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Programul SIGMA

- SIGMA — Suport pentru consolidarea administratiei §i managementului in firile Europei Centrale si de
Est—reprezinta o inifiativi comuni a Centrului pentru Cooperare Economici cu Térile in Perioada de
Tranzitie ale OECD i Programul Phare al Uniunii Europene. Inifiativa in cauzi sprijini eforturile de reformare
a administratiilor publice din treisprezece téir1 in perioada de tranzitie s1 este finantatd in principal de cétre
Phare. ’ . _

Organizatia pentra Cooperare si Dezvoltare Economica (OECD) reprezinti o organizatie interguvernamentals
avind in componenta sa 29 de tari democratice dezvoltate, cu o economie de piatd avansati. Centrul orienteazi
asistenta si suportul séu consultativ intr-un sir larg de domenii din sfera economic spre tirilein proces de reformare
din Europa Centrali si de Est, din fosta Uniune Sovieticd. Phare acorda dona;ii financiare pentru a sprijini arile-
parteneri din Europa Centrald $1 de Est pand acestea din urma vor fi gata sé-gi asume obligatiile de membru al
Uniunii Europene.

. Phare i SIGMA lucreazi pentru aceleas tiri: Albania, Bosnia-Herzegovina, Bulgaria, Republica Cehi,
Estonia, Macedonia, Ungania, Letonia, Lituania, Polonia, Roménia, Slovacia si Slovenia.

Fiind fondati in 1992, SIGMA activeaza in cadrul Serviciului de Management Public al OECD, acesta
oferind informatii §i investigatii de expert in managementul public persoanelor care se ocupi de elaborarea
politicilor si faciliteazi contactul gt schimbul de experientd intre managerii antrenati in sectorul public. SIGMA
oferd tarilor beneficiare accesul la o retea de administratori publici cu experientd, precum si informatie
comparativi §i cunogtinte tehnice conectate la Serv1c1ul de Management Public.

SIGMA are drept scop:

o sd sprijine térile beneficiare in ciutirile unor r sisteme adecvate de admuustrare astfel
ncit si fie posibild sporirea eficientei administrative §i promovarea aderinii cadrelor
antrenate in sectorul public la valorile democratice, etice 51 suprematia legii;

. s3 ajute la dezvoltarea unor capacitifi autohtone la nivelul administratiei centrale
pentru ca aceasta si poati face fati problemelor internationalizirii 5i planurilorde
integrare ale Uniunti Europene;
o sd sprijine inifiativele Uniunii Europene si ale altor donatori in acordarea asistentei
tarilor beneficiare in ce privegste reforma administratiei pubhce si s3 contribuie la coordonarea activititilor
de suport financiar.

in cadrul activititii efectuate, initiativa acord o inaltd prioritate facilitirii de cooperare intre guverne.
Aceast3 practicd include asigurarea suportului logistic necesar pentru formarea in Europa Centrali si de Est
aretelelor de practicieni din admmlstrapa pubhca dintre acesti practicieni si omologii lor din alte tari
democratice dezvoltate.

SIGMA lucreazi in cinci domenii tehnice: Reforma Administrativa gi Strategjile Nationale, Managementul
Procesului decizional, Managementul Cheltuielilor, Managementul Serviciului Public si Supravegherea
Administrativa. Plus la toate, existi o unitate pentru servicii de informare care are menirea sa difuzeze materiale
curente gi publicate tratind subiecte ce tin de managementul public.

Viziunile exprimate in aceasti publicatie nu reprezinti opiniile oficiale ale Comisiei, ale tarilor-
membre ale OECD sau ale tirilor din Europa Centrala si de Est participante in cadrul Programului.
Opiniile apartin autorilor respectivi.



CUVANT INAINTE

SIGMA publici acest raport in scopul sporirii accesului la informatia comparativd despre sistemele de
instruire in tirile OECD in domeniul administrarii publice. Raportul vizeaza structura institutionala si
cadrele institutiilor de instruire, precum si traséturile instruirii $i dezvoltarea programelor de studiu.

Un sistem modern de instruire este de o necesitate vitald pentru orice organizatie in scopul dezvoltarii si
mentinerii standardelor inalt profesionale ale conduitei si performantei cadrelor sale. De aceea intreprinderi
internationale mari cheltuiesc o parte considerabild din bugetele lor pentru instruirea cadrelor proprii.
Instruirea in sectorul public ar trebui si fie la fel de importantd ca si instruirea in sectorul privat. In caz
contrar, sectorul public nu va fi capabil si-si indeplineasca eficient si efectiv sarcinile respective, afectand
astfel deservirea adecvata a cetitenilor si a economiei. Acest fapt este cu mult mai important pentru tirile
in tranzitie unde, in majoritatea sectoarelor societitii, se produc reforme majore si unde cadrele sectorului
public se confrunta cu multe si mari schimbari in perioade scurte de timp.

Majoritatea tarilor Europei Centrale si de Est au creat institutii de instruire pentru angajatii sectorului
public. O publicatie anterioard a SIGMA (Profiluri ale Sistemelor de Instruire a Functionarilor Publici)
descrie sistemele de instruire in zece tiri ale Europei Centrale si de Est din primavara anului 1996.
Sistemele de instruire a sectorului public in tdrile OECD examineazi practicile tirilor respective in
instruirea functionarilor publici, astfel completand publicatia mentionati. In general, ea urmireste aceleasi
proiecte si serveste la evidentierea distinctiilor, avantajelor si dezavantajelor sistemelor examinate.
Publicatia are scopul si ajute tarile in tranzitie la procesele de luare a deciziilor referitoare la crearea sau
revizuirea sistemelor de instruire a serviciului public. Aceastd publicatie nu propune adoptarea unuia din
respectivele sisteme de instruire, dar tinde sa evidentieze problemele primordiale pentru a fi considerate pe
parcursul formadrii si revizuirii sistemelor de instruire.

De aceastd publicatie pot beneficia nu numai politicienii si oficialitatile Guvernului central care gandesc
asupra modalititilor de imbunétitire a serviciilor publice, dar si omologii lor de niveluri locale.

Pentru informatii la aceastd temé, rugdm sd contactati Anke Freibert la adresa de mai jos:

SIGMA-OECD
2, rue Andre-Pascal
75775 Paris Cedex 16, France
Tel (33.1) 45.24.79.00 or 45.24.13.94
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

Serviciul public din Europa Centrala si de Est trebuie sd adapteze un numir enorm de schimbari intr-un
timp foarte scurt. Cadrele se confrunti cu o legislatie In permanentd schimbare ce necesita implementare si
executare, precum si cu noile cerinte ale sectorului privat in crestere si ale populatiei in general. Aceste
cerinte pot fi abordate numai in cazul cand cadrele sunt inalt calificate si permanent isi dezvoltd
aptitudinile. Un sistem fundamental al instruirii la serviciu (la locul de munci) este indispensabil in scopul
mentinerii cadrelor si, in egald mdsurd, in cazul unor circumstante rapid schimbitoare.

Publicatia de fatd are scopul si familiarizeze cititorul cu componentele determinante ale sistemelor de
instruire, avantajele si dezavantajele solutiilor posibile din tirile OECD pentru a ajuta térile din Europa
Centrala si de Est sd creeze un sistem calitativ de instruire, evitdnd greselile comise in alte tiri.

Majoritatea tirilor OECD au creat sisteme de instruire a serviciului public in decursul ultimilor 3 decenii.
Sistemele variazd in dependentd de unii factori — dacd statul este centralizat sau federal, tipul de sistem al
serviciului public si filozofia angajarii. Alti factori-cheie includ continutul instruirii, obiectivele sistemului
de instruire, cadrul juridic, finantarea, institutiile de instruire si statutul formatorilor. Deciziile politicii
guvernamentale in aceste domenii determina structura sistemului de instruire.

Un obiectiv comun al instruirii serviciului public este sustinerea implementarii reformei administrative si
modernizarea, altul este imbunititirea aptitudinilor si calititilor profesionale ale cadrelor in scopul
dezvoltérii eficientei serviciului public. Unele tari stabilesc in constitutie dreptul si/sau obligatiunile
functionarilor publici la instruire. In majoritatea tarilor instruirea este reglementati de acte ale serviciului

public sau legi.

Instruirea poate fi finantati in mod descentralizat sau centralizat. in primul caz, finantele sunt alocate
bugetului institutiei solicitante (organizatia care solicita instruirea), aceasta administreazi finantele pentru
instruirea cadrelor sale si pliteste institutiei care executd instruirea. In cazul finantirii centralizate,
fondurile sunt alocate comisiei serviciului public sau institutiilor de instruire. Multe guverne aplicd
sistemul finantarii mixte.

In trecut, institutiile de instruire a serviciului public nu concurau cu institutiile de instruire a sectorului
privat, deoarece ultimele nu ofereau servicii de instruire orientate spre cadrele sectorului public. Insa, in
timp ce serviciul public din multe tiri introduce tehnicile managementului “sectorului privat”, institutiile
de instruire a sectorului privat descoperd o noui piatd, adicd instruirea functionarilor publici. In prezent,
institutiile de instruire a sectorului public se confrunti cu o concurenti pe piati, cel putin in unele domenii
de instruire, si concureazi pe baze egale cu furnizorii din sectorul privat.

Dezvoltarea politicii instruirii este In principiu prerogativa organelor guvernamentale care supravegheaza
politicile serviciilor si cadrelor, adicd “solicitantii de instruire”. Ei pot fi ministri responsabili pentru
reforma administrativi si a serviciului public (in Franta si Spania) sau a ministerelor de afaceri interne (in
Germania si Olanda).

In majoritatea tarilor, numai unele institutii presteaza instruirea serviciului public, desi instruirea generala
pentru functiile comune din cadrul serviciului public este, in mod obisnuit, prestati numai de o institutie.



Pe langa institutia centrald deseori exista institutii de instruire specializatd, mai ales in cadrul ministerelor
de finante si asigurare sociala.

Statutul formatorilor este determinat mai mult de instruirea prestati decat de diferentele nationale. Pentru
instruirea la serviciu, lectorii sunt angajati in functie de colaboratori externi; majoritatea organizatiilor ce
presteazd instruire la serviciu angajeaza putine cadre permanente.

Administratiile publice au creat structuri si proceduri pentru identificarea necesititilor de instruire a
serviciului public. In mod obisnuit, determinarea necesitétilor constituie responsabilitatea fiecarui minister
sau agentii. O procedurd de apreciere a necesitdtilor, In mod obisnuit, este extragerea informatiei de la
beneficiarii instruirii. Pentru a fi eficient, procesul trebuie sa fie continuu. Un rol foarte important il joaca
determinarea latimp a modurilor de instruire.



1 INTRODUCERE: INSTRUIREA SI SISTEMELE SERVICIULUI PUBLIC

Instruirea la serviciu a cadrelor serviciului public a fost neglijatd o perioada indelungata de timp. Numai
catre sfirsitul anilor 60, guvernele au inceput si descopere necesitatea instruirii la serviciu pentru
functionarii publici. Acesta a fost timpul cand reforma administrativd aparuse pe agenda guvernelor, cand
aparuserd si modalitdti noi de management, inclusiv sisteme bugetare, metode de planificare si proceduri
de organizare care isi giseau locul in serviciul public.

Incepand cu anii *60, majoritatea tirilor OECD creasera deja unele tipuri de sisteme de instruire. Sistemele
variau de la o tara la alta datorita factorilor interni ce determinau structura lor de bazia. Spre exemplu, intr-
o tard unitard sistemul de instruire a serviciului public tindea spre centralizare. Institutia centrald putea
avea centre regionale de instruire, dar numai institutia centrald stabilea obiectivele instruirii si dezvolta
continutul si strategiile ei. In cadrul unui stat federal, nu numai administratia centrald, dar si administratia
fiecdrui stat aparte avea facilitdtile proprii de instruire, de aceea stabileau obiectivele, strategiile si
continutul instruirii. Dacd o constitutie a tirii prevedea autoadministrarea autorititilor locale, atunci se
crea loc suficient pentru un sistem independent de instruire respectivd a cadrelor autorititilor locale.

Sistemul de cadre al serviciului public este un alt factor ce influenteaza sistemul de instruire. Un sistem de
carierd genereazi un sistem de instruire diferit de cel al sistemului de posturi, el implica sistemul de
instruire care oferd instruirea necesard pentru dezvoltarea carierei. Daci serviciul public este bazat pe
sistemul de posturi, o astfel de instruire este mai putin importanta, fiindcd specialistii sunt angajati si, in
mod normal, dezvoltarea carierei nu este previzuta in cadrul serviciului public bazat pe sistemul de posturi.

Intr-un sistem de carierd, instruirea initiald precum si cea de adaptare sunt de o importanti deosebiti.
Cadrele noi angajate sunt admise la serviciu fird o experientd speciala de munci. Instruirea initiald ofera o
pregatire generala pentru activitatea in serviciul public. Instruirea de adaptare oferd o pregitire specifica
pentru o functie noud anterior sau ulterior unui transfer sau unei promoviri. Intr-un sistem de posturi,
instruirea poate fi mai putin importantd fiindca specialistii sunt angajati pentru un post anumit. Asadar,
chiar si specialistul ar necesita ceva instruire pe parcursul muncii sale in scopul modernizirii calificarilor in
corespundere cu noile tehnologii si realiziri.

In trecut, serviciul public putea fi clar determinat, aplicand un sistem de cariera (sistem clasic continental
al serviciului public) sau aplicind un sistem de posturi (SUA si Canada). Acum guvernele par si
organizeze serviciile publice unind ambele sisteme. SUA, in oarecare mésurd, s-a indepirtat de la sistemul
de posturi si a introdus un sistem de carierd chiar si pentru posturile administrative de virf (serviciul
executiv superior), ldsand ceva loc pentru desemndri politice. Serviciile publice “clasice” cu un sistem
rigid de carierd au devenit mai flexibile si permit desemniri directe pentru posturile superioare si/sau au
exclus posturile de anumite niveluri in favoarea carierei normale.

Un alt factor forte in sistemul de instruire a serviciului public este filozofia angajarii. Majoritatea térilor
angajeazd cadre noi 1n serviciul public cerand o educatie specificd care ar asigura activitatea candidatului
in serviciul public sau, dupd angajare, presteazi o instruire indelungati si cuprinzitoare in scopul asigurarii
cunostintelor de bazi necesare cadrelor noi ca s activeze in serviciul public. Sistemul dat cere numai o
putind instruire de adaptare in primii ani de serviciu. Acesta poate fi motivul din cauza ciruia majoritatea
guvernelor Europei continentale au intirziat mult in descoperirea necesititii instruirii la serviciu. in



sistemul britanic, unde procesul angajérii ia in consideratie nivelul si nu continutul educatiei precedente si
unde instruirea initiald de termen lung dupa angajare este ceva neobisnuit, valoarea unui sistem eficient de
instruire adaptivi a fost recunoscuta mult mai inainte.

Factorii mentionati produc o influentd puternicd asupra structurii sistemului de instruire, complexitatii lui
si costurilor implicate. Mai mult ca atit, ei produc un impact asupra dezvoltirii monitoringului si
controlului obiectivelor instruirii, strategiei si continutului instruirii. Oricum, sistemele serviciului public
(de carierd versus de posturi) si filozofia angajérii (educatia generald versus educatia ce tine de muncd)
rezultd din traditiile si filozofia administrativa deseori prevazute de constitutie si, de aceea, dificil de
schimbat.

Adaugitor la factorii mentionati mai sus, existd un numir de componente determinante ale sistemului de
ingtruire a serviciului public:

» Obiectivele;

e cadrul juridic;

e finantarea;

e institutiile de instruire si statutul lor;

e statutul trainerilor si calititile lor pedagogice;

e continutul instruirii, identificarea necesititilor etc.

Deciziile politice luate de un guvern asupra fiecirui din aceste componente determind structura generala a
sislemului de instruire. In general, o decizie referitoare la un component are impliciri pentru alte
componente. Spre exemplu, determinarea obiectivelor ar putea influenta continutul instruirii §i, probabil,
statutul trainerilor. Independenta si/sau descentralizarea institutiilor de instruire, in mod implicit, produc
necesitatea de a coordona, monitoriza si evalua instruirea pentru a asigura un standard anumit al instruirii.

In general, tirile Europei Occidentale, pe parcursul mai multor ani, au evaluat avantajele si dezavantajele
sistemelor proprii de instruire. Desi nici o tard nu a intreprins o examinare completi, ele au intreprins
masuri sd profite cat mai mult posibil de avantajele existente si s diminueze punctele slabe posibile ale
sistemelor respective deinstruire.



2. OBIECTIVELE INSTRUIRII

Obiectivele urmate de guverne in instruirea cadrelor serviciului public sunt deseori determinate de
legislatia serviciului public exprimata printr-un act al serviciului public sau in regulamente specifice cu

privire la instruire; in unele cazuri obiectivele sunt fixate de constitutie. Desi obiectivele stabilite diferd de

la tard la tard in continut si formi, poate fi observat scopul comun al instruirii serviciului public in toate

tarile, si anume, sustinerea implementirii reformei administrative si modernizarea. Alte obiective
operationale sunt:

» adaptarea calificérilor si aptitudinilor la schimbaérile tehnologice si de alt ordin din serviciul public in
scopul de a imbunititi performantele functionarilor publici prin adaptarea lor la schimbarile in cadrul
noilor tehnologii, noii legislatii, etc.;

» dezvoltarea eficientei executirii sarcinilor cu scopul reducerii posturilor;

* promovarea mobilititii orizontale prin prestarea instruirii in scopul insusirii expertizei necesare pentru

indeplinirea unei noi sarcini la acelasi nivel ierarhic, pentru imbunititirea flexibilititii si adaptabilitatii
cadrelor serviciului public;

e cresterea motivirii cadrelor;
¢ imbunititirea administrarii resurselor umane (echitatea dintre barbati si femei, etc.);

* 1mbunititirea relatiilor dintre serviciul public si beneficiari si Tmbunitatirea serviciilor prestate
publicului;

* sustinerea dezvoltirii cadrelor (nivelurile de carierd); si

* dezvoltarea cooperirii internationale si integrarea in Europa.

2.1. Instruirea Tn scopul schimbaérilor

Se poate observa, ci instruirea obtine o importantd semnificativd cand Guvernele intreprind reforme pe
termen lung 1n sectorul serviciului public. Spre exemplu, in Europa de Vest si Nord aceasta s-a manifestat
in anii “70 si '80 cand reforme administrative cuprinzitoare erau incluse in agenda politica: democratizarea
(Spania), “debirocratizarea” (Germania), descentralizarea (Franta), “administrarea la serviciu a
beneficiarului”, pregitind intrarea in Comunitatea Europeana si creind Uniunea Europeana.

Un nou val al reformei administrative deja incepuse in tarile anglo-saxone cu “reinventarea Guvernului” in
SUA, “serviciul public 2000” in Canada si eforturi similare in Australia si Noua Zelanda.

A fost necesar un efort si mai remarcabil de la tirile in tranzitie spre o economie de piati, unde in
majoritatea instantelor, sectorul public a fost complect restructurat si unde noul serviciu public se confrunta
cu enorme dificultiti in dezvoltarea economica a tarii.

Schimbéri in perceperea rolului Guvernului — de la prestarea serviciilor orientate spre facilitarea si
accesibilitatea lor, si a noilor abordéri a sarcinilor serviciului public pana la apirarea legii si ordinii in



scopul deservirii societétii — s-au soldat cu eforturi considerabile in prestarea instruirii la serviciu, ajutdnd
cadrele existente si se adapteze la noua culturi a serviciului public. Acolo unde existd scheme de instruire
aserviciului public, ele servesc, inter alia, la crearea unei culturi corporative si la facilitarea implementarii
reformelor administrative. In acest context, trebuie de mentionat ci schemele de instruire a sectorului
privat acordid o atentie mai mare crearii unei culturi corporative decat instruiri in sectorului public,
fenomenul producind un impact asupra performantei. Aceasti reguld poate avea foarte putine exceptii.
Daci schema de instruire/educatie din sectorul public este inclusa in aceastd comparatie, Scoala Nationali
Francezi pentru Administrarea Publici (ENA) trebuie si fie mentionatd, din motivul ca una din obiectivele
sale de instruire creeazi un esprit de corps.

2.2. Instruirea pentru a imbunétépi deservirea publica

Un timp 1ndelungat serviciul public era perceput ca fiind ceva superior ierarhic fatd de cetateni, iar
cetdteanul ca un dependent si petitionar. Abia in anii "60 - “70 a apérut opinia ci serviciul public oferd “un
serviciu cetiteanului”. Crearea unei noi culturi de deservire in cadrul serviciului public determinati de
cresterea sensibilititii la cerintele publicului a fost un obiectiv primar al instruirii in majoritatea serviciilor
publice din Europa de Vest. Cadrele serviciului public au fost nevoite si se adapteze la noile cerinte —
transparenta deciziilor administrative, dreptul la apel, protejarea informatiei, prestarea informatiei la
oficiile publice, stirile exceptionale ale cetitenilor. Toate aceste inovatii au trezit schimbéri fundamentale
in mentalitate, dar care au fost si sunt inca greu acceptate de cétre functionarii publici cu stagiu.

Pentru a realiza aceste obiective, au fost dezvoltate scheme de instruire la toate nivelurile administrative in
special la nivelul autoritatilor locale.

2.3. Instruirea in management

Serviciul public prin esenta sa este chemat sd presteze servicii tot mai calitative si Intr-un numér tot mai
mare in timp ce deficitul bugetar impune misuri de reducere a posturilor. Aceastd situatie a generat
reforme largi In managementul serviciilor publice. Introducerea noilor metode si a tehnicii de management
a fost un rispuns la noile oportunititi, schimbdrile de management incluzind variate abordiri ale
managementului bugetar, reducand structurile ierarhice prin transferul de responsabilititi si prin investirea
in dezvoltarea resurselor umane.

Se aplicd transformarea serviciului public de la un organ executiv la un agent al schimbarilor, promovand
si facilitand dezvoltarea economicd, precum si inrdurind bundstarea cetiteanului. Extinderea acestei
transforméri asupra managementului serviciului public in sectorului privat variazi de la o tard la alta.
Regatul Unit pare si fie primul in Europa care a introdus valorile sectorului privat in serviciul public. Alte
tiri — Austria, Franta, Germania — nu au dorit sa schimbe sistemul de valori ale serviciului public.
Oricum, ele au reformat cultura de management accentuand flexibilitatea, performanta si legand
dezvoltarea carierei cu performanta si instruirea. Pentru a implementa aceasti noud culturd de
management in serviciul public, unde majoritatea managerilor nu cunoscusera teoria de management, e
nevoie de un efort continuu de instruire la locul de munca.
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3. CADRUL JURIDIC

In unele tari OECD drepturile si/sau obligatiile functionarilor publici la instruirea la serviciu sunt stabilite
de constitutie. In majoritatea tarilor, instruirea la serviciu este reglementatd de un act al serviciului public
sau de o lege secundard. Spania, Italia, Franta, suplimentar la prevederile juridice, au negociat acorduri
colective ce reglementeazi detaliile instruirii la serviciu a functionarilor publici. In ceea ce priveste
angajatii publici (muncitori, relatiile de munca a cérora sunt administrate de codul muncii), instruirea la
serviciu, in majoritatea cazurilor, este prevazuti de acordurile colective.

In Franta, instruirea la serviciu este reglementati de legi (ex.: un act al serviciului public) si de legi
secundare (ordonante, decrete). Legislatia obligd Guvernul si indice locul politicii de instruire la serviciu
si s recunoascd dreptul functionarului public la instruirea la serviciu. Cadrul juridic este complementat cu
un accord-cadre din 29 iunie 1989, fiind renovat la 22 februarie 1996 si reglementindu-se detaliile
instruirii la serviciu. Acest accord-cadre meritd mentionat fiindca a fost primul acord colectiv semnat
pentru serviciul public francez care mai abordeazi si alte probleme decat cele ale remunerérii.

Regatul Unit nu dispune de legislatie suficienta s reglementeze instruirea la serviciu - un factor esential al
culturii administrative britanice. Cu toate aceastea, instruirea la serviciu intotdeauna a jucat un rol
important in administratia britanica.

3.1 Drepturile °i obligapiile funcpionarilor publici la instruire: legislapie °i regulamente

In general, functionarii publici, precum si alte cadre din reteaua serviciului public, se bucuri de dreptul de
instruire la serviciu. Majoritatea regulamentelor mai prevad si obligatia de instruire la locul de munca, in
special obligatia de “autoinstruire”, adicd datoria functionarului public de a-si mentine experienta si
calificarile la zi.

Nu existd un drept stabilit special ce prevede un numir anumit de zile de instruire pe an pentru fiecare
functionar public. Cu exceptia Frantei, unde accord-cadre stabileste de la 5 la 6 zile (in dependenti de
categorie; cat. C=6 zile) pentru functionarul public in decursul valabilititii acordului (3 ani). In realitate,
numarul mediu de zile de instruire pentru functionarul public deja a depésit numarul de zile stabilit.

In acest context, acordurile de munci sau acordurile colective pentru sectorul privat deseori includ dreptul
la o s@ptdmani-vacantd de studiu pe an.

Desi in general nu existd un drept special la instruire, sistemele de instruire la serviciu de obicei satisfac
majoritatea cerintelor n acest sens ale functionarilor publici. Mai mult ca atit, majoritatea legislatiei
referitoare la serviciul public prevede posibilitatea unor perioade mai mari a vacantelor de studiu,
participarea la programe de studiu si programe de instruire specifice in caz dacd anumite cerinte sunt
indeplinite. Spre exemplu, 1n Italia existd dreptul functionarului public sa facd studii ce sfarsesc cu
primirea unei diplome de stat. In acest caz statul poate si acorde o vacanti de studiu cu o remunerare pani
la 150 ore pe an pentru fiecare functionar public care urmeaza un astfel de studiu.
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Datoria de a participa la programe de instruire stabilite de majoritatea legislatiei serviciului public, face
obligatorie instruirea pentru posibilii functionari publici. Aceasti instruire poate depdsi cu mult cele 3 zile
pe an. In Germania, spre exemplu, existd regulamente speciale referitoare la instruirea la serviciu pentru
functionarii publici ce activeazi in domeniul venitului national, administrdrii fiscale si accizelor,
administrarea muncii si protectiei sociale. Functionarii publici (categoria A) sunt obligati sd treacd un
ciclu de instruire de 2 ani dupi angajare. Aditional, existi un ciclu de instruire de la 6 la 8 siptimani
pentru noii angajati in administratia generala.

In sfarsit, functionarul public are dreptul si obligatia s participe la instruirea la serviciu. Oricum, acest
drept nu a fost vreodati calificat (cu exceptia Frantei) si obligatia este valabili numai in cazuri
exceptionale de participare obligatorie la programul de instruire. In majoritatea cazurilor, functionarul
public este persoana care decide daci doreste sau nu sa participe la mésurile de instruire la serviciu.

3.2. Coeziunearezultatelor instruirii cu dezvoltarea carierei

Coeziunea rezultatelor instruirii cu dezvoltarea carierel a fost unul din principalele obiective pentru
majoritatea institutiilor de instruire create la sfarsitul anilor "60-"70; insd obiectivul nu a fost realizat.
Masurile de instruire, in functie de conditia Sine qua non pentru dezvoltarea carierei, sunt exceptii.
Aceasta se datoreazi mai multor factori: nedorinta managerilor de cadre sid reducd puterea lor
discretionari, cresterea politizdrii promovarii la posturile Tnalte de management; lipsa increderii in
instruire; disponibilitatea insuficienti a instruirii, costurile suplimentare generate de evaluarea “succeselor
instruirii”.

Trebuie retinut faptul ci participarea la programele de instruire este o conditie obligatorie pentru
promovare; programul de instruire trebuie si fie imediat disponibil pentru toti functionarii publici care
doresc o promovare. Impactul asupra bugetului de cadre poate fi la fel de semnificativ, precum si impactul
asupra numirului de zile de instruire pe an pentru functionarul public. in vederea minimizarii costurilor,
“instruirea obligatorie” pentru promovare este deseori amanatd pani cand nu este executatd promovarea pe
baze de stagiere. Siin decursul perioadei de stagiere este prestati instruirea relevant.

Exemple de coeziuni obligatorii dintre instruire $i promovare:

Instruirea initiald si angajarea

In Franta si Germania sunt elaborate scheme de instruire initiald pe termen lung executate de institutiile
regionale ale administrarii publice (Franta) sau colegii de pregitire a cadrelor in serviciul public
(Germania). Studiile pentru aceste programe si examenele sunt reglementate de legi secundare. Sustinerea
examenului final (in Germania) sau aprecierea, fiind chiar si nesatisficatoare (in Franta), este necesard
pentru angajarea in serviciul public. Examenul poate fi repetat numai o singurd datd. Totusi, in unele
institutii din Germania nu existi o garantie de angajare, adicd nu fiecare ce sustine examenul este angajat.
In Franta, in caz daci rezultatele examenului sunt nesatisficitoare, studentului i se poate oferi un post mic
de o categorie mai joasa sau, in cazuri speciale, i se permite sa repete cursurile de instruire.

Mcsurile de instruire pentru obtinerea unei categorii superioare

In sistemul serviciului public continental mai predomini patru categorii (slujbasi inferiori, slujbasi,
executivi si administratori). Oricum, pe parcursul ultimului deceniu, posibilititile de a fi promovat la o
categorie superioard au crescut considerabil. In acelasi timp, unele tiri au prestat programe de instruire cu
scopul de a usura accesul la o categorie superioard. Programele de instruire, la fel si examenele, sunt
reglementate prin ordonante, decrete, legi secundare, etc. In Franta existi programe de instruire care
pregatesc cadrele pentru o concurentd interni (examinare pentru admiterea la o categorie superioard a
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serviciului public). Desi aceste programe de pregitire nu sunt legal obligatorii si nu asigurd succesul la
examenele de admitere la Scoala Nationald pentru Administratie Publicd (ENA) este aproape imposibil si
treci examenele de admitere fara participarea la aceste programe.

Printre altele, in Germania existi Academia Federald de Administrare Publicd care oferd o astfel de
programi de instruire. Sustinerea acestor examene (examenele de admitere la ENA in Franta si examenul
final autorizat de Comisia Federald de Cadre din Germania) este obligatorie pentru promovarea la o
categorie superioara.

Mdsuri de instruire pentru anumite promovdri

In Franta existd o programi de instruire statutard obligatorie pentru cadrele care au obtinut posturi anumite
cum sunt: director adjunct (sous-directeur). in Germania statutele stipuleazi ci instruirea respectiva “ar
trebui” frecventatd cand cineva este promovat la postul unui sef de departament in cadrul unui minister. In
practicd, mult depinde de ministri, cici ei iau decizia dacd instruirea este obligatorie sau nu.

3.3. Sindicatele % instruirea

Serviciul public este mult sindicalizat, de aceea nu va fi o surprizi daca sindicatele vor avea cuvantul lor la
organizarea §i continutul instruirii serviciului public. Deocamdatd influenta lor este limitati. Unica

exceptie este Franta, unde - in baza accord-cadre - sindicatele serviciului public sunt implicate T

dezvoltarea programelor de instruire la serviciu. Desi sindicatele denotd lipsa expertizei in discutiile
referitoare la strategiile instruirii la serviciu, Guvernul Francez aloca finante necesare (14 min. FF pentru
1991-1992) in scopul instruirii membrilor sindicatelor in chestiunile relevante. In alte tiri, sindicatele nu
joaca un rol important in problemele instruirii la serviciu, desi astfel de probleme formeaza componentele
acordurilor colective (Italia si Franta), sau sindicatele sunt reprezentate in comisiile consultative ale
institutiilor de instruire (Germania). In Germania sindicatele si in special asociatiile functionarilor publici
dispun de institutii proprii de instruire care presteaza instruire la serviciu nu numai in relatie cu activititile
sindicatelor, dar si orientate spre imbunatitirea aptitudinilor de munca.
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4, FINANTAREA

Instruirea este finantati pe doud cii:

» fondurile instruirii sunt descentralizate, adici ele sunt alocate bugetului institutiei aplicante care
administreazi finantele pentru instruirea cadrelor proprii si pliteste institutiei care executd instruirea; si

» fondurile instruirii sunt centralizate, adica ele sunt alocate comisiei serviciului public sau institutiei de
instruire. Astfel, instruirea este prestatd gratuit pentru institutia respectivi dacd salariul platit
functionarului public pe perioada instruirii este suspendat.

Ambele sisteme de finantare necesiti un monitoring si control pentru a asigura realizarea obiectivelor
scontate. In primul caz (institutia aplicantd administreazi alocirile bugetare pentru instruirea cadrelor
proprii), fondurile instruirii pot fi folosite in alte scopuri. Se creeazi situatia cand fondurile alocate pentru
instruirea cadrelor nu sunt blocate, dar pot fi transferate altor linii bugetare considerate mai importante de
catre institutia aplicantd. In astfel de conditii instruirea poate fi neglijati. Dar daca fondurile instruirii sunt
alocate institutiilor de instruire, si instruirea devine gratuitd pentru institutia aplicanti, atunci poate fi
neglijatd indeplinirea corecti a identificdrii necesititilor instruirii, ceea ce ar genera o instruire
suplimentard decat cea necesard in realitate, sau instruire necorespunzitoare serviciului.

Multe guverne aplici un sistem mixt de finantare. Aparte de alocérile directe unei sau mai multor institutii
guvernamentale de instruire, se aloci finante pentru scopuri de instruire direct ministerelor sau agentiilor
respective. Fondurile instruirii de obicel nu sunt transferabile ator canale bugetare. Oricum, ministerele
sau agentiile manifestd o anumita discretie fatd de tipul de instruire, trainerii angajati si institutia de
instruire, fie ea privatd sau publicd. Ministerele sau agentiile pot cheltui fondurile instruirii pe cursuri
organizate in cadrul ministerului sau agentiei respective sau pot trimite cadrele lor la institutiile publice si
private deinstruire.

In trecut, institutiile de instruire a sectorului public nu concurau cu institutiile de instruire a sectorului
privat. Institutiile de instruire a sectorului public au format un cerc inchis, deseori concentrat asupra unor
masuri de instruire specifici sau teme de instruire, astfel divizdnd sarcinile. Uneori ele se deschideau
pentru o anumitd competitie internd. Cu anii aceasti situatie s-a schimbat. In prezent, institutiile de
instruire a serviciului public sunt administrate tot mai mult ca intreprinderi private. Ele trebuie sa suporte
competitia de piatd si sd concureze pe baze mai mult sau mai putin egale cu institutiile de instruire a
sectorului privat. Acesta este cazul pentru Colegiului Public Britanic si pentru majoritatea institutiilor de
instruire in Térile Nordice.

Aceste schimbari tind sd orienteze instruirea mai mult spre necesititile identificate ale instruirii, spre
deosibire de sistemul vechi unde competitia lipsea si cu timpul devenise ceva rigid si insensibil la noile
cerinte. De fapt, instruirea era din in ce in ce mai mult orientatd spre cantitate, programele de instruire
performante fiind repetate de mai multe ori. Confruntarea cu puterea fortelor de piatd a dus la unele
dezavantaje mai ales in instruirea categoriilor inferioare ale ciror necesititi de instruire pot fi usor date
uitdrii datoritd incompetentei acestui grup; mai mult ca atat, instruirea acestui grup este deseori putin
prestigioasi si genereaza profituri mai mici.
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Datele exacte despre finantele alocate instruirii serviciului public nu sunt disponibile pentru toate tirile.
Aceasta se datoreazd urmatorilor factori:

* in statele federale, pot fi un numér mai mare de bugete variate aplicarea cirora trebuie consultati;
» salariile plitite in decursul instruirii au fost sau nu au fost incluse in statistica; si
* instruirea preliminari a fost sau nu a fost inclusa.

Sunt cateva tiri care dispun de aceste date. Regatul Unit indici suma totald investitid 1n instruirea
functionarilor publici de 381 mlin lire sterline in anii 1989-1990, reprezentind 6% din cheltuielile
guvernamentale. Acest procentaj rimane stabil in urmatorii 3 ani. Comparativ, intreprinderile sectorului
privat din Marea Britanie aloca instruirii in medie numai 2-3 procente din fondul salariului. Suma medie
cheltuitd pe instruirea fiecirui functionar public a fost de 788 lire sterline in 1989-1990; o zi de instruire
costa 179 lire sterline de persoand. Suma totald a fost compusa din urmatoarele:

costul salariilor pentru cadrele din instruire 43%
salariile trainerilor 25%
adaptarea si alte costuri 14%
cotizatiile de participare 12%
calatorii si diurne pentru cadrele instruite 7%

In Franta, accord-cadre stabilea un procent minim a fondului total de cheltuidi care trebuia alocat
instruirii pentru 1992. Acest minimum indica 2% din salariul brut, in 1994 - 3,2%. Pentru 1990
cheltuielile reale pe instruire au fost intre 2,1 si 7,48 procente in dependentd de minister. Ca exemplu,

tabela 1 oferd o divizare a fondurilor cheltuite pentru instruire in serviciul public francez in functie de
termen absolut si procentajul fondului total al salariului.
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Tabela 1.

Fondurileinstruirii serviciului public din Franta (1990-1993)

Remunerarea studentilor Alte costuri Cost total
Min. % al MIn. % al Min. % al
Franci fondului de Franci fondului de Franci fondului de
salariu salariu salariu
Instruire de admitere
1990 5919 2,56 2057 0,89 7976 345
1991 6 483 2,66 2 497 1,02 8980 3,68
1992 5942 2,34 2541 1,00 8484 3,34
1993 6 288 2,26 2689 0,97 8977 3,23
Instruireobligatorie
1990 44 0,02 25 0,01 69 0,03
1991 31 0,01 25 0,01 56 0,02
1992 30 0,01 13 0,01 43 0,02
1993 86 0,03 15 0,01 110 0,04
Instruire de adaptare
1990 5835 2,52 1493 0,64 7328 3,16
1991 6 297 2,58 1734 0,71 8031 3,29
1992 6 492 2,56 1846 0,73 8 337 3,29
1993 6472 2,33 2094 0,75 8 566 3,08
Pregitirea pentru competitie
1990 431 0,18 200 0,09 632 0,18
1991 471 0,18 216 0,09 687 0,19
1992 545 0,21 237 0,09 783 0,30
1993 549 0,20 210 0,08 759 0,28
Total instruire
1990 12 230 5,28 3774 1,63 16 004 6,91
1991 13282 5,44 4472 1,83 17754 7,27
1992 13009 5,12 4637 1,83 17 646 6,95
1993 13395 4,82 5008 1,81 18 403 6,63

ursa: Informatie DGAFP prestatd de departamentele de cadre.
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5. INSTITUTIILE DE INSTRUIRE SI TRAINERII

51. Organizapia °i structurile responsabile pentru politicile instruirii ° implementarea lor

Dezvoltarea politicilor de instruire este in principiu prerogativa organelor guvernamentale responsabile
pentru serviciul public si politicile de cadre. Acestea pot fi ministerele responsabile pentru serviciul public

si reforma administrativd; in cazul exemplului cu Franta si Spania. Sau, precum in Germania si Olanda,
Ministerele de Afaceri Interne sunt responsabile pentru politica serviciului public inclusiv si a politicii de

cadre. In Regatul Unit, ca si in alte administratii anglo-saxone, politica cadrelor, si in special angajarea,
dezvoltarea carierei si instruirea sunt prerogativele comisiei serviciului public.

In practicd, politicile instruirii sunt influentate si de citre alte organe. Influenta fortelor, cu exceptia
ministerelor, asupra politicii de instruire depinde mult de statutul juridic al institutiilor de instruire — daca
formeazi sau nu un component al structurii ierarhice a administratiei si madsura in care instruirea este
descentralizatd. Mai mult ca atat, poate fi observat cd deseori organele consultative sunt chemate si asiste

la formularea politicilor de instruire. Aceste consilii pot fi adaptate la nivelul organului responsabil pentru
dezvoltarea politicilor de cadre si/sau direct la institutiile de instruire.

In general, oricare ar fi statutul juridic al institutiei de instruire, nivelul politic sau ministerial asuma
responsabilitatea pentru dezvoltarea politicilor de instruire, dacad si cand este necesar un program de
reforma administrativd sau schimbiri politice, cum este intrarea in Comunitatea Europeand, si astfel de
programe necesitid suportul instruirii pentru implementarea lor. Implementarea politicilor de instruire
devine, desigur, mai usoard daci institutiile de instruire a serviciului public sunt obligate si respecte
dispozitiile respective, ca in cazul Germaniei. De asemenea, dacd institutiile de instruire sunt
independente, politica va putea fi implementatd si vor fi oferite cursurile respective cu conditia ci
institutiile vor obtine finante si supravietuiasci. Poate fi posibil ca institutia de instruire a sectorului
privat si fie mai rapidd in abordarea noilor necesititi de instruire, in special dacd piata este foarte
competitiva.

In afara departamentelor de cadre existd parti terte ce declard cerintele lor pentru instruirea serviciului
public — sindicatele, industria si, desigur, ministerele. Implementarea instruirii diferd in dependentd de
continutul ei. In mod normal, instruirea generald, cum este managementul resurselor umane, organizarea si
planificarea, bugetarea si proiectarea legii etc. este centralizatd. Instruirea tehnicd, adica teme speciale cum
ar fi adaptarea la noua legislatie fiscald, este descentralizatd si pot exista institutii de instruire speciald
pentru unele departamente cum sunt, spre exemplu, departamentele financiare.

5.2. Repeaua de instruire °i statutul institupiilor de instruire

In majoritatea tarilor existd un numir de institutii care presteazi instruirea serviciului public. Mai mult ca
atat, in Europa sunt cateva institutii finantate de mai multe guverne, spre exemplu, Institutul Europei
pentru Administrare Publicd din Maastricht care presteazd instruire concentrati pe Comunitatea
Europeand, si Academia Europeana din Kehl care concentreaza instruirea functionarilor publici regionali i
autoritatilor locale din regiunile Rinului de Sus, acoperind in special Elsass-ul si Baden-Wurttemberg.

In ceea ce priveste institutiile interne de instruire, majoritatea tirilor dispun de institutii ce presteazi

instruire initiald de termen lung care poate fi aplicata anterior sau ulterior angajarii. Existd cursuri speciale
universitare pentru o astfel de instruire initiala (ex. programe postuniversitare in SUA si Canada acordand
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certificate de Maestru in Administratie Publicd), scoli speciale (nivel postuniversitar in Franta) si colegii de
cadre (Germania, nivel universitar si inferior).

Instruirea la serviciu pentru adaptare si promovare, adicd instruirea pe termen scurt pana la 6 siptidmani,
este prestatd in mod general de alte institutii de instruire — Colegiul Serviciului Public in Regatul Unit si
Academia Federald din Germania. Universititile au si inceput si abordeze “piata instruirii la serviciu”. In
unele tari, institutiile de instruire initiald presteazi si o oarecare instruire la serviciu, bundoard, Scoala
Nationald de Administrare Publici din Franta presteazi o instruire continud pentru absolventii séi.

In unele domenii specifice ale instruirii cum sunt cunoasterea computerului, instruirea poate fi
subcontractati si cu sectorul privat. Desi in prezent utilizarea serviciilor institutiilor private de instruire cu
profit este foarte limitata, partial datoritd cotizatiilor mari ale participantilor, de aceea subcontractarea
consultantilor din sectorul privat este mult mai eficientd in cost.

Institutiile de instruire din sectorul public au organizat retele nationale si internationale in scopul
schimbului de opinii, experientd si coordonrii activitatilor lor. In mod regulat, sunt organizate seminare la
nivel national, create grupuri internationale de studiu cum sunt SCEPSTA (Grupul de Studiu al Agentiilor
Europene de Instruire in Serviciul Public) si asociatii cum sunt IASIA (Asociatia Internationald a Scolilor
si Institutiilor pentru Administratie).

Unele institutii nationale de instruire, in special din cadrul UE, activeazi in stransa cooperare cu institutiile
nationale de instruire din alte tiri si organizeazd cursuri de instruire orientate spre functionarii publici
strdini.

Examinand domeniul variat al instruirii, o institutie eficienti de instruire trebuie sd indeplineasci
urmétoarele conditii:

e sd se bucure de o anumitd independenta;
e si obtind unele finantiri institutionale pentru a fi capabila sa dezvolte noi programe de instruire;
* si fie expusi concurentei pentru a fi fortatd sd reactioneze rapid la cerintele noi;

e si dispund de fonduri ce vor permite o munci activi in cadrul retelelor nationale si internationale si si
cunoascd noile realizari; si

e s dispund de un organ consultativ, aliturandu-se la alte administratii, organizatii ~ economice §i
academii care ar putea imbunatati furnizarea informatiei despre cerintele aparute si necesititile de
instruire.

5.3. Statutul juridic al trainerilor

Statutul juridic al trainerilor cuprinde un spectru larg. Actualul statut pare si depindd mai mult de
instruirea prestatd decat de diferentele nationale. Trainerii angajati permanent sunt folositi n special in
cadrul programelor de instruire initiald pe termen lung. Aceasta se referi la programele universitare din
SUA si colegiile de cadre din Germania. Scoala Nationala de Administrare Publicd, precum si institutiile
regionale pentru administrare publicd din Franta, angajeazi practicieni in domeniul administrarii publice in
scopuri facultative.

In ceea ce priveste instruirea la serviciu — cursuri scurte de pana la 6 siptimani — trainerii sunt angajati
in functie de colaboratori externi. In dependenti de tema, ei pot fi practicieni in domeniul administrarii
publice, lectori universitari sau consultanti si traineri din sectorul privat. Acest sistem pune problema
remunerdrii adecvate a expertilor externi. Nivelul remuneririi, in mod obisnuit, depinde de statutul
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lectorului; instructorii publici, in mod general, primesc o remunerare mai joasa decat consultantii sectorului
privat. Consultantii sectorului privat trebuie si-si mentind independenta, bazindu-se pe remunerarea
proprie, plitind si cadrele, pe cand instructorii publici si profesorii universitari dispun de un venit
permanent. Oricum, remunerarea trebuie sid fie ademenitoare pentru practicieni, in caz contrar ei vor
refuza si presteze servicii si adesea vor renunta la pregatirea proprie atunci cand au de a face cu o activitate
grea.

Majoritatea institutiilor preocupate de instruirea la serviciu au un numdir limitat de cadre permanente.
Astfel de cadre asigurd sustinerea administrativd a instruirii. Ele sunt de asemenea responsabile pentru
dezvoltarea noilor programe de instruire, monitoringul instruirii prestate, adicd de asigurarea calititii
trainerilor, a materialului de instruire si evaluarea programelor de instruire. Implicarea cadrelor
permanente in prestarea actuald a instruirii este foarte limitati. In majoritatea cazurilor, aceste cadre
“permanente” sunt temporar retrase din cadrul unui minister sau agentie pentru a activa o perioada limitata
in institutia de instruire, apoi revin la munca obignuitd din cadrul serviciului public. Aceasti rotatie a
cadrelor a fost stabilita sd asigure familiarizarea cadrelor institutiei de instruire cu noile realizari cat si cu
problemele cotidiene ale administratiilor publice. Astfel, cadrele vor fi in stare si aprecieze dacd instruirea
previzuta corespunde necesititilor reale sau nu. In sfarsit, experienta arati ci practicienii bine inzestrati cu
cunostinte prezintd o valoare deosebiti pentru instruirea la serviciu. Desi pot fi necesare si alte categorii de
traineri, n special cand se vorbeste de modalititile de management sau aptitudini de negociere.

Dezavantajul utilizérii practicienilor este ci ei deseori trebuie deprinsi cu tehnicile instruirii si necesitd pe o
perioadd anumitd asistenta acordati de cadrele permanente la pregitirea materialelor de instruire.
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6. PROGRAMUL DE INSTRUIRE: DEZVOLTAREA SI EVALUAREA

6.1. Procedurile de identificare a necesitapilor de instruire

Pentru a satisface necesititile de instruire a serviciului public, administratiile publice trebuie s stabileasci
structuri si proceduri in scopul identificirii acestor necesititi. Modalititile aplicate pot varia nu numai in
dependenti de tard si administratie, dar si de continutul instruirii respective cat si grupul de tinti. In
majoritatea tarilor, identificarea necesititilor este o responsabilitate a fiecirui minister sau agentie. In
unele tdri, ministrii au izbutit si prezinte nu numai o identificare a necesititilor de instruire pentru o
perioadd de un an, dar si si dezvolte planuri de instruire multianuale. In alte tiri, unde procedurile de
identificare a necesititilor de instruire este responsabilitatea institutiilor de instruire, nu cadrele
departamentelor fiecdrui minister, dar anume institutia de instruire intreprinde masuri respective pentru
identificarea necesitétilor de instruire. Oricum, chiar daca institutia de instruire este responsabila de
identificarea necesitdtilor, departamentele de cadre trebuie sd intreprindd planificarea carierei pentru
cadrele lor, inclusiv si instruirea necesara.

In anumite conditii, spre exemplu, daci trebuie stabilite noi tehnologii informationale si trebuie
implementate reforme majore, necesitatea instruirii respective va fi acceptati in mod general de toti
participantii in cauzd. Desi poate fi obtinut un consensus general referitor la necesitatea instruirii, faptul
identificdrii necesititilor specifice si stabilirii continutului programului de instruire in dependenti de
grupul de tintd este esential.

Spre exemplu, reformele juridice majore trebuie intotdeauna cuplate cu o instruire de adaptare pentru cei
responsabili de implementarea legislatiei noi. Intr-o astfel de situatie necesitatea generald de instruire este

evidentd. O identificare specificatd a necesititilor va trebui oricum si evalueze necesitatea de informatie
referitoare la noua legislatie in dependenti de grupul de tinti supus instruirii (management, cadre
executive, cadre de sustinere). Acelasi argument sti la baza introducerii noilor tehnologii informationale

sau instruirii de management pentru managerii noi angajati la toate nivelurile administrative, la fel si

pentru instruirea tehnicd cum este bugetarea si organizarea pentru cadrele relevante angajate la aceste

posturi specifice.

Pe de alti parte, pot apdrea necesititi de instruire in anumite domenii si/sau pentru grupuri respective, care
nu sunt prea usor de identificat, asa cum este sensibilitatea la cerintele publicului, etica, comunicarea,
cooperarea si tehnicile de proiectare a legilor. In astfel de domenii, procedura de identificare a necesititilor
de instruire va stabili dacd existd o necesitate de instruire a subiectului respectiv si apoi, bazandu-se pe
aceastd apreciere, va stabili continutul instruirii relevante grupului de tinta.

Din aceste motive, procedurile de identificare a necesititilor vor aborda surse variate. In primul rand, ele
vor colecta informatii de la partea solicitanta si, in al doilea rand, vor colecta informatie suplimentard din
surse externe — organele consultative, consilii stiintifice, etc. In cadrul serviciului, numai grupurile de
tinta, cadrele de management si in special unititile de management al resurselor umane sunt cele implicate
in identificarea necesititilor de instruire. Spre exemplu, pentru o evaluare ale activitatii trebuie identificate
necesititile specifice de instruire, colectate de organele administrative, a resurselor umane si apoi
comunicate institutiilor de instruire. Organele consultative trebuie si complementeze identificarea
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necesititilor interne prin rapoarte cu privire la noile realiziri in instruire, declarand interesele generale si
chiar accentuand bresele respective in administrarea publicd care necesiti masuri urgente de instruire.
Aceste organe consultative pot fi compuse din reprezentati ai academiilor, grupuri pe interese din sectorul
privat (economia, intreprinderile mici si medii, consumatorii si organizatiile muncitoresti).

Produsul final - instruirea, obiectivele ei, continutul, metodele si tehnicile de instruire trebuie sa fie
acordate de institutia de instruire in functie de furnizor cu administratia care a apelat la instruirea
respectivd. Este evident ci institutia de instruire este finantatd de buget. Trebuie recunoscut faptul ca
institutia de instruire semiprivati sau privatd, depinzand de vanzarea serviciilor sale, devine mult mai
sensibild la cerinte decat institutiile de instruire finantate pe deplin de buget.

Pentru a stabili un program de instruire orientat si sensibil, este evaluati informatia colectatd in cadrul
procedurilor de identificare a necesititilor si, impreuna cu administratia, sunt prioritizate variatele cerinte
de instruire. Trebuie de tinut minte ci orice procedurd de identificare cere o continuitate, o evaluare a
eficientei si adaptarea la schimbarile structurale.

In fine, orice procedurad eficienti de identificare a necesitatilor trebuie sid extragd informatii de la
administratie si de la beneficiarii instruirii. Ea trebuie si fie un proces continuu in care evaluarea masurilor
de instruire ar juca un rol important. De aceea o identificare completd a necesitétilor, in mod obisnuit,
include:

» diagnosticarea necesititilor de instruire;

* analiza informatiei colectate;

* planificarea si prioritizarea activitatilor de instruire (administratia cu institutiile de instruire);
* implementarea activititii de instruire; si

» evaluarea si posibila adaptare a activitatii de instruire.
6.2. Beneficiarii instruirii

Conform regulamentelor din tirile OECD cu privire la instruire, toate cadrele trebuie sa se bucure de acces
egal la instruire. Aceasta inseamni cid accesul la instruire nu trebuie si depindd de categorie, statutul
angajirii functionarului public si nici de nivelul administrativ pe care el sau ea il ocupa. In practici nu
intotdeauna se respecta aceste cerinte. Majoritatea tirilor presteaza prea putind instruire pentru nivelurile
superioare si inferioare ale cadrelor serviciului public. Ponderabilitatea instruirii revine cadrelor
administrative de nivel mediu. Desi multe tiri au depus eforturi considerabile in prestarea instruirii pentru
functionarii publici superiori, oferind, spre exemplu, instruire noilor angajati secretari. Scheme specifice
de instruire au fost elaborate in Olanda si alte tiri pentru a stabili un grup superior coerent in cadrul
serviciului public capabil si abordeze obiectivele Guvernului in mod general si si implementeze
managementul modern al resurselor umane.

In unele téri, institutiile de instruire a serviciului public oferd instruire si noilor membri ai Parlamentului.

In ceea ce priveste categoriile inferioare, au fost intreprinse actiuni pentru a oferi instruire mai multa si mai
calitativd. O initiativd urmatd de unele tiri OECD este instruirea orientati spre deservirea mai bund a
publicului, adicd dezvoltarea sensibilititii la cerintele publicului. Fiind o categorie inferioard care
functioneazd in umbra altor categorii, dar exercitand un contact imediat cu publicul, instruirea acestei
categorii este de o necesitate stringentd si cerintele de imbunititire a activititilor ei in relatiile cu publicul
sunt enorme.
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Motivele datoritd caror cadrele inferioare sunt inadecvat reprezentate in activititile de instruire au mai
multe aspecte. Principalul motiv este cd 1n majoritatea tirilor instruirea categoriilor inferioare este
exercitatd in cadrul ministerelor. Datele statistice cu privire la o astfel de instruire sunt inaccesibile sau
greu de obtinut. Poate fi si cazul ci aceste categorii nu sunt intr-atat de neglijate cum arata statistica. Pe
de altd parte, bugetele de instruire sunt prea mici si de aceea pot fi in detrimentul categoriilor inferioare cu
exceptia cind programele politice impun programe respective de instruire pentru aceste cadre.

Desi instruirea oferitdi deseori nu este distribuiti egal intre diferitele categorii, nu pare si existe o
discriminare fati de statutul de angajare (contract sau desemnare) a persoanelor din cadrul grupului de
tintd. Instruirea cadrelor partial angajate se confrunti cu dificultiti practice din motivul ci activitatea de
instruire partiald nu este intotdeauna posibild in dependenti de subiect.

6.3. Formeeinstruirii

Sunt variate tipuri de instruire. Unele trdsituri in cadrul diverselor modalitati de instruire reprezintd
rezultatul tipic a culturii administrative respective. Sistemul sofisticat de instruire la serviciu a Marii
Britanii este in mare masurd o consecintd a programului de instruire preliminard. Sistemele Germaniei si
Frantei care ambele elaboreazi si presteaza instruirea preliminard si initiald au neglijat instruirea la serviciu
o perioadd indelungati de timp.

In multe tiri, instruirea preliminara este prestatd de universititi sau scoli specializate pentru administrare
publica. In particular, universititile americane dar si unele universititi din Europa oferd cursuri
postuniversitare in administrare publici. In Germania si Franta o astfel de instruire se oferd folosind o
formula putin schimbati - studentii care au frecventat cursurile sunt deja angajatii serviciului public si li se
atribuie statutul respectiv. In dependenti de cursurile frecventate, acest statut poate sau nu si-1 oblige si
intre automat in serviciul public dupa cipitarea studiilor. In ambele cazuri ei dispun de un salariu anumit
pe parcursul frecventiirii acestui curs. Perioada instruirii preliminare variazi de la 6 luni la 3 ani, in
dependenti de nivelul educatiei generale si nivelul angajarii (categoria).

Cursurile de initiere si de orientare sunt oferite in primii 2 ani de munci in administratii. Durata acestor
cursuri poate fi de la 4 la 6 saptimani si, in mod obisnuit, este divizata in perioade de o siptimani. in mod
normal aceste cursuri prevdd o abordare a astfel de teme cum sunt metodele muncii, reglementarea
bugetard, legea publicd, legea serviciului public, etc. Continutul depinde In mare mésurd de biografia,
educatia noilor angajati. In administratiile specializate aceste cursuri de initiere pot fi mai prelungite in
timp, pand la un an intr-o perioadi de 2 ani. Aceasta deseori se referd la administrarea fiscala,
administrarea muncii sau asigurdrii sociale datoritid faptului cd obiectele respective nu sunt studiate la
universitati.

Cursurile de instruire la serviciu reprezinti tipul principal de instruire in administrarea publica. Obiectivul
lor este de a califica cadrele pentru noile sarcini in contextul miscérii orizontale a cadrelor si/sau pregitirii
cadrelor pentru promovare. Mai mult ca atit, aceste cursuri sunt folosite si informeze cadrele de
schimbarile juridice si organizationale pentru intelegerea mai cuprinzitoare a reformelor. O astfel de
instruire este necesari si abiliteze cadrele de a implementa reformele previzute.

Instruirea poate fi desfasurati in institutiile de instruire in forma de seminare si ateliere; ea poate sa includa
si conferinte, dar poate fi si o instruire “la locul de munca” prin intermediul dezvoltirii sarcinilor
monitorizate de un inspector instruit. In caz daci este necesar instruirea in grup pot fi folosite scheme de
instruire la distantd, adica instruirea grupului la o institutie de instruire si/sau in deplasiri de studiu.
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Majoritatea tirilor au obligat functionarii publici “sa mentind calificdrile de munci la zi” si au previzut
aceastd obligatie In legea serviciului public. Aceasta fiind obligatia de bazid pentru “autoinstruire”,
functionarii trebuie sa urmareascd noile realizéri si reformele juridice in domeniul lor de expertiza.

Franta prevede 1n legislatie vacante speciale de instruire. Aceastd prevedere permite functionarului public
sd obtind o vacanta speciald de pand la 3 ani (unul din care este remunerat) si urmeze studii adaugitoare.
In dependenti de tard, alegerea studiilor poate fi foarte liberala si poate fi ceva intre studierea limbilor si
cursuri universitare, sau mult mai limitate, aplicabile la invatdmantul relevant activititii.

6.4. Procedurile de dezvoltare °i validare a programelor °% materialelor de instruire

Exista diverse proceduri de elaborare a programelor noi de instruire. Aparent, cel mai bun rezultat a fost
obtinut cand noile programe de instruire au fost formulate in cadrul unui grup de lucru, membrii cdruia
dispun de expertizd atat in formularea programelor de instruire, cat si In domeniul tehnic, preferabil din
cadrul acelor institutii care au apelat la instruire. Grupul de lucru poate consulta si experti externi din
domeniul respectiv daci acestea corespund exigentelor.

Conform constatirilor mentionate, noile programe de instruire sunt dezvoltate in comun si in conformitate
cu cerintele identificate pe parcursul procedurii de evaluare a necesitatilor de instruire. Deseori, anume
institutia de instruire este organizatia care trebuie si identifice o posibild necesitate de instruire anterior
declaririi ei de ciitre administratia publici. Aceastd necesitate aparentd putea fi identificata in cadrul
organului consultativ al institutiei de instruire, de publicul general, sau de grupuri cu interes special.
Institutia de instruire va trebui si elaboreze programe posibile de instruire care ar putea si satisfaci aceste
necesititi.

Planul si materialul de instruire poate fi dezvoltat numai in caz daci obiectivele si rezultatul anticipat sunt
clar definite. Referitor la activitatile proactive de instruire a institutiei, este necesard convingerea
beneficiarilor (organele publice si cadrele) de necesitatea acestei instruiri, in caz contrar, instruirea poate
deveni un sfarsit al ei si implementarea continutului instruirii poate fi extrem de joasi. Pentru a asigura
rezultatul anticipat al activititii de instruire in conduita administrativd, organizatia beneficiara trebuie sa
forteze implementarea continutului instruirii in activitatea cotidiand. O modalitate de obtinere a suportului
organizatiei beneficiard este implicarea ei in dezvoltarea planului de instruire. Mai mult ca atat, este
necesard validarea planului de instruire si a materialelor relevante in cadrul unui seminar pilot urmat de o
evaluare minutioasd care ar asigura obtinerea scopului dorit. Planul si materialul trebuie revizuite in baza
acestei evaludri.

Activitatile de instruire orientate spre modificarea conduitei au scos in evidentd necesitatea criticd a
sustinerii acordate de beneficiar in scopul obtinerii unei rate satisficitoare de implementare. Formarea
acestor scheme de instruire trebuie si ia in consideratie mediul organizatoric si regulator in cadrul céruia
modificarea conduitei va avea loc; de aceea implicarea administratiei beneficiarului in formarea planului
de instruire este de o necesitate vitala.

6.5. Evaluarea activitapilor de instruire

O evaluare profunda a activititilor de instruire s-a dovedit a fi foarte dificila. in dependenti de continutul
ingtruirii, pot fi aplicate variate metode de evaluare. Indicatorii posibili de evaluare a succesului (efectului
pozitiv) instruirii depinde in mare misurd de continutul instruirii. Cum si evaludm si ce indicator si
selectam? Réspunsul la aceasti Intrebare este foarte important pentru obtinerea unui rezultat pozitiv. Este
evident, desi nu intotdeauna, cd indicatorii de valoare trebuie si reflecte pe deplin obiectivele stabilite ale
activititilor de instruire.
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Adaugitor la indicatorii de valoare, trebuie determinat si “punctul de anchetare”. In mod obisnuit, aceste
puncte de anchetare sunt urmitoarele: studentul, superiorii lui/ei si discipolii, unitatea de resurse umane si
publicul. In dependenti de evaluarea tipului de instruire, aceste puncte de anchetare pot avea diferite
importante pentru evaluatori.

In caz daca instruirea are scopul unui transfer de cunostinte, cum ar fi schimbiri in cadrul regulator sau
proceduri, indicatorii bazati pe aplicarea noilor regulamente sau supunerii noilor proceduri pot fi mai
accesibili decat daci instruirea este orientatd spre modificarea conduitei. Un indicator adesea folosit este
numarul de plangeri justificate sau decizii administrative reversibile, pe ciand un indicator cum este
numarul de decizii luate, poate genera o afectare a activititii.

O practici comund a devenit utilizarea chestionarelor prezentate participantilor imediat dupa terminarea
instruirii. Rezultatele acestor chestionare reflecti numai impresia imediati a participantilor si de aceea
sunt de o valoare limitatd. FEle nu indicd informatii despre profunzimea sau misura cunostintelor sau
calititilor noi acumulate care vor fi aplicate in activitatea cotidiand, sau indici ai schimbdrilor in conduitd
vizibili numai in decursul muncii. Unele institutii de instruire au experimentat, prezentind un al doilea
chestionar participantilor dupd o anumiti perioadd, bundoari 6 luni, dar rdspunsurile nu au inclus
informatie suficientd pentru a face concluzii convingitoare.

Un alt mijloc aplicat in obtinerea informatiei veridice despre influenta instruirii este de a ruga unitatea
administrativi a resurselor umane din cadrul organizatiei beneficiare si colecteze si si comunice
informatia respectivi de la inspectori si participantii seminarului.

Referitor la schimbarea conduitei cadrelor in contactul direct cu publicul, cercetiirile satisfacerii populatiei
au identificat succese.

In general, institutia de instruire trebuie si fie supusd unei evaluiri generale a activitatii sale de instruire,
ceea ce deseori se executd la adunarea consiliului consultativ sau baroului de directori. O astfel de adunare
va revizui programul anual, setul de prioritati, nivelul de satisfacere a cerintelor si cat de “prietenos cu
clientul” este institutia (programul, admiterea, reactia, etc.).
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