan•e este
dublu fa•• de cel din Ministerul Justi•iei. Asem•n•tor, salariile func•ionarilor autorit••ii locale sunt în
general mai mari decât ale celor din administra•ia central•. M•rimea salariului este stabilit• de înse•i
autorit••ile locale. În Polonia, autorit••ile izbutesc s• ridice remunerarea cadrelor proprii atribuindu-le mici
sarcini ad•ug•toare (f•r• a apela la cadre externe). Acest lucru este caracteristic •i pentru Estonia, unde
anumite autorit••i, cum sunt agen•iile vamale, fiscale •i de privatizare sunt autorizate s• acorde salarii cu 20
pân• la 40% mai mari decât cele determinate de rata salarial•.

Alt• chestiune important• este diferen•a salarial• dintre vârful •i talpa ierarhiei. Dac• salariul total (inclusiv
primele •i înlesnirile) se iau în func•ie de referin••, atunci divergen•a în Albania este foarte mic• (1:2). În
Polonia, divergen•a este •i mai mare fiind în medie 1:4 •i 1:4,5, de•i exist• varieri semnificative de la o
administra•ie la alta. Din cele patru ••ri studiate, Estonia are ierarhia cea mai diferen•iat•. Ungaria este mai
aproape de mediile curente din ••rile Europei de Vest cu rate maxime de 1:7,5 pentru serviciul public în
sensul strict al cuvântului •i 1:5 pentru oficialit••ile serviciului public. Salariul minim în aceast• •ar•, este
stabilit de legisla•ia din 1992 care mic•oreaz• pu•in plafonul remuner•rii serviciului public.

Una din problemele majore cu care se confruntat• cele patru ••ri studiate, ca •i majoritatea ••rilor în
tranzi•ie, este extinderea rapid• a sectorului privat ce ofer• salarii mai mari. Remunerarea în administra•ii
nu este întotdeauna suficient atractiv• pentru tinerii func•ionari •i cei înalt califica•i de vârf, ceea ce se
refer• în special la Polonia •i Ungaria. Cum ar fi posibil de men•inut un sistem de remunerare •i de carier•
care va fi în stare s• p•streze cele mai capabile •i calificate cadre în administra•ii? Aparte de m•surile
generale, dar •i limitate, cum sunt cre•terea global• a salariilor (care mult depinde de constrângerile
bugetare) sunt folosite •i înlesniri specifice. Spre exemplu, oficialit••ilor de vârf li se ofer• posibilitatea s•
reprezinte statul la baroul directorilor companiilor na•ionalizate. În Ungaria, acest sistem a permis
oficialit••ilor s• dubleze salariile proprii. Activitatea oficial• îmbinat• cu alte activit••i cumulate publice sau
chiar particulare este deseori tolerat• (de lege, cât •i de practic•). Aceste activit••i se supun variatelor
niveluri de regulamente (vezi mai jos). În Albania, remunerarea primit• în cadrul activit••ilor autorizate
secundare nu poate dep••i salariul oficial anual de dou• luni. Oricum, regulamentele sunt uneori în•el•toare.
În Estonia se poate întâmpla c• func•ionarul public activeaz• în func•ie de consultant în firme particulare.

Cea mai bun• încurajare r•mâne s• fie primele care pot fi acordate angaja•ilor ca recuno•tin•• pentru
calit••ile lor speciale sau o remarcare a performan•ei excep•ionale. În general, sunt practicate dou• tipuri de
prime. Cele ce •in de criterii obiective (ajutoare ce •in de schimbarea locului de trai, indemniza•ii pentru
cunoa•terea limbilor str•ine, indemniza•ii acordate pentru activit••i de periclitare, etc.) sunt acordate în
mod automat. Ca •i în alte ••ri, primele ce •in de exercitarea unei func•ii speciale sau a unei activit••i pot fi
folosite •i în alte scopuri •i sînt acordate f•r• deosebire, în func•ie de m•rire a salariilor, pentru unele sau
toate cadrele în cauz•, în dependen•• de disponibilitatea fondurilor. În Polonia, în dependen•• de
administra•ia respectiv•, propor•ia salariilor acordate sub form• de prime variaz• de la 4% pân• la 60%.
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Astfel de gratifica•ie poate duce uneori la deosebiri majore în alocarea remuner•rilor. Ca regul•, deosebirile
salariale nu sunt limitate numai la ••rile studiate •i pozi•ia privilegiat• a Ministerului de Finan•e din multe
••ri permite acordarea primelor •i carierelor mult mai avantajoase pentru func•ionarii proprii. Lipsa
transparen•ei în distribuirea primelor poate fi observat• •i în ••rile occidentale. La fel pot fi observate •i
practici bine cunoscute cum este considerarea special• pentru administra•iile de control (la fel •i pentru
Ministerul de Finan•e) sau acordând preferin•a sistemelor de bonificare nediferen•iate bazate mai mult pe
pozi•ia ierarhic• decât pe performan•a persoanelor în cauz•. Cu toate acestea, deosebirile par s• fie agravate
de autonomia atribuit• ministerelor •i autorit••ilor locale cât •i de activitatea natural• a pie•ei muncii care
tinde s• ofere o remunerare mai înalt• pentru majoritatea celor ce demisioneaz• din posturile întrebate pe
aceast• pia••. Aceste divergen•e pot avea un efect descurajator pentru cei mai capabili candida•i din cadrul
sectoarelor inferioare din motivul lipsei de fonduri •i salariu sc•zut. În continuare, ele încurajeaz• o
disbalan•• crescând• dintre ministerele de influen•• politic• •i altele care difer• pu•in.

Impresia general• c•p•tat• în urma studierii celor patru ••ri este c• exist• o diversitate în remunerare în
dependen•• de minister, în dependen•• dac• func•ionarul apar•ine autorit••ilor centrale sau publice locale, •i
în dependen•• chiar de localitate. Este adev•rat c• politica de remunerare a serviciului public nu poate pur •i
simplu ignora realit••ile pie•ei muncii •i premiile plasate pe profesii anumite.
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7. DREPTURI •I OBLIGA•II — ETICA PROFESIONAL•

În trecut, drepturile •i obliga•iile din sectorul public erau guvernate de codul muncii. Prevederile lui erau
destul de vagi, de•i înc•lc•rile nu întotdeauna erau pedepsite •i drepturile nu întotdeauna erau ap•rate.
Drepturile •i obliga•iile acum sunt stabilite de legea serviciului public. Dar unele probleme cruciale, cum
sunt conflictul de interese •i incompatibilit••ile, sau datoria de a informa publicul (•i confiden•ialitatea),
con•inutul legislativ nu sînt descrise prea explicit. În absen•a unui criteriu concret de determinare, spre
exemplu, al hotarului unde interesul public ar putea fi expus pericolului de exercitare a unei func•ii în
sectorul privat •i în absen•a unor proceduri lucrative, legisla•ia pare s• se limiteze la formularea unor
principii generale. •i, din contra, atunci când regulamentele sunt prea detaliate, cum este în Estonia, ele nu
pot fi aplicate imediat.

În general, obliga•iile principale ale func•ionarilor publici sunt:

• respect fa•• de constitu•ie •i lege;

• supunerea fa•• de superiori (cu anumite restric•ii stabilite);

• nep•rtinirea, onestitatea;

• obiectivitatea;

• asigurarea inform•rii publicului;

• “devotamentul” (Albania);

• p•strarea imaginii serviciului public •i secretelor de stat (Ungaria);

• frecventarea cursurilor de instruire •i sus•inerea examenelor (Ungaria).

Drepturile sunt stabilite în mod diferit: asigurarea locului de munc• (Albania, Ungaria), dreptul s•
primeasc• instruire •i salariu, dreptul de a nu fi transferat împotriva dorin•ei sale, dreptul de aderare la
sindicate. Legea Ungariei recunoa•te •i drepturile de natur• politic•. În Ungaria exist• dreptul la grev• (dar
limitele lui sunt stabilite în conformitate cu acordul semnat de guvern •i sindicate în 1994) acest drept
exist• •i în Polonia, dar nu în Albania; legisla•ia estonian• care ini•ial nega dreptul la grev• a fost
modificat• respectiv în decembrie 1995.

Existen•a sindicatelor mai mult sau mai pu•in depinde de •ara respectiv•. În general, exist• pu•in•
informa•ie cu privire la nivelul sindicaliz•rii serviciilor publice a ••rilor studiate, dar nivelul este aparent
sc•zut din cauza c• sindicatele uneori sufer• de imaginea negativ• mo•tenit• din perioada socialist•. În
general, negocierile colective nu au fost înc• introduse (•i nici sindicatele nu particip• în management),
Ungaria fiind o excep•ie în acest respect.

Legea serviciului public din Ungaria specific• detaliile acestui domeniu •i de aceea sindicatele joac• un rol
considerabil. Legisla•ia recunoa•te rolul ei în reprezentarea intereselor angaja•ilor •i asigur• dreptul de
acces la informa•ie, astfel permi•înd sindicatelor s• intervin• în proceduri disciplinare la cerin•• autorit••ii
în cauz•. Sindicatele sunt autorizate s• participe la Forul pentru Reconcelierea Intereselor Serviciului
Public, — un organ consultativ stabilit în 1993, — •i, de asemenea, la negocierile colective. Acest For pare
s• joace un rol pozitiv în formularea standardelor etice (vezi mai sus) •i în domeniul salariilor.
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Este semnificativ faptul c• chestiunea sensibil• a îmbin•rii activit••ii cu cea prin cumul, în dependen•• de
caz, depinde atât de obliga•ii cât •i de drepturi.

În Albania legea asigur• dreptul func•ionarului public la exercitarea unei activit••i publice secundare “dac•
aceast• activitate nu contrazice func•iilor sale {primare}” (o ordonan•• mai veche a Ministerului de Finan•e
interzice func•ionarilor vamali •i fiscali s• activeze în sectorul privat).

În Estonia autorizarea cumul•rii oficiului cu activit••i private poate fi acordat• de autoritatea superioar• cu
condi•ia c• aceast• activitate nu va d•una exercit•rii func•iilor sau reputa•iei organiza•iei. Func•ia de
membru în organele manageriale sau inspectorale ale companiilor comerciale este interzis•. Oricum,
aceast• restric•ie nu poate fi aplicat• întreprinderilor publice. În practic• un num•r de func•ionari publici
superiori combin• pozi•iile lor cu consultan•e sau alte activit••i. Legea cere ca func•ionarul public s•
prezinte anual o declara•ie a propriet••ii imobile •i personale inclusiv num•rul de autoturisme, iahturi,
avioane, etc. Eventual, nici o prevedere nu a fost elaborat• s• determine sanc•iiunile •i de aceea autorit••ile
publice pierd ceva din credibilitatea lor, formulând, în anumite intervale, regulamente detaliate privitor la
cadouril acordate func•ionarilor publici.

În Estonia, au fost introduse regulamente cu scopul de a interzice plecarea unui func•ionar public la
companii pe care el le inspectase. Nu se •tie dac• aceste prevederi ale Actului Serviciului Public sunt
aplicate, din simplul motiv, c• nu exist• un registru centralizat cu informa•ie asupra pozi•iilor supuse unui
astfel de control sau asupra pozi•iilor ocupate de func•ionarii publici care au demisionat din administra•ii.
În acest sens poate fi men•ionat• disponibilitatea instrumentului managementului de cadre, fiind o
precondi•ie de executare a regulamentelor. Adi•ional, aceast• problem• este conectat• •i la chestiunile de
incompatibilitate. Raportul din Estonia men•ioneaz•, bun•oar•, c• este mult mai bine, în unele cazuri, s• se
men•in• simultant pozi•ii în sectorul public •i privat, decât s• p•r•seasc• serviciul public în favoarea unei
cariere private, ceea ce uneori treze•te dezam•giri.

Legea Ungariei specific• chestiunile incompatibilit••ii. Ea interzice func•ionarului public s• men•in• un
post ales dac• acesta intr• în cadrul responsabilit••ii profesionale. Exercitarea activit••ilor private este
supus• autoriz•rii •i nu trebuie s• compromit• neutralitatea •i impar•ialitatea func•ionarului în cauz•.
Men•inerea altor pozi•ii este interzis• func•ionarilor publici superiori (cu excep•ia anumitor activit••i
intelectuale •i artistice cum este predarea studiilor). Func•ia de membru în cadrul unui organ managerial
ale întreprinderii private nu cade în orizontul incompatibilit••ilor, dac• activitatea cumulat• nu treze•te
conflict de interese; în caz contrar, legea cere demisia func•ionarului (care poate fi automat• sau în decurs
de 30 de zile).

În Polonia, legea cu privire la incompatibilitate este foarte strict•. Pluralitatea activit••ilor este interzis• f•r•
autorizarea •efului de departament. Nu se acord• permisiunea dac• exist• suspiciuni c• impar•ialitatea
func•ionarului în cauz• poate fi compromis• sau exist• risc de conflict al intereselor. Procedurile sunt mult
mai flexibile în practic•, dar difer• totu•i de la minister la minister. Permisiunea de a exercita o alt•
activitate este rareori acordat• de c•tre Ministerul Muncii •i Afacerilor Sociale cu excep•ia activit••ilor de
predare a studiilor care nu afecteaz• orele de munc• administrativ•. Un contrast ar fi Ministerul de Comer•
•i Industrie, la fel ca •i Ministerul de Cultur• •i Art• unde autorizarea unei activit••i secundare pe baz•
nepermanent• poate fi u•or ob•inut•. Motivul este, c• ea constituie o încurajare pentru func•ionari s• r•mân•
în sectorul public. În unele cazuri o interpretare obscur• a conceptului muncii cumulate, conform Codului
Muncii, permite func•ionarului s• nu depind• de autoriz•ri. Legea interzice de asemenea func•ia de membru
al func•ionarului de stat în organele manageriale •i inspec•ie din companiile private, cu excep•ia
persoanelor desemnate de lege s• reprezinte interesele publice. În ultimul caz, exist• dezbateri asupra
legalit••ii remuner•rii a astfel de func•ionari; Ministerul Justi•iei a depistat numele oficialit••ilor, care
primiser•, astfel de privilegii •i care au fost amenin•a•i cu ac•iuni juridice. Amenin••rile nu au fost urmate
de ac•iuni critice, de•i unii din func•ionarii în cauz• au fost destitui•i •i acum pare c• astfel de func•ii nu
vor mai fi remunerate.
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Conduita individual• nu poate fi imediat apreciat• sau s• reflecte valorile prevalente. O progresie fusese
ob•inut• în acest domeniu de•i, indiferen•a fa•• de public, comun• pentru perioada comunist•, a fost deseori
perpetuat•. Raportul din Albania enumer• unele caracteristici ale serviciului public: arogan•a, servilitatea,
t•r•g•neala. Conform raportului din Estonia, atitudinea birocratic• •i cultura individualist• sunt principalele
amenin••ri asupra intereselor publicului. În Estonia frecventele schimb•ri ale mini•trilor au dus la
destabilizarea condi•iilor de munc•. Rezultatul este lipsa de motivare •i indiferen•a fa•• de rezultate.
Deseori interac•iunea dintre serviciul public •i rela•iile personale constituie unul din elementele
determinante ale culturii serviciului public.

Au fost efectuate eforturi în elaborarea codurilor de conduit•. În Ungaria, un astfel de cod fusese elaborat
în rezultatul colabor•rii dintre Consiliul Administra•iei Publice cu serviciul public. Au fost duse dezbateri
despre adoptarea standardelor, •i anume dac• ele pot fi adoptate mai mult datorit• unui proces consensual
decât prin mijloace legislative. Exist• totu•i risccul c• regulamentele pot concentra mai mult protec•ia
organiza•iei •i imaginii ei decât asigurarea calit••ii serviciului orientat spre beneficiari, cum ar•tase cazul
Ministerului de Cultur• din Estonia.

În Albania, decretul Consiliului Ministerial din 1996 guverneaz• etica serviciului public. El con•ine
prevederi despre onestitate, impar•ialitate, confilct de interese •i rela•ii cu publicul.

Polonia n-a reu•it s• substituie cu un text nou codul precedent de conduit• elaborat în perioada comunist•.

Corup•ia care este dificil de identificat, este considerat• o problem• serioas•. Raportul estonian analizeaz•
ca motive de corup•ie fiind dimensiunea mic• a ••rii unde fiecare se •tie unul pe altul, lipsa unei elite bine
stabilite •i redistribuirea spontan• a propriet••ii în urma tranzi•iei (dup• cum remarcase un sociolog, “de•i
fiecare s-a deprins s• fie s•rac”). Opinia general• este c• rela•iile personale joac• un rol primordial în
acordarea contractelor de stat •i unii politicieni •i func•ionari publici superiori au chiar •i b•nci proprii.
Totu•i cazurile de corup•ie sunt în realitate rar divulgate publicului sau pedepsite. •i atunci când ele sunt
publicate, aceasta se face din motive politice. Evident c• asemenea situa•ie d•uneaz• imaginii
administra•iei

În Ungaria, opinia public• este foarte sensibil• la problemele de corup•ie •i unele evenimente s-au soldat cu
eliberarea func•ionarilor incrimina•i.

Disciplina

Fiind guvernate de codul muncii în trecut, sistemele disciplinare în aceste ••ri au elaborat un cadru nou de
regulamente. Complexitatea regulamentelor ce guverneaz• procedura disciplinar• variaz• de la •ar• la •ar•.
Respectarea ap•r•rii drepturilor •i stabilirii sanc•iunilor fa•• de organele independente sunt
elementele-cheie care garanteaz• obiectivitatea sistemului, stabilindu-se cîte pu•in.

Procedura disciplinar• stabilit• în Ungaria implic• dou• faze: faza de anchetare urmat• de faza de judecat•.
Dreptul de ap•rare este garantat (dreptul de a fi ascultat, dreptul la asisten•• juridic• sau reprezentare etc.).
În Polonia, procedura disciplinar• în cadrul administr•rii reprezint• un sistem cu dou• aspecte care •in de
dreptul la apel în fa•a cur•ii. În dependen•• de •ar•, sanc•iunile pot fi înaintate cur•ii de munc• (Ungaria)
sau cur•ilor administrative (Estonia, Polonia). În Albania sistemul de sanc•ionare este înalt centralizat cu
un minister de luare a deciziilor în baza recomand•rilor •efilor de departamente. Sistemul de apel
determinat de legisla•ie urmeaz• s• intre în vigoare.

Executarea anchet•rilor juridice întîlne•te de unele obstacole cum sunt teama de scandaluri care, în unele
cazuri, duc la situa•ii în afara cur•ii sau chiar la destituiri for•ate (Estonia, Ungaria). Demisiile provocate
de ac•iuni disciplinare sunt rar întâlnite. Totu•i, anul trecut în Albania aproximativ 350 func•ionari vamali
•i inspectori financiari au fost elibera•i din motivul corup•iei. În Polonia, în decursul acestei cercet•ri au
fost identificate o mul•ime de cazuri de ofense minore (absen•e nejustificate, fi•e neexaminate în perioada
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stabilit•, etc.), într-un caz de cumul neautorizat func•ionarul respectiv prefer• s•-•i dea demisia, în altul —
procedura disciplinar• pare fi abandonat•.



33

8. RELA•IILE CU PUBLICUL

Func•ionarii publici deseori devin victime ale criticii publice referitoare la t•r•g•neala •i ineficien•a
birocra•iei, corup•iei, etc. Uneori nimeresc în situa•ia de •ap isp••itor pentru nemul•umirea popula•iei
deprinse cu un stat cu o severitate legislativ• exagerat•, este adev•rat •i faptul c• cultura serviciului public
nu este orientat• întotdeauna spre beneficiar. Polite•ea fa•• de public •i deservirea lui sunt distribuite
neregulat. În Ungaria, atunci când reclama•ia cet••eanului cu privire la conduita func•ionarului public este
justificat•, autoritatea superioar• este obligat• s• ini•ieze proceduri disciplinare (numai exemple serioase de
înc•lcare pot duce la aplicarea sanc•iunilor).

Contextul legislativ cu privire la accesul liber la informa•ie stabile•te fiece drept de acces la informa•ia
administrativ•. Datoria de a informa publicul este deseori exprimat• în termeni mai voala•i decât
interzicerea denun••rii secretelor sau informa•iei care ar putea cauza prejudicii administra•iei. În practic•,
atitudinile fa•• de confiden•ialitate substan•ial variaz•.

În Estonia, art.44 al Constitu•iei impune datoria de a informa publicul. Aceasta se refer• la informa•ia de
natur• general• ce •ine de s•n•tatea publicului, mediul ambiant, violarea drepturilor umane, educa•ie,
corup•ie sau statistici criminale. Aceasta se refer• •i la informa•ia despre salariile membrilor Guvernului •i
autorit••ilor locale (dar nu ale organelor administrative…). Totu•i, r•mâne evident• lipsa unei legisla•ii
exacte cu privire la libertatea informa•iei, de aceea autorit••ile publice posed• o putere mare discre•ionar•
la determinarea tipului de informa•ie spre a fi divulgat•.

În Ungaria, publicitatea datelor personale •i a informa•iei de interes general este garantat• de legea din
1992; condi•iile ce gestioneaz• implementarea ei sunt stabilite în regulamentele interne ale fiec•rei
structuri. Ele prezint• defini•ii destul de confuze atât despre grupul de persoane care beneficiaz• de acces la
informa•ie, cât •i despre limitele acestei informa•ii. Legisla•ia din 1995 determin• informa•ia secret•.
E•ecul aplic•rii unor precau•ii de securitate adecvate •i relatarea informa•iei care poate aduce prejudicii
activit••ilor administrative sunt considerate înc•lc•ri disciplinare.

În Albania, accesul la informa•ii este gestionat de variate regulamente în dependen•• de minister (spre
exemplu, Ministerul de Finan•e nu autorizeaz• acces la documentele ce •in de buget). Este prev•zut• o
legisla•ie cu privire la informa•ia secret•.
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9. ADMINISTRAREA PUBLIC• I POLITICA

Metoda aplicat• referitor la rela•iile dintre administrare •i politic• în fiecare din ••rile studiate (conform
celor men•ionate în introducerea acestui raport) a descoperit diferite concep•ii ale principiului de
neutralitate a administra•iei •i subordon•rii ei autorit••ilor guvernamentale.

În Europa de Vest, unele ••ri, cum este Regatul Unit, consider• c• administra•ia trebuie s• r•mân• complet
neutr• •i s• men•in• o strict• separare dintre nivelurile politice •i administrative. În alte ••ri, aplicarea
normal• a democra•iei •i pluralismului politic sunt considerate compatibile cu un anumit grad de politizare,
asociat cu principiile de merit •i dezvoltare a carierei. Aceea•i diversitate se observ• •i în Europa Central• •i
de Est.

Exist• câteva aspecte în termeni concre•i la problema rela•iilor dintre administrare •i politic•. Primul este
posibilitatea combin•rii angaj•rii în serviciul public cu activit••ile politice (membru al partidului politic,
activismul, men•inerea unui post ales); al doilea este influen•a factorilor politici asupra angaj•rii •i
dezvolt•rii carierei. Restric•iile cu privire la politizarea gradelor înalte în serviciul public este o chestiune
controversat• •i mul•i consider• c• în perioada de tranzi•ie ar fi acceptabil un nivel de politizare.

Oricum ar fi, este dificil de sesizat situa•ia din motivul c• influen•a factorilor politici în cadrul unei ••ri
poate varia substan•ial de la un sector la altul în diferite perioade de timp. Plus la aceasta, conform celor
men•ionate mai sus, consider•rile politice pot influen•a mai pu•in nivelurile de vârf în cazul când sunt
solicitate calific•rile profesionale mai mult solicitate pe pia•a muncii.

În general, exist• câteva limit•ri la participarea func•ionarilor în activit••ile politice. În Ungaria, este
interzis• de•inerea unui post ales simultan cu un post în administra•ie unde exist• riscul interferen•ei cu
responsabilit••ile func•ionarului în cauz•. În Estonia, este interzis• func•ia de membru în organele de
guvernare a partidelor politice. În Albania, art.33.6 al Legii serviciului public garanteaz• dreptul
func•ionarului public s• efectueze activit••i politice care nu contravin prevederilor legale •i dac• aceste
activit••i nu sunt incompatibile cu exercitarea func•iilor. El nu este autorizat s• ocupe pozi•ii în cadrul
partidelor politice sau al unei organiza•ii politice.

În toate aspectele sale, aceste regulamente exercit• pu•in• influen•• asupra gradului de politizare a
administr•rii •i, în special, a func•ionarilor publici superiori. Legea Albaniei determin• categoria
“desemna•ilor politici” care pot fi demi•i din motive politice. Aceast• •ar•, care a fost supus• celor mai
dramatice schimb•ri în compara•ie cu celelalte ••ri studiate, a suferit un num•r înalt de demiteri de acest tip
la începutul perioadei de tranzi•ie. Totu•i presiunea politic• exercitat• asupra administr•rii este greu de
evaluat.

La fel ca •i în Polonia, consider•rile politice joac• un rol însemnat în angajarea •i dezvoltarea carierei,
ocazional considerând aptitudinile profesionale •i guvernarea legii. Totu•i unele ministere, în special
Ministerul Educa•iei se str•duie cu unele succese s• evite astfel de practici.
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În Estonia sistemul a fost supus traumelor reorganiz•rii din 1990, care au dus la demisii imediate •i
promov•ri, precum •i la calific•ri supradeclamatorii. În acela•i timp, pentru unii func•ionari tineri,
administra•ia (mul•umit• instruirii •i contractelor prev•zute de ea) devine o pist• de lansare pentru cariere
în sectorul privat •i politic•. Ceea ce, evident,a fost o surs• a pr•bu•irii perspectivelor de carier• a unor
func•ionari, în special, a celor înst•ri•i care nu au nimic decât s•-•i apere pozi•iile sale ob•inute.
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10. PROBLEME PENTRU ABORDARE

Administrarea public• profesional• •i eficient• implic• func•ionari publici competen•i, motiva•i •i
impar•iali ce lucreaz• în cadrul unui sistem dedicat plenar deservirii intereselor publice. De•i este relativ
u•or de trasat profilul unui serviciu public în termeni conceptuali, exist• evidente dificult••i în determinarea
metodelor •i mijloacelor de stabilire a unui astfel de serviciu public. Contextul specific al fiec•rei ••ri, —
istoric, cultural, economic •i social, — deseori joac• un rol mult mai important în determinarea succesului
sau e•ecului unei reforme decât a capacit••ii institu•ionale. Oportunit••ile reformelor pot de asemenea fi
limitate de obstacolele politice sau constrângerile bugetare. Aceasta nu schimb• faptul, c• tranzi•ia este un
proces evolu•ionar. Ameliorarea poate fi efectuat• •i atunci când sunt motiva•ii puternice pentru reform•,
inclusiv perspectiva de aderare la Uniunea European• •i la Pia•a Unic•.

Unul din rechizitele reformei este de a face cariera administrativ• mai atractiv•, nu numai în termeni de
salarii •i prime (care vor fi în mod necesar limitate de constrângerile bugetare), dar •i în termeni de
dezvoltare garantat• a carierei, prestigiului •i mobilit••ii profesionale.

Aceste obiective sunt abordate în urm•toarele discu•ii:

10.1. Principiile ºi stabilirea cadrului statutar al serviciului public

10.1.1. Necesitatea de simple regulamente ce pot fi imediat aplicate este recunoscut• universal •i cele
patru ••ri studiate au adoptat cadrul statutar pentru serviciul public.

În timp ce adoptarea acestei legisla•ii se poate dovedi a fi un cadru juridic valoros (defini•ia scopului
serviciului public, regulamentele de angajare •i de management al carierei, etc.), pare a fi important ca
aceste reguli stabilite de lege s• fie recunoscute •i acceptate în egal• m•sur• de toate p•r•ile implicate •i s•
fie transformate în practici de management.

Mai mult ca atât, discu•ia nu poate fi limitat• pe deplin numai la acele oficialit••i publice care au statutul
func•ionarilor publici, propor•ia c•rora variaz• de la •ar• la •ar•. Profesionalismul •i performan•a tuturor
cadrelor în ministere •i în agen•iile subsidiare (dac• urm•rim studiul prezent) deasemenea necesit• o analiz•
minu•ioas• (indiferent de statutul juridic al cadrelor).

10.1.2. În mod general, este posibil• identificarea unor tipuri de func•ii •i niveluri de responsabilitate,
importan•a c•rora variaz• semnificativ de la •ar• la •ar•. În fiecare caz, trasarea unor hotare dintre diferitele
categorii este pe deplin subiectiv• •i trebuie s• se •in• cont de distinc•iile caracteristice ale ••rii considerate:

• Posturile de natur• politic• sau de suport pentru func•iile ce •in direct de oficiul ministrului
pot fi identificate ca oficii guvernamentale. Pare s• fie logic ca persoanele desemnate la
aceste posturi nu cad în raza serviciului public datorit• faptului c• rolul lor este de a îndeplini
o serie de func•ii încredin•ate lor de autorit••ile politice.

• Posturile ce prev•d responsabilit••ile de luare a deciziilor, de formulare •i determinarea
politicilor publice împreun• cu sarcini de inspec•ie •i control, ar putea fi subordonate cadrului
statutar al serviciului public, dac• un astfel de cadru exist•. Acest tip de post cere calific•ri
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speciale •i neutralitate care ar merita s• fie definite •i protejate de lege. Ar merita •i
excluderea complet• din cadrul serviciului public a unui num•r anumit de func•ii speciale
cum sunt cele ce •in de administra•ia fiscal•. Acesta este •i nivelul care solicit• oficialit••i
superioare calificate •i motivate pentru care sectorul privat este în special ademenitor.

• Posturile cu sarcini administrative •i executive pot avea un statut de serviciu public sau
determinat de acorduri colective •i codul muncii, cu condi•ia c• legisla•ia va specifica exact
hotarul dintre cele dou• categorii.

• Posturile ce •in de func•ii particulare, cum este poli•ia, justi•ia sau for•ele armatei sunt
determinate de statute speciale.

10.2. Formularea ºi implementarea politicii de cadre

10.2.1. În perioada de tranzi•ie, au crescut considerabil num•rul mandatelor administra•iilor dividuale.
Au ap•rut noi sarcini, cum este preg•tirea pentru integrare în Europa, în timp ce altele au devenit mai pu•in
importante. De•i reorganiz•rile, uneori asociate cu demiteri, au fost efectuate în unele sectoare, necesitatea
de a aborda cerin•ele imediate s-a soldat, în majoritatea cazurilor, cu o revizuire total• a încadr•rii
resurselor umane •i ajustarea acestor resurse la sarcinile de executare. O astfel de revizuire cere o cercetare
detaliat• a num•rului de func•ionari angaja•i de fiecare departament, plus datele personale (vârsta, gradul
de educa•ie, experien•a, etc.). Scopul este nu numai de a demonstra lipsa permanent• de resurse, pe care
administra•iile trebuie s• o denun•e în primul rând, dar •i de a efectua o examinare calitativ• a utiliz•rii
resurselor existente în raport cu sarcina de executare în fiecare departament. Aceasta este chestiunea
trensparen•ei procesului de luare a deciziilor prin evitarea reducerilor arbitrare sau standardizate a cadrelor
f•r• considerarea necesit••ilor reale •i prin permiterea reamplas•rii cadrelor.

10.2.2. Pare s• existe o corela•ie dintre armonizarea limitat• a politicii de management a cadrelor •i
problemele în stabilirea unui serviciu public profesional. Este adev•rat c• managerii de cadre sunt capabili
s• derive beneficii imediate din abaterile •i flexibilitatea determinat• de independen•a lor în chestiunile
angaj•rii, •i în special, a remuner•rii. Este de asemenea adev•rat c• aceast• libertate permite unor manageri
s• experimenteze •i s• dezvolte politici inovative de management a cadrelor care în consecin•• servesc
drept exemple pozitive pentru alte ministere. Oricum, ser pare c• lipsa unui organ de coordonare,
consultare •i implementare produce un rezultat advers managementului de carier• care, prin urmare, ar
putea s• dauneze eforturilor efectuate în scopul profesionaliz•rii •i dezvolt•rii eficien•ei serviciului public.

În timp ce coordonarea nu se limiteaz• la ea îns••i (un sistem r•u determinat de coordonare face procedurile
mult mai împov•r•toare), un nivel minim de coordonare va putea aduce îmbun•t••iri •i în special va ajuta la
prevenirea emiterii regulamentelor contradictorii sau introducerii politicilor individualede c•tre mini•tri din
motive corporatiste. Aceasta nu înseman• c• managementul de cadre centralizat trebuie s• existe în cadrul
unei autorit••i guvernamentale unice. Pe de alt• parte, o astfel de coordonare poate include implementarea
priorit••ilor stabilite la nivel na•ional, 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 •i
responsabilitatea r•mâne deschis• •i variaz• de la •ar• la •ar•. În acest domeniu, eficien•a trebuie s• fie c•lit•
de realism. Experien•a arat• c• înzestrarea organelor cu func•ii prea ambi•ioase sau prost definite este un
factor al e•ecului. De•i coordonarea poate ob•ine succes în domeniile unde este atribuit• unui organ cu
sarcini exacte •i realiste, comensurabile cu resursele alocate. Crearea unei simple structuri în cadrul unei
institu•ii înzestrate cu autoritate suficient• (Oficiul Primului Ministru, Ministerului de Finan•e, Ministerul
Afacerilor Interne, Ministerul Muncii, Ministerul de Stat, sau altele) se pare c• poate juca un rol pozitiv în
încurajarea ministerelor s• urmeze politice bine armonizate •i coerente. Este recomandabil• identificarea •i
formularea realist• a func•iilor atribuite unui astfel de organ.
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10.3. Instrumentele politicii de cadre

Ce instrumente pot sta la baza politicii de cadre? Un num•r de observ•ri efectuate în cursul acestui studiu
poate da r•spunsuri ini•iale la aceast• întrebare.

10.3.1. Independent de rolul atribuit organului de coordonare, rolul departamentelor de cadre a fiec•rui
minister este remarcabil. Când acest departament este învestit cu autoritate, stabilitate •i resurse necesare
pentru exercitarea func•iilor, resursele umane sunt conduse cu o rigoare mai mare •i influen•a factorilor
politici •i rela•iilor personale este redus• considerabil. Este de asemenea folositor dac• politica de cadre
este în•eleas• •i acceptat• de toate oficialit••ile în cauz• •i ar putea fi organizate activit••i de informare •i
instruire în acest scop.

10.3.2. Un instrument de armonizare a managementului •i a regulamentelor const• în crearea unui
registru de cadre unic stipulat de prevederea Decretului din 1996 în Albania •i care este deja practicat în
Ungaria (registru de cadre), precum •i în multe ••ri ale Europei Occidentale. Un astfel de instrument face
organul de coordonare capabil s• monitorizeze toate deciziile de management •i s• asigure respectarea
politicii resurselor umane adoptat• la nivel na•ional. Câteva tipuri de management pot fi prev•zute atât în
dependen•• de metodele de organizare •i divizare a puterilor între ministere, cât •i de dezvoltarea resurselor
computerizate. Managementul computerizat este metoda cea mai func•ional• din motivul c• re•eaua
computerizat• face posibil schimbul informa•iei con•inute în registru. Dac• sistemul computerizat nu este
disponibil imediat, fi•ele de cadre pot fi gestionate manual ceea ce ar asigura prima treapt• în preg•tirea
bazelor de date a managementului computerizat.

10.3.3. Comunicarea regulamentelor de guvernare a postului •i a managementului de carier•, în cazul
când ea este efectuat•, poate fi considerat• o m•sur• pozitiv•, aceasta ar face posibil• atât atragerea unui
num•r mai mare de candida•i, cât •i cre•terea motiv•rii func•ionarlor. Un aspect al acestei informa•ii este
publicarea anun•urilor de locuri vacante care contribuie substan•ial la îmbun•t••irea procedurilor de
angajare (vezi mai jos).

10.3.4. De•i problema nu a fost abordat• direct, bre•a observat• dintre teorie •i practic• a pus problema
controlului. Nerespectarea regulamentelor se datoreaz• lacunelor mecanismelor existente.

Controlul poate fi atât judiciar cât •i nejudiciar (administrativ). Controlul nejudiciar este folosit în func•ie
de m•sura preventiv• •i poate lua câteva forme. Astfel verificarea respect•rii regulamentelor financiare
constituie un instrument efectiv în scopul abolirii deciziilor ce nu corespund prevederilor legislative în
vigoare. Orice decizie cu implic•ri bugetare, luat• chiar •i la nivel de vârf, implic• aprobarea unei autorit••i
competente de control financiar numit• de Ministerul de Finan•e •i ata•at• fiec•rei administra•ii publice;
decizia poate r•mâne blocat• în cazul lipsei unei astfel de aprob•ri. Pot fi implicate •i alte tipuri de institu•ii
de control administrativ (comitete, inspectorate, etc.).

Controlul judiciar poate fi aplicat de cur•i specializate •i nespecializate. O treapt• preliminar• poate fi
crearea cur•ii administrative de apel la nivel ministerial cât •i la alte niveluri. Aceste cur•i create de
reprezentan•i ai cadrelor •i administra•iei, pot fi responsabile pentru examinarea apelurilor împotriva
deciziilor luate de management.

Astfel de controluri, fiind numai stabilite, vor putea contribui nu numai la reabilitarea guvern•rii legii, dar
vor putea servi •i la îmbun•t••irea încrederii •i motiv•rii func•ionarilor fa•• de cariera lor cât •i
îmbun•t••irea imaginii administr•rii.
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10.4. Angajarea

Angajarea este o problem• foarte important•. Ea determin• viitorul administra•iei prin renovarea genera•iei
de cadre. Mizele sunt foarte importante atunci când angajarea persoanelor necorespunz•toare risc• s•
produc• constrângeri îndelungate în oportunitatea de dezvoltare a serviciului public eficient •i credibil în
opinia sectorului privat •i partenerilor str•ini.

Aten•ie special• trebuie acordat• anumitor elemente ce influen•eaz• atât neutralitatea, cât •i atractivitatea
administr•rii: în primul rând, furnizarea informa•iei despre proceduri •i descrierea func•iei; în al doilea
rând, alegerea metodelor de selectare.

10.4.1. Furnizarea informa•iei este unul din factorii-cheie în stabilirea guvern•rii legii •i în asigurarea
neutralit••ii administr•rii. •i transparen•a ce •ine de metodele •i criteriile de angajare contribuie la
profesionalismul serviciului public: prin oferirea unui num•r mare de oameni — în special a celor cu
calit••i corespunz•toare, — a posibilit••ii de preg•tire •i de apelare la posturi vacante administra•ia înt•re•te
selectivitatea unor procedurilor de angajare.

Furnizarea informa•iei •ine în primul rând de regulamentele aplicabile: condi•iile de corespundere a
candida•ilor (vârst•, grad, etc.), metodele •i criteriile concrete pentru selec•ie în termeni de categorie de
post vacant, procedurile de desemnare •i con•inutul postului vacant (descrierea func•iei are ca scop s•
ajusteze calific•rile cerute cu func•iile de exercitare), nivelul salariului, perspectivele de carier•. La un
nivel mai global, respectarea echit••ii •i egalit••ii dintre candida•i de asemenea contribuie la îmbun•t••irea
condi•iilor de angajare.

10.4.2. Alegerea metodelor de angajare variaz• în dependen•• de circumstan•e •i nici o metod• nu poate
fi considerat• intrinsec mai superioar• decât alta. Totul depinde de num•rul candida•ilor poten•iali, tipul de
post vacant •i tipul de calific•ri cerute. Procedura competi•iei deschise poate fi adaptat• în dependen•• de
num•rul anticipat de candida•i cu scopul de a evita situa•ii complicate.

Cel mai important pericol în acest domeniu este formalismul excesiv al regulamentelor sau lipsa lor.
Conform relat•rilor acestui raport, un sistem complex •i sofisticat este deseori inaplicabil •i descurajeaz•
atât managerii cât •i candida•ii. În contrast, absen•a unui num•r minim de regulamente genereaz•
suspiciuni, întemeiate sau nu•i introduce îndoieli în alegerea efectuat•. De aceea se recomand• s• se
g•seasc• o cale intermediar•, nu o solu•ie birocratic•, dar o abordare managerial• a cerin•elor de baz•
corespunz•toare unui post sau unui tip de posturi. Spre exemplu, o atitudine conceput• în termen de
categorie func•ional• (tipul de profesie) este mult mai realist• decât un sistem bazat pe descrieri detaliate a
fiec•rui loc de munc• (este semnificativ c• majoritatea ••rilor occidentale au abandonat implementarea
sistematic• a unui astfel de sistem).

10.5. Cariera

Profesionalismul •i eficien•a administr•rii depinde nu numai de calitatea angaj•rii, dar •i de organizarea
dezvolt•rii carierei. De fapt, perspectivele carierei constituie un factor determinant în re•inerea celor mai
buni func•ionari în serviciul public •i recunoa•terea capacit••ilor profesionale prin promovare reprezint• o
încurajare major• pentru îmbun•t••irea performan•ei •i calific•rilor lor.

Urm•toarele puncte merit• aten•ie special•:

10.5.1. Stabilirea unui cadru comun, aplicabil diferitelor administra•ii •i care determin• ierarhia
func•iilor, gradelor •i dezvolt•rii carierei, produce un efect de clarificare •i armonizare. Aceasta face
posibil• evitarea deosebirilor excesive dintre sectoare •i pozi•ii, ceea ce este un factor de promovare a
intergr•rii în cadrul serviciului public, acordând avantaje reciproce administra•iei •i oficialit••ilor ei.
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10.5.2. Dezvoltarea carierei bazat• pe principiul de apreciere a meritelor constituie un element central
pentru profesionalizarea serviciului public •i motiv•rii func•ionarilor lui. Pentru a aprecia meritul este
necesar, în primul rând, s• fie aplicat un sistem de evaluare care ar face posibil• luarea deciziilor cu privire
la dezvoltarea carierei bazate pe o real• identificare a calific•rilor •i performan•ei, astfel asigurând
promovare a celor oficialit••i a c•ror competen•e pot fi obiectiv recunoscute.

O astfel de evaluare poate aplica eforturile deja întreprinse de unele ••ri în acest domeniu (Regatul Unit,
Fran•a, Germania, Ungaria) care ar putea presenta unele îndrum•ri generale. O aten•ie special• poate fi
acordat• principiului de stabilire prin regulamente a unui set de criterii obiective cum sunt perseveren•a,
punctualitatea, sociabilitatea, responsabilitatea, capacitatea inovativ•, 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 grad•ri par•iale pentru a se opune
tendin•ei naturale a oric•rui sistem la avansarea rapid• spre vîrf. Introducerea unui interviu de apreciere va
da posibilitate suplimentar• evaluatorului s• sus•in• un contact direct cu func•ionarul •i astfel s• ob•in• o
în•elegere mai profund• a ambi•iilor •i problemelor lui. Un astfel de interviu reprezint• un mijloc important
de în•elegere a ce se poate de a•teptat de la el/ea în viitor.

10.6. Instruirea7

Ar fi binevenit de aplicat realiz•rile ob•inute în domeniul instruirii prin introducerea unei politici generale
care ar •ine cont atît de cerin•ele imediate cît •i de necesit••ile de termen lung. Experien•a ••rilor Europei
de Vest demonstreaz• utilitatea unei abord•ri diagnostice bazat• pe examinarea cerin•elor •i identificarea
obiectivelor în cadrul priorit••ilor de nivel na•ional prin programe orientate.

O aten•ie special• trebuie acordat• urm•toarelor puncte:

10.6.1. Ajustarea prestarii instruirii la necesit••ile reale ale administr•rii poate cere numai un mecanism
mic de baz• (consulta•ii, cercet•ri sau altele) în scopul asigur•rii unui dialog dintre cei prestatorii instruirii
•i solicitan•ii ei. Eforturile preliminare de cercetare a pie•ei •i planificare a instruirii ar putea contribui mult
la o ajustare mai calitativ• dintre ofert• •i cerin•• pentru toate categoriile de cadre.

10.6.2. În prezent, analiza instruirii la serviciu este problema rev•zut• de majoritatea ••rilor europene.
Spre regret, deseori instruirea nu este evaluat• suficient în termeni de efect produc asupra celor instrui•i •i
nu întotdeauna reflect• necesit••ile departamentului. Eforturile în scopul amelior•rii situa•iei date sunt
neglijate de oficialit••i •i organiza•ii profesionale, de•i o astfel de neglijare poate fi eliminat• prin consult•ri
ce •in de obiective •i metode de instruire. Apreciind cre•terea resurselor umane •i financiare alocate
instruirii •i importan•a problemelor în vigoare, se cere o considerare mai asidu• a acestor pobleme în anii
urm•tori. Posibil ca pentru avansarea func•ionarilor poate fi considerat• instruirea lor, spre exemplu, ea
reprezint• un argument de for•• în favoarea adopt•rii principiului de identificare a instruirii în termeni de
context •i impact real asupra calific•rii lor •i know-how-ul func•ionarilor în cauz•.

10.7. Remunerarea

Exist• diferite abord•ri în termeni de dezvoltare a carierei bazate pe subiectul remuner•rii pentru care
stabilirea regulamentelor standarde poate fi combinat• cu un grad anumit de flexibilitate ce ar face posibil•
adaptarea la condi•ii specifice în special la situa•ia pe pia•a mincii. Aceste dou• probleme cunoscute de
••rile occidentale sunt supuse dezbaterilor.

                                                     
7. Pentru informa•ii referitoare la sistemele de instruire, vezi Documente SIGMA: Nr.16 — Public service

training Systems in OECD Countries, August 1997.
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10.7.1. Ar trebui oare ca salariile •i primele s• fie determinate în conformitate cu criteriile pur statice
(grad, superioritate, etc.) f•r• a considera meritul individual al func•ionarului, motivarea •i performan•ele
lui, sau ar trebui oare s• fie introdus un mic procent de remunerare pentru merit ca s• se motiveze
func•ionarul în cauz•?

10.7.2. Cum ar putea fi mai transparent• distribuirea suplimentelor salariale? În timp ce ea pare a fi
binevenit•, în principiu, scop sunt bine cunoscute obstacolele reale în atingerea acestui.

10.8. Etica profesional•

La subiectul eticii profesionale trebuie adoptat• o atitudine pragmatic• •i precaut• în aplicarea unor
experien•e a celor patru ••ri studiate. Regulamentele prea sofisticate s-au dovedit a fi ineficiente.
Vacuumul r•mas în urma pr•bu•irii regimului comunist nu poate fi împlut spontan sau într-o manier• prea
autoritar•. Stabilirea codului de etic• presupune un proces îndelungat de educa•ie •i interna•ionalizare a
standardelor. În caz dac• se impune supunerea fa•• de regulamentele stabilite, ea trebuie s• fie în interesul
conduc•torilor de departamente sau, la urma urmei, s• nu produc• efecte adverse. Merit• de men•ionat c•
disponibilitatea instrumentelor de management a cadrelor determin• aplicarea regulamentelor în practic•.

Este esen•ial un sistem de sanc•iuni, •i, în special, o convingere ferm• de aplicare a sanc•iunilor. Teoretic,
dac• se adopt• un regulament, înc•lcarea lui trebuie abordat• de organe disciplinare sau cur•i. Nu este
necesar• o complexitate de m•suri sau sanc•iuni în acest domeniu, dimpotriv•, astfel de m•suri pot produce
un efect opus asupra celor ce le aplic•. Pe de alt• parte, certitudinea c• înc•lcarea regulamentelor va fi
sanc•ionat• poate reprezenta un factor preventiv major.

În acest sens, informarea este ac•iunea prioritar• în scimbarea mentalit••ii •i obiceiurilor, ambele fiind
încurajate, sanc•iunile fiind aplicate numai în cazuri critice. De asemenea, conduita în rela•iile cu publicul
trebuie perceput• mai mult ca un proces de cunoa•tere •i o chestiune de cultur• decît un cod al conduitei.

Cazul pluralismului prezint• numai un exemplu de dilem• confruntat•: ar trebui oare introduse reguli de
rigoare, sau, din contra, ar trebui autorizat• exercitarea unor activit••i secundare prin cumul pentru a
încuraja func•ionarii s• r•mîn• în serviciul public •i care mai apoi va impune problema de stabilire a
hotarului unde interesul public poate fi compromis? Nici o solu•ie nu poate fi acceptat• automat, de•i o
solu•ie poten•ial• ar putea fi bazat• pe o examinare minu•ioas• cu scopul stabilirii unui hotar de divizare
dintre activit••ile secundare autorizate •i cele ce pot d•una neutraluit••ii •i imparialit••ii serviciului public.

În concluzie, s-ar p•rea c• majoritatea sistemelor administrative au o caracteristic• major• în comun:
problema ajust•rii legisla•iei cu practica •i necesitatea de a mic•ora spa•iul dintre cele dou• pentru a asigura
c• administra•iile •i guvernarea legii în general func•ioneaz• normal.

Conform celor v•zute în cele patru ••ri, aceasta este problema de care se confrunt• ••rile Europei Cetrale •i
de Est •i uneori ea cere aten•ie urgent•. Unele din aceste ••ri au creat mecanisme legislative sofisticate,
aplicarea c•rora poate fi dificil•. Altele sunt marcate de cultura •i practica aflate prea departe de rigoarea
formal• prev•zut• de contextul legislativ. Ar fi posibil de aliniat practicile cu contextul legislativ, dac• se
vor întreprinde pa•i de simplificare a standardelor •i procedurilor pentru a le axa la necesit••ile practice. În
acela•i timp, practicile trebuie modificate pentru a asigura o conformitate mai rigid• cu legea, prin
eliminarea riscului de alunecare care, cu timpul, va pune în primejdia corup•iei întregul sistem
administrativ.

Astfel de reforme ca în Europa Central• •i de Est, vor avea o •ans• la succes dac• eforturile vor fi reu•it
combinate •i, în special, dac• va exista:
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• hot•râre politic• clar• •i continu•, exprimat• la niveluri de vârf pentru a asigura c• proiectul
ini•ial nu-•i va pierde momentul s•u;

• implicarea larg• a oficialit••ilor publice la toate nivelurile ierarhice pentru a reduce riscul de a
nu în•elege sau de a opune rezisten•• schimb•rilor.

• sus•inere din partea publicului, fiindc• reformele vor fi mai acceptabile dac• publicul va sim•i
necesitatea lor •i publicul va fi acel care, mai devreme sau mai târziu, va beneficia de ele.

• asisten•a de la comunitatea interna•ional• •i de la organiza•ii bilaterale sau multilaterale a
c•ror capacitate de a presta suport material •i intelectual reformelor va fi •i mai sporit•, dac•
obiectivele •i mijloacele de realizare a lor vor fi clar definite.
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ANEXA 1. CHESTIONAR

1. Cadrul General

1.1. C•nd exist• legea cu privire la serviciul public: pute•i oare determina anvergura ei real•: to•i
angaja•ii publici?

• inclusiv func•ionarii publici superiori •i consultan•ii politici?

• func•ionarii publici locali?

• înv•••torii, poli•ia, judec•torii, ...?

• sectoarele economiei (c•nd nu au fost privatizate) cum sunt po•ta, telegraful, electricitatea,
gara feroviar•?

A fost legea modificat• din data adopt•rii ei? De câte ori?

1.2. C•nd nu exist• legea cu privire la serviciul public: sunt oare unele regulamente publice specifice
în codul muncii sau altele pentru grupuri speciale de angaja•i de stat?

1.3. Care este gradu de aplicare sau neaplicare a legisla•iei (legea cu privire la serviciul public/codul
muncii)? Pute•i da exemple concrete de practici în domeniile date, precum •i regulamentele ce
definesc practica:

• angajarea •i selectarea

• evaluarea performan•ei

• mobilitatea

• neutralitatea

• drepturile •i obliga•iile

• procedura disciplinar•

• sistemul de salarizare

• (etica)

1.4. Sunt oare condi•iile angaj•rii uniforme în tot spa•iul serviciului public (statutul, drepturile •i
obliga•iile , cariera, remunerarea, etc.)? În teorie? În practic•?

Este necesar de examinat minu•ios urm•toarele:

• cât de specificat• este legea (sau regulamentul) •i cât• discre•ie r•mâne autorit••ilor publice;

• în ce cazuri nu se implementeaz• prevederile legale sau reglamentare •i de ce;

• care sunt principalele, dac• exist•, efecte nedorite ale acestor prevederi.

1.5. Este informa•ie disponibil• despre angaja•ii publici?

• num•rul total al oficialit••ilor de stat •i administra•iei locale
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• rata: angaja•i publici/popula•ie

• rata: angaja•i publici/ total angaja•i în munc•

• distribuirea angaja•ilor publici între ministere

• cet••eni cu studii (înv•••tori, ingineri, militari) •i diploman•i

• vârta •i vechimea medie de munc• a angaja•ilor:

➾ Ce propor•ie de slujba•i angaja•i anterior tranzi•iei î•i men•in oficiul în prezent?

➾ Ce propor•ie va demisiona peste 5 ani? peste 10 ani?

• num•rul de plec•ri din serviciul public în ultimii 5 ani:

➾ Dac• a crescut? De ce?

➾ Unde pleac• (sectorul privat, companii de stat, politic•)?

➾ Care este rata rota•iei cadrelor?

• propor•ia femeilor la variate niveluri.

2. Organizarea managementului de cadre •i distribuira puterii

2.1. De care nivel, sau de care institu•ie este reglementat managementul de cadre? Dac• exist• un
organ central de coordonare, care sunt func•iile lui (propunere, informa•ie, coordonare, ...)? Care
este influen•a lui real• asupra ministerelor principale (cum sunt cel de interne •i finan•e)? Da•i
exemple.

2.2. Care este gradul de autonomie (teoretic •i practic) pentru fiecare departament ministerial în
managementul resurselor umane •i în implementarea legilor •i regulamentelor?

2.3. Care este distribuirea puterilor •i responsabilit••ilor în cadrul departamentelor? Cine în realitate
ia decizii în:

• nagajare;

• promovare;

• sanc•ionare;

• remunarare.

Câte persoane au fost angajate anul trecut:

• prin anun•uri?

• prin recomand•ri?

Au fost ei angaja•i de c•tre departamentul pentru resurse umane? Cu sau f•r• servicii consutative?

2.4. Care sunt criteriile principale pentru fiecare tip de decizie (educa•ia, performan•a, vârsta,
favoritismul, activitatea politic•, rela•iile familiale, etc.)?
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3. Angajarea •i selec•ia

3.1. Care sunt procedurile de angajare?

➾ Este organizat• publicitatea locurilor vacante? Cum?

➾ Este organizat• angajarea pentru un num•r larg de locuri vacante sau numai pentru câteva?

➾ Este angajarea l•sat• la discre•ia conduc•torilor de departamente sau este organizat• pe baz• de
competi•ie, interviu?

➾ Care sunt criteriile reale pentru angajare (educa•ia, favoritismul, etc.)? Exist• o diferen••
dintre sistemul real •i cel formal?

➾ Când selec•ia este bazat• pe competi•ie — este organizat• o examinare practic• sau
academic•?

➾ Sunt stabilite descrieri de func•ii? Cine le stabile•te?

Ce subân•elege termenul “descrierea func•iei” (elementele principale? m•sura?) da•i exemple.

C•t de valabile sunt ele? Cum se folosesc?

3.2. Exist• o perioad• de prob•? Ea este pur formal• sau nu?

3.3. Pot oare criteriile de angajare (diplomele, experien•a profesional•, etc.) fi adaptate la niveluri
specifice ale ierarhiei administrative?

3.4. Cât de competitiv• este angajarea în realitate? Câ•i candida•i candideaz• pentru un post (în
medie)?

Aceast• chestiune trebuie examinat• în detaliu — pentru diferite departamente •i niveluri — •i
trebuie identificate motivele insuficien•ei de candida•i pentru diferite sectoare.

➾ Ce mijloace au fost utilizate de c•tre autorit••ile publice în abordarea lipsei de candida•i? Au
avut ele succes?

➾ Ce ar putea face administrarea de stat mai atractiv• pentru candida•i? Salarii •i prime mai
mari?Cariere mai ademenitoare (promovarea, mobilitatea, acces la responsabilit••i)? Sarcini
mai interesante? Alte avantaje?

3.5. Ce schimb•ri în procedurile de angajare •i selec•ie au avut loc în decursul tranzi•iei? Teoretic?
Practic?

4. Instruirea

4.1. Pute•i descrie contextul cultural •i mecanismele sociale care au o influen•• considerabil• asupra
educa•iei •i valorilor în societate (valori individuale sau colective, influen•a religiei, respectarea
guvern•rii legii, eficien•a, cultura ini•iativei sau întreprinderii, etc.)?
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4.2. Exist• instruire pentru noii angaja•i? Organizat• în cadrul ministerelor? Este obligatorie? Este
aceast• instruire corespunz•toare pentru cei admi•i în administrarea statului? Descrie•i sistemul
pentru func•ionarii de vârf, angaja•ii intermediari, etc.

4.3. Ce tip de instruire la serviciu este organizat? Este obligatorie? Exist• condi•ii pentru promovare?
Dac• nu exist•, sunt oare al•i stimulen•i pentru instruirea la serviciu?

➾ Cine frecventeaz• aceste cursuri în practic• (oficialit••ile care vor avea responsabilit••i sau cei
care vor s• le evite?).

➾ Exist• cursuri special organizate pentru oficialit••ile angajate anterior tranzi•iei? Ce stimulen•i
exist• pentru aceasta?

4.4. Ce abordeaz• programele (legea, managementul, economia, etica, ...)?

Cum sunt identificate necesit••ile? Sunt programele elaborate în conformitate cu necesit••ile?

4.5. Ce calific•ri lipsesc de obicei la angaja•ii publici (la diferite niveluri de ierarhie)?

Cum poate fi îmbun•t••it• structura •i func•ionarea sistemului de instruire a angaja•ilor publici?

5. Cariera

5.1. Ce constituie motivul demisiei sau eliber•rii for•ate (restructurarea, motive politice, ineficien•a,
înc•lcarea)?

Câte eliber•ri for•ate au avut loc anul trecut? De la începutul tranzi•iei?

5.2. Este posibil• angajarea oficialit••ilor pe baz• de contract pe termen fixat? Se aplic• a•a ceva?
Care sunt beneficiile (salarii mai înalte, spre exemplu)?

Au fost f•cute încerc•ri din motivul tranzi•iei de a elibera angaja•ii de pân• la tranzi•ie (prin
intermediul examenelor speciale, vârstei de retragere, etc.)?

5.3. Exist• mobilitatea dintre diferite departamente ministeriale? În cadrul unui singur departament?
Exist• unele stimul•ri pentru mobilitate?

Exist• unele încerc•ri de evaluare a sarcinilor •i num•rului de angaja•i publici în diferite sectoare
•i de transferare a cadrelor reduse la alte departamente? Care sunt obstacolele •i dificult••ile?

5.4. Care sunt criteriile de promovare? Meritul, stagiul de munc•, discre•ia conduc•torului
departamentului? Cine ia decizia?

Descrie•i sistemele de promovare •i evaluare a performan•ei.

Cum •i de cine este organizat• evaluarea? Exist• legisla•ie sau regulamente interne pentru
evaluarea performan•ei sau st•rii angajatului? Bazate pe ce criterii? Cum sunt ele aplicate (pe cale
formal•, sau încercare real• de apreciere a performan•ei)?
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6. Sistemul de remunerare (•i alte avantaje)

6.1. Este oare uniform sistemul de remunerare •i rata salarial• în sectorul public? Dac• nu, care sunt
deosebirile?

6.2. Cum •i de cine este stabilit• rata salarial• •i determinate salariile individuale? Care sunt criteriile?

6.3. Care sunt componentele remuner•rii (salariul direct, prime generale sau individuale, înlesniri
discre•ionare •i gratifica•ii, diferite tipuri de avantaje cum sunt apartamente, c•l•torii în
str•in•tate, etc., alte posibilit••i de a ob•ine venituri, cum sunt predarea, participarea la
conducerea unei companii de stat, etc.)?

Care sunt propor•iile acestor componente? Cum se acord• primele?

6.4. Da•i exemple de salarii ale func•ionarilor de stat de diferite niveluri (inclusiv maximum •i
minimum).

Da•i exemple de compara•ii cu sectorul privat la diferite niveluri.

7. Concuren•a cu sectorul privat

7.1. Multe cadre pleac• din administrarea public• în sectorul privat sau companii de stat?

➾ Unde pleac•?

➾ Ce sectoare sunt cele mai preferabile pentru ei?

7.2. Pute•i enumera unele motive de plecare din administra•ia public•? Lipsa de prestigiu, salarii mici
în serviciul public, mai multe responsabilit••i sau prestigiu în sectorul privat? Alte motive.

Ce se poate face pentru excluderea acestei tendin•e?

8. Raportarea — Disciplina

8.1. C•rei autorit••i raporteaz• func•ionarii publici (conduc•torului Guvernului, Parlamentului,
Cur•ii)?

8.2. Pute•i descrie etica profesional•? Care sunt valorile •i standardele comune? Ce valori lipsesc? Ce
se poate face pentru a îmbun•t••i situa•ia?

8.3. Care sunt datoriile principale ale angaja•ilor publici? Sunt ele determinate de statut, codul
muncii, regulamente speciale sau ordine ale •efilor? Care sunt regulamentele privind
confiden•ialitatea •i secretul, subordonarea fa•• de superiori, neutralitate, loialitate, etc.? Cum pot
fi impuse aceste principii?

8.4. I se permite func•ionarului public s• men•in• un loc de serviciu în sectorul public sau privat
suplimentar la cel existent? Sau s• efectueze o alt• munc•? Aceasta se întâlne•te frecvent în
practic•? Care sunt regulamentele privind conflictul de interese? Care sunt sanc•iunile juridice
sau sociale (prevederile codului muncii, sanc•iuni disciplinare) în cazul conflictului de interese.
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8.5. Care sunt drepturile principale ale angaja•ilor publici (libertatea opiniei, dreptul la grev• sau de
aderare la sindicate, abordarea justificat• a demisiei etc.)? Care sunt problemele ap•rute în
practic•?

8.6. Descrie•i sistemul disciplinar (în teorie •i practic•) •i procesul de luare a deciziilor. Exist• un
sistem de apel, revizuire judiciar•?

8.7. Care sunt ofensele majore? Este posibil• demisionarea angaja•ilor publici pentru ineficien••,
corup•ie? Sunt practicate astfel de demiteri? Pute•i da exemple?

9. Rela•iile cu publicul

9.1. Pute•i descrie rela•iile cu publicul? Oficialit••ile publice r•mân anonime sau se cere constatarea
numelor lor?

9.2. Exist• instruc•iuni despre curtuazie, asisten•• acordat• beneficiarilor? Sunt ele aplicate?

Se efectueaz• încerc•ri de introducere a înlesnirilor în scopul îmbun•t••irii rela•iilor cu publicul?

9.3. Care sunt orele de lucru în teorie •i practic•? Care este ora de începere a lucrului a difertitelor
servicii? Este ea efectiv•?

9.4. Pot beneficiarii s• prezinte reclama•ii privind condi•ia func•ionarilor publici? Care sunt
determinantele juridice?

9.5. Exist• legisla•ie privind secretele?

Exist• legisla•ie privind libertatea informa•iei? (Dac• nu, de ce?)

În caz dac• exist• legisla•ie privind libertatea informa•iei, prevede ea un drept extins de acces la
informa•ie? Exist• o alt• legisla•ie cu privire la astfel de drepturi sau denun•area documentelor
ramâne la descre•ia administra•iei? Ce fel de documente se p•streaz• în secret? Se aplic• aceast•
legisla•ie? Care sunt costurile? Care sunt sanc•iunile?

9.6. (Care este aprecierea general• a oficialit••ilor exprimat• în public? Care este problema?)

10. Sindicatele

10.1. Sunt angaja•ii publici membri ai sindicatelor? Care este propor•ia particip•rii lor în sistemul
sindicalist?

10.2. Sunt împuternicite sindicatele s• participe la negocieri colective •i în chestiunile managementului
resurselor umane în administra•ia de stat? La ce nivel? Este rolul lor (formal sau neformal) de a
furniza sau de a primi informa•ie pentru consultare sau încadrare în procesul de luare a
deciziilor?

10.3. Cum vede•i, în viitorul apropiat rolul sindicatelor: extins, redus sau transformat în întregime?
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11. Influen•a managementului resurselor umane asupra adminstr•rii publice

11.1. Este folosit conceptul de management în cadrul administr•rii? În ce sens (gestiune, puteri
discre•ionare, remunerare conform performan•ei, bazarea pe managementul sectorului privat
•i/sau angajarea)?

11.2. Exist• dezbateri politice în acest sens? Care sunt reformele sau proiectele recente?

12. Administra•ia •i politica

12.1. În ce fel de activit••i politice poate fi implicat angajatul public?

Este posibil s• fie membru al unui partid politic? S• men•in• o pozi•ie în partid?

12.2. Oficialit••ile de care niveluri pot fi eliberate sau transferate din motive politice? (Cât de profund•
este ipotez?)

12.3. Care este influen•a politicii asupra carierei altor oficialit••i (angajarea, promovarea,
remunerarea)?

12.4. Politicienii comand• administratorii sau administratorii dispun de putera real• în cadrul structurii
birocra•iei?

12.5. Care sunt rela•iile dintre oficialit••ile de stat •i Parlament? Exist• fo•tii membri ai Parlamentului
în cadrul administra•iei? Exercit• Parlamentul un oarecare control asupra administr•rii publice
(anchet•ri etc.)?


