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PROGRAMUL SIGMA 
 

 Programul Sigma - Sprijin pentru îmbunătăŃirea guvernării şi managementului - este o iniŃiativă 
comună a OrganizaŃiei pentru Cooperare şi Dezvoltare Economică (OCDE) şi a Uniunii Europene, 
finanŃate în principal de către UE.  
 Lucrând în parteneriat cu Ńările beneficiare, Sigma sprijină o bună guvernare, prin:  
 • Evaluarea progresului reformei şi identificarea priorităŃilor pentru reformă  
 • Asistarea în procesul de construcŃie instituŃională şi crearea cadrului legal  
 • Facilitarea asistenŃei din partea UE şi altor donatori, ajutând la proiectarea şi punerea în 
aplicare a planurilor de acŃiune.  
 În 2009, Sigma sprijină eforturile de reformare a administraŃiei publice a următorilor parteneri: 
 • łările candidate la UE - CroaŃia, Fosta Republică Iugoslavă a Macedoniei şi Turcia  

• PotenŃiali candidaŃi la UE în Balcanii de Vest - Albania, Bosnia şi HerŃegovina, Muntenegru, 
Serbia şi Kosovo (conform RezoluŃiei 1244/99)1 

• Vecini şi parteneri europeni ( IEVP) - Algeria, Armenia, Azerbaidjan, Belarus, Egipt, Georgia, 
Israel, Iordania, Liban, Libia, Maroc, Moldova, Teritoriile palestiniene ocupate, Siria, Tunisia şi Ucraina, 
precum şi Rusia2.  

Programul Sigma sprijină eforturile de reformă a partenerilor în următoarele domenii: 
• Servicii publice, cadrul administrativ juridic, sistemul public de integritate  
• Control financiar public intern (PIFC)  
• Audit extern, lupta împotriva fraudei, a sistemelor de gestionare a fondurilor UE  
• Gestionarea cheltuielilor publice, bugetul de trezorerie şi de achiziŃii publice  
• Politicile de coordonare  
• CapacităŃile de reglementare, de gestionare a drepturilor de proprietate. 

Pentru informaŃii suplimentare privind Sigma, consultaŃi site-ul nostru: 
http://www.sigmaweb.org. 

 
 

                                                           

1 În conformitate cu RezoluŃia Consiliului de Securitate al ONU 1244, începând din iunie 1999, Kosovo a fost reglementată 
de administraŃia interimară ONU în Kosovo (UNMIK). 
2 După cum s-a convenit cu Comisia Europeană, activităŃi Sigma sunt întreprinse iniŃial în nouă Ńări prioritare: Egipt, 
Iordania, Maroc şi Tunisia (ENPI-sud); Armenia, Azerbaidjan, Georgia, Moldova şi Ucraina (ENPI-Est). 
 



 4

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

CUPRINS 
 

PROGRAMUL SIGMA....................................................................................................................................... 3 
MULłUMIRI...........................................................................................................................................................5  
REZUMAT ..............................................................................................................................................................6 
1.Introducere.............................................................................................................................................................8  
2. Studiul DurabilităŃii post-aderare a Reformelor de Servicii publice: Context pentru 
analiză.......................................................................................................................................................................11  
3. Serviciile publice  din Europa Centrală şi de Est de la aderare: Căile şi rezultatele în raport de 
Principiile SpaŃiului Administrativ European................................................................................................... 15  
3.1.Statutul funcŃionarilor publici în Programele Reformei AdministraŃiei 
Publice......................................................................................................................................................................15  
3.2.Reglementarea juridică a Serviciului Public..................................................................................................18 
3.3. Coordonarea şi gestionarea centrală a Serviciului public..........................................................................22  
3.4. CompetiŃia deschisă de acces în funcŃia publică.........................................................................................26  
3.5. Sisteme de acces şi selecŃie a candidaŃilor.................................................................................................. 28  
3.6. Managementul şi de-politizarea Serviciilor Publice majore......................................................................33  
3.7. ProtecŃia ocupării forŃei de muncă în Serviciul public..............................................................................40  
3.8. Sisteme de evaluare şi de examinare.............................................................................................................43  
3.9. Sisteme de salarizare.......................................................................................................................................48  
3.10. Sisteme de perfecŃionare şi dezvoltare a carierei FuncŃionarilor Publici.............................................60  
3.11. Drepturile şi obligaŃiile funcŃionarilor publici..........................................................................................63  
4. DiscuŃii comparative şi concluzii.....................................................................................................................68  
4.1. ComparaŃie între domenii..............................................................................................................................69  
4.2. ComparaŃie între nivelele de instituŃionalizare...........................................................................................71  
4.3. ComparaŃie între Ńări..................................................................................................................................... 74  
4.4. DiscuŃie: Modelul de guvernare a serviciului public în Europa Centrală şi de 
Est.............................................................................................................................................................................79  
4.5. TendinŃele DurabilităŃii Reformei Serviciului public  după aderare: Politica Serviciilor Publice din 
UE respectă politica internă................................................................................................................................82 
5.ReferinŃe bibliografice........................................................................................................................................87  
6. Addenda: Metode de cercetare........................................................................................................................91 

 
 



 5

 
 
 
 
 
 

MULłUMIRI 
 
 

Elaborarea acestui document a beneficiat de ajutorul şi sprijinul multor persoane. În 
special, aş dori să mulŃumesc experŃilor din cele opt noi state membre în temeiul studiului 
acestui document: Jane Järvalt şi Tiina Randma-Liiv (Estonia), Iveta Reinholde (Letonia), 
Vitalis Nakrosis (Lituania), Robert Sobiech (Polonia), Jakub Onisko şi Petra Trnkova 
(Republica Cehă), Katarina Staronova (Slovacia), Laszlo Vass şi Zsofia Czoma (Ungaria), 
Samo Godec şi Klaudija Korazija (Slovenia). MulŃumiri speciale lui Christian van Stolk şi 
echipa sa de la RAND Europe pentru parteneriatul deosebit în dezvoltarea şi 
managementul bazat pe sondaje web pe care le desfăşoară în noile state membre. În plus, 
am o datorie specială faŃă de Joanna Kaminska, Kamila Fialova şi Alison Taylor pentru 
asistenŃă în domeniul cercetării empirice. Sunt recunoscător lui Salvador Parrado Diez, 
Derry Ormond, Klaus Goetz şi Paul Heywood pentru comentariile şi analiza lor critică a 
versiunilor anterioare ale acestui document. Aş dori să mulŃumesc Fondului noilor 
cercetători de la Universitatea Nottingham pentru finanŃarea cercetării empirice asupra UE, 
integrarea şi reforma administraŃiei publice în Republica Cehă; rezultatele acestei cercetări 
au fost integrate în prezentul proiect. În cele din urmă, cea mai mare parte a cercetrii din 
acest document a fost realizată în timp ce am fost partener la Cercetarea Max Weber din 
cadrul Institutului Universitar European din FlorenŃa. Aş dori să mulŃumesc lui Ramon 
Marimón, Director al Programului Max Weber, şi lui Peter Mair, preşedinte al 
Departamentului de ŞtiinŃe Politice şi Sociale, pentru că mi-au permis să lucreze intens la 
proiect în timpul petrecut la FlorenŃa.  

Jan-Hinrik Meyer – Sahling, aprilie 2009 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 



 6

 
REZUMAT 

 
Acest document analizează soarta reformelor serviciului public stabilită de Ńările din 

Europa Centrală şi de Est (ECE) pentru a se pregăti pentru aderarea la UE, care a avut loc 
în mai 2004 (a 5-a extindere a UE). Ea se concentrează pe descrierea situaŃiei actuale din 
cele opt Ńări est europene, care au aderat la Uniunea Europeană (UE) în 2004. Cercetarea 
care stă la baza acestei lucrări a fost efectuată înainte de criza economică actuală şi, prin 
urmare, nu contează pe efectele sale cu privire la evoluŃiile previzibile ale serviciului public 
în Ńările în cauză.  

Lucrarea analizează măsura în care aceste Ńări au continuat reforma serviciului 
public după aderare şi măsura în care sistemele lor de servicii publice  din prezent se 
potrivesc cu principiile europene de administraŃie. Rezultatele cercetării încearcă să 
informeze politica  serviciului public  din cadrul UE cu privire la candidaŃii actuali ai UE şi 
potenŃialii candidaŃi la UE.  

Aderarea la UE implică începutul unei noi faze de dezvoltare a serviciului public  
din statele est europene. Guvernele din statele est europene au avut nevoie de stimulente în 
principal de pe piaŃa internă pentru investiŃii suplimentare în sistemele lor de servicii 
publice. Înainte de aderare, UE a făcut din consolidarea capacităŃii administrative o condiŃie 
pentru aderarea la UE. Dezvoltarea capacităŃii administrative a inclus obligaŃia de a stabili 
sisteme se servicii publice  profesionale şi depolitizate în Ńările candidate. Politica de 
reforme în serviciul public  s-a bazat pe principiile "pentru un spaŃiu administrativ 
european". Principiile europene au fost elaborate de Sigma la sfârşitul anilor 1990, în 
contextul cererii UE a unei politici şablon, care ar putea informa reformele administrative 
orizontale în statele est europene. Politica a avut ca scop completarea eforturilor UE de a 
dezvolta capacităŃile administrative sectoriale în domeniile acquis-ului comunitar.  

Rapoartele de Monitorizare care au fost publicate de Comisia Europeană în 2003, 
au precizat că statele est europene ar trebui să continue investiŃiile în capacităŃile 
administrative, inclusiv profesionalizarea serviciului public, după aderarea lor la UE. De la 
data aderării, serviciul public  a avut cu toate acestea, doar o mică parte în cadrul politicii 
UE faŃă de noile state membre. Serviciile publice  din statele est europene beneficiază de 
resurse financiare oferite de Fondul Social European (FSE) şi de schimbul de experienŃă şi 
de idei, în contextul ReŃelei de AdministraŃie Publică a Uniunii Europene (EUPAN), dar 
aceste politici nu sunt legate de condiŃii speciale. Aderarea la UE în 2004 a insemnat pentru 
aceste Ńări că reforma administraŃiei publice nu a mai fost supusă nici unui stimulent 
exterior. Ca urmare, reforma administraŃiei publice a trebuit să fie generată pe plan intern 
începînd cu data aderării.  

În acest context, se pune problema a ceea ce s-a întâmplat cu serviciile publice  din 
statele est europene de la aderarea la UE în 2004? Au continuat reformele de pre-aderare 
pentru a îmbunătăŃi compatibilitatea sistemelor de servicii publice, cu principiile europene 
de administraŃie? Au întrerupt reformele? Au inversat reformele de pre-aderare şi au redus 
gradul de compatibilitate cu principiile europene de administraŃie, în comparaŃie cu status 
quo-ul din ziua aderării? Sau s-au angajat pe un curs cu totul nou, astfel abandonînd 
şablonul politicii care a fost promovat de UE în perioada premergătoare aderării şi care 
continuă să informeze politicile UE în domeniul serviciului public  cu privire la candidaŃii 
actuali şi potenŃiali din Balcanii de Vest? 

Acest document ia cunoştinŃă de aceste întrebări. Analizează modalităŃi de post-
aderare, precum şi compatibilitatea actuală a sistemului de servicii publice  cu principiile 
europene de administraŃie. Analiza se bazează pe un cadru care să Ńină seama de politica 
serviciului public  de pre-aderare, aşa cum au fost ele elaborate de către UE. Se disting 
unsprezece domenii de guvernare în serviciul public - gradul de instituŃionalizare - şi trei 
niveluri de instituŃionalizare - adâncimea instituŃionalizării. Nivelurile de instituŃionalizare 
includ normele formale şi legale care reglementează serviciul public, practicile actuale de 
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gestionare a serviciului public, precum şi atitudinile funcŃionarilor publici faŃă de diferite 
principii de gestionare a serviciului public. Domeniile guvernării serviciului public includ 
serviciul public  şi a programele de reformă administrativă, temeiul juridic al serviciului 
public, conducerea centrală a politicii serviciului public, sistemele competiŃiei deschise, 
sisteme pentru examenul de intrare şi de selecŃie a candidaŃilor pentru aderare, sistemele de 
management superior al serviciului public, sisteme de pentru protecŃia ocupării forŃei de 
muncă în serviciile publice, sisteme de evaluare a performanŃei, sisteme de salariu, sisteme 
de formare şi dezvoltare, precum şi sisteme ale drepturilor şi obligaŃiilor funcŃionarilor 
publici. 

 Cercetarea se bazează pe trei tipuri de surse empirice. În primul rând, experŃii din 
Ńară au efectuat o analiză cuprinzătoare a evoluŃiilor legislative din 2004. În al doilea rând, 
cercetarea se bazează pe mai mult de 200 de interviuri cu actuali şi foşti înalŃi oficiali, foşti 
şi actuali politicieni, precum şi observatori externi din mediul academic, ONG-uri şi mass-
media. Interviurile au fost realizate în toate cele opt noi state membre UE, la Bruxelles, cu 
reprezentanŃi ai Comisiei Europene, precum şi cu reprezentanŃi ai Sigma la Paris. În al 
treilea rând, a fost efectuat un studiu asupra funcŃionarilor publici din birocraŃia 
ministerială. Sondajul arată experienŃa funcŃionarilor publici în privinŃa practicilor de 
politică personală, precum şi atitudinile lor faŃă de diferite principii ale politicii personale. 
Sondajul a generat aproape 3000 de răspunsuri de la şapte din cele opt Ńări pe care le 
studiem aici. Acesta a fost administrat ca un sondaj on-line şi a fost condus de RAND 
Europe, cu sediul în Cambridge, Marea Britanie. Pe baza acestui amestec de surse empirice, 
lucrarea identifică gradul de compatibilitate al nivelurilor si domeniilor de guvernare în 
serviciul public cu principiile europene de administraŃie.  

Documentul arată că doar o minoritate de Ńări au făcut progrese după obŃinerea de 
statutului de membru deplin al UE în 2004. În primul rând, Lituania, Letonia, şi într-o 
măsură mai mică, Estonia se remarcă în privinŃa faptului că au continuat reformele de pre-
aderare şi modernizate a sistemelor lor de servicii publice. În toate cele trei Ńări, sistemul de 
servicii publice  a ajuns la un grad relativ ridicat de compatibilitate cu principiile europene 
de administraŃie, dar realizările rămân vulnerabile şi neconsolidate. La momentul redactării 
acestei lucrări, Lituania a fost lider regional în domeniul profesionalizării serviciului public.  

În al doilea rând, Ungaria şi Slovenia sunt clasificate ca şi cazuri de "inversări ale 
reformei constructive". Ambele Ńări au făcut progrese în anumite domenii de guvernare a 
serviciului public, dar compatibilitatea cu principiile europene a scăzut în altele. În general, 
sistemele de servicii publice  în Ungaria şi Slovenia au un grad intermediar de 
compatibilitate cu principiile europene de administraŃie.  

În al treilea rând, Polonia, Slovacia şi Republica Cehă sunt clasificate ca şi cazuri de 
"inversări de reformă distructivă". În toate cele trei cazuri, instituŃiile serviciului public  au 
fost eliminate de la aderare, fără instituirea unor cadre noi. Pentru moment, sistemele de 
servicii publice  ale acestor trei noi state membre nu au ajuns la un grad intermediar de 
compatibilitate cu standardele europene de administrare. Cu toate acestea, cele trei Ńări, în 
special Polonia, au început recent să facă eforturi pentru reconstrucŃia sistemelor lor de 
servicii publice. 

Documentul susŃine în continuare că unele domenii de guvernare în serviciul public 
sunt caracterizate de un grad mai mare de durabilitate post-aderare decât altele. 
Compatibilitatea cu caracter general cu principiile europene este cea mai mare în domeniul 
concurenŃei deschise şi într-o măsură mai mică, în domeniile de formare profesională şi a 
drepturilor şi obligaŃiilor funcŃionarilor publici. Prin contrast, sistemul de salarii rămâne 
veriga cea mai slabă a sistemelor serviciului public, în ciuda investiŃiilor de reforme majore 
de la aderare în cele mai multe statele est europene. Sistemele de examinare şi selecŃie au 
fost în continuare dereglementate şi, în medie, acestea nu mai ajung la un grad intermediar 
de compatibilitate cu principiile europene. Domeniile rămase tind să fie caracterizate de un 
grad înalt de variaŃie trans-naŃională.  
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Lucrarea susŃine, de asemenea, că gradul de instituŃionalizare a principiilor europene 
variază în diferite domenii şi Ńări. Cu toate acestea, există o tendinŃă generală a practicilor 
efective ale politicii personale de a fi mai puŃin aliniate la standardele europene, decît la 
normele formale juridice şi la atitudinea funcŃionarilor publici faŃă de gestionarea 
personalului. Atitudinile din serviciul public susŃin principiile de recrutare şi de promovare 
pe merit, neutralitate politică şi de-politizare. În acelaşi timp, majoritatea funcŃionarilor 
publici favorizează dereglementarea sistemelor de servicii publice  în zonele de examene, de 
salarii şi de protecŃie a forŃei de muncă.  

Deşi se presupune că, fără impulsionarea UE în perioada premergătoare aderării, 
profesionalizarea serviciului public  ar fi atras mult mai puŃină atenŃie, concluziile din 
această lucrare, ridică întrebări cu privire la forŃele de conducere care se află în spatele 
traiectoriilor de aderare, în special cu privire la rolul UE în promovarea durabilităŃii post-
aderare în noile state membre. Documentul susŃine că puŃine instrumente de politică ale 
UE au fost îndreptate spre asigurarea durabilităŃii post-aderare în domeniul reformei 
serviciului public. Presiunea UE în pre-aderare a fost întreruptă în mare măsură, la data 
aderării, în timp ce asistenŃa tehnică a UE a continuat până la sfârşitul anului 2007, prin 
Instrumentul de facilitare a tranziŃiei. Cu toate acestea, efectele pe termen lung ale 
reformelor au depins aproape exclusiv de condiŃiile de pe piaŃa internă de după aderare. 
Printre instrumentele de post-aderare, Fondul Social European (FSE) a contribuit la 
înregistrarea în general pozitivă în domeniul politicii de formare.  

Lucrarea sugerează, prin urmare, că condiŃiile de pe piaŃa internă au în principal 
variaŃia în căile de post-aderare. Sunt necesare analize mai profunde pentru a identifica 
motivele care explică aceste căi naŃionale diverse. Factorii generali care determină 
profesionalizarea serviciului public în noile state membre vor face obiectul unor investigaŃii 
suplimentare realizate de Sigma în viitor. 

 
1. Introducere 
 
Acest document analizează soarta reformelor serviciului public stabilită de Ńările din 

Europa Centrală şi de Est (ECE) pentru a se pregăti pentru aderarea la UE, care a avut loc 
în mai 2004 (a 5-a extindere a UE). Ea se concentrează pe descrierea situaŃiei actuale din 
cele opt Ńări est europene, care au aderat la Uniunea Europeană (UE) în 2004. Cercetarea 
care stă la baza acestei lucrari a fost efectuată înainte de criza economică actuală şi, prin 
urmare, nu contează pe efectele sale cu privire la evoluŃiile previzibile ale serviciului public 
în Ńările în cauză.  Lucrarea analizează (i) măsura în care aceste Ńări au continuat reforma 
serviciului public după aderare şi (ii) măsura în care sistemele lor de servicii publice  din 
prezent se potrivesc cu principiile europene de administraŃie la momentul redactării lucrării 
(vară-toamnă 2008). 

Aderarea la UE implică începutul unei noi faze de dezvoltare a serviciului public  
din statele est europene. Guvernele din statele est europene nu au mai fost supuse presiunii 
UE şi au trebuit să dezvolte pe piaŃa internă stimulente pentru continuarea reformelor 
serviciului public dacă doresc să promoveze profesionalismul şi alinierea sistemelor lor de 
servicii publice  la principiile europene de administraŃie. Înainte de aderare, UE a făcut din 
consolidarea capacităŃii administrative o condiŃie pentru aderarea la UE. Dezvoltarea 
capacităŃii administrative a inclus obligaŃia de a stabili sisteme se servicii publice  
profesionale şi depolitizate în Ńările candidate. Politica de reforme în serviciul public  s-a 
bazat pe principiile "unui spaŃiu administrativ european" (Sigma 1998, 1999). Principiile 
administraŃiei publice europene au fost elaborate de Sigma la sfârşitul anilor 1990, în 
contextul cererii de către UE a unei politici şablon, care ar putea informa reformele 
administrative orizontale în statele est europene şi care s-ar baza pe cerinŃele care decurg 
din criteriile de aderare de la Copenhaga şi Madrid. 

Rapoartele de Monitorizare care au fost publicate de Comisia Europeană în 2003, 
au precizat că CEE ar trebui să continue investiŃiile în capacităŃile administrative, după 
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aderarea lor la UE3. De la data aderării, serviciul public  a avut cu toate acestea, doar o mică 
parte în cadrul politicii UE faŃă de noile state membre. Serviciile publice  din statele est 
europene beneficiază de resurse financiare oferite de Fondul Social European (FSE) şi de 
schimbul de experienŃă şi de idei, în contextul ReŃelei de AdministraŃie Publică a Uniunii 
Europene (EUPAN), dar folosirea acestor instrumente nu este în relaŃie cu politici sau 
condiŃii speciale de reformă. Aderarea la UE în 2004 a insemnat pentru aceste Ńări că 
reforma administraŃiei publice nu a mai fost supusă condiŃiilor UE. Ca urmare, investiŃiile 
în profesionalizarea serviciului public nu ar mai beneficia de stimulente externe, şi impulsul 
pentru reformă ar trebui să fie generat la nivel intern. 

Prin urmare, se pune întrebarea cu privire la ceea ce s-a întâmplat cu serviciile 
publice  din statele est europene de la aderarea la UE în 2004? Au continuat reformele de 
pre-aderare, în scopul de a creşte compatibilitatea sistemelor lor de servicii publice  cu 
principiile europene de administraŃie? Au întrerupt eforturile lor? Au inversat reformele de 
pre-aderare şi au redus gradul de compatibilitate cu principiile europene de administraŃie, în 
comparaŃie cu status quo-ul din ziua aderării? Sau s-au angajat pe un curs cu totul nou, 
astfel abandonînd şablonul politicii care a fost promovat de UE în perioada premergătoare 
aderării şi care continuă să informeze politicile UE în domeniul serviciului public  cu privire 
la candidaŃii actuali şi potenŃiali din Balcanii de Vest? 

Examinarea durabilităŃii post-aderare a reformelor serviciului public care îşi 
continuă profesionalizarea în statele est europene contează de asemenea în privinŃa 
dezbaterilor curente privind viitorul administraŃiilor şi europenizarea statelor est europene. 
A existat o discuŃie de lungă durată a modelelor de guvernare executivă care au apărut în 
statele est europene de la ieşirea lor din comunism, acum mai mult de un deceniu şi 
jumătate (Bossaert / Demmke 2003, Dimitrov et al. 2006, Verheijen 1999). Aşteptările 
iniŃiale au fost ca administraŃiile estice să conveargă în mod natural, cu modele occidentale 
şi tradiŃii ale administraŃiei publice (Hesse 1998). Însăşi noŃiunea de SpaŃiu Administrativ 
European, precum şi prezenŃa unor principii comune ale administraŃiei publice, au 
transformat mai tîrziu această aşteptare într-un program, care a informat politica de pre-
aderare a UE vis-à-vis de statele est europene (Sigma 1998).  

SpaŃiul administrativ european a fost o metaforă menită să transmită ideea că, chiar 
dacă configuraŃiile instituŃionale ale UE-15 au fost marcate de diferenŃe, cel puŃin la nivel 
de principii generale, a existat între ele un grad de convergenŃă şi aceste principii au fost un 
produs al jurisprudenŃei CurŃii Europene de JustiŃie şi interacŃiunea constantă în rândurile 
funcŃionarilor publici din statele membre. Curtea a prelucrat diverse principii generale de 
drept administrativ adunate de la sistemele naŃionale UE-15 pentru a forma o lege 
administrativă europeană incipientă. Mai mult decât atât, ideea SpaŃiului Administrativ 
European a fost de a evidenŃia legitimitatea criteriilor de la Copenhaga şi Madrid cerute de 
către statele membre de la candidaŃi, în acelaşi timp luând în considerare faptul că UE-15 a 
îndeplinit deja aceste criterii, atunci când acestea au fost adoptate la Copenhaga în 1993. 

 Unele cercetări au fost sceptice în ceea ce priveşte perspectivele occidentalizării 
treptate a administraŃiilor CEE (Nunberg 1999). În schimb, diferenŃele dintre 
administraŃiile din Vest şi administraŃiile ECE ar putea să persiste pe termen lung (Goetz / 
Wollmann 2001, Meyer-Sahling 2008). Mai mult, "administraŃiile defectuoase", caracterizate 
de un nivel ridicat de politizare, instabilitate şi lipsă de forŃă a statului de drept ar putea 
deveni permanent instituŃionalizate, fapt care ar afecta capacitatea de guvernare a statelor 
est europene şi capacitatea lor de a participa efectiv la UE (Goetz 2001). O evaluare a 
evoluŃiilor recente ale serviciului public  în statele est europene oferă oportunitatea de a 

                                                           

3 Rapoartele de Monitorizare au arătat,într-un limbaj diplomatic codificat că au existat „condiŃii suficiente 
pentru implementarea acquis-ului în statul X, dar că mai era loc pentru îmbunătăŃire”. Chestiunile discutate 
pentru îmbunătăŃire au variat în număr, detalii şi urgenŃă, dar rapoartele au identificat pentru toate Ńările spaŃii 
de bază pentru progres. 
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contribui la aceste dezbateri, în sensul că le ajută să precizeze tipurile de sisteme de servicii 
publice  care au apărut în cele opt state est europene care au aderat la UE în 2004.  

Examinarea dezvoltării post-aderare în domeniul guvernanŃei serviciului public se 
adesează de asemenea dezbaterilor cu privire la consecinŃele de condiŃionalităŃii pre-aderare 
privind reformele după ce statele est europene au devenit membri ai UE. Deoarece 
reformele de pre-aderare au fost supuse la presiuni de condiŃionalitate, s-a susŃinut că 
statele est europene au avut un stimulent pentru a inversa aceste reforme după ce acestea au 
devenit membre ale UE (Dimitrova 2007, Epstein/ Sedelmeier 2008, Pridham 2008, 
Sadurski et al. 2006, Sedelmeier 2008). Totuşi, de asemenea, nu este exclus ca reformele de 
pre-aderare să fi înrădăcinat susŃinătorii profesionalizării serviciului public în administraŃiile 
ECE şi, ca rezultat, statele est europene au continuat să investească în dezvoltarea 
sistemelor lor de servicii publice  după data aderării la UE. Lucrarea de faŃă contribuie la 
aceste întrebări, identificând în primul rând ce fel de căi de post-aderare pot fi diferenŃiate 
pentru cele opt statele est europene care au aderat la UE în 2004. Acesta este un prim pas 
necesar înainte de a putea începe să explicăm "de ce" unele dintre statele est europene au 
ajuns la un nivel mai ridicat al durabilităŃii post-aderare decât altele.  

În cele din urmă, evaluarea evoluŃiilor recente ale serviciului public  în noile state 
membre, are implicaŃii pentru Ńările care nu sunt (încă) membre ale UE. Uniunea sprijină 
reforma administraŃiei, inclusiv reforma serviciului public, în Ńările candidate la UE actuale 
şi potenŃiale din Balcanii de Vest. AbsenŃa unor state consolidate şi necesitatea de a investi 
în crearea de "aparate de stat utilizabile" (Linz/ Stepan 1996) va fi o condiŃie prealabilă 
pentru succesul proceselelor de democratizare din aceste Ńări. Cu sau fără extindere, este 
imperativ ca UE să dezvolte o reformă administrativă eficientă şi o politică de consolidare a 
statului pentru aceste Ńări, care merge dincolo de dezvoltarea capacităŃilor administrative, în 
domeniile acoperite de acquis-ul comunitar (denumit în continuare acquis). Stabilirea unor 
sisteme responsabile şi eficiente de servicii publice  este un element cheie al acestui tip de 
politică. Există câteva diferenŃe importante între noile state membre ECE şi candidaŃii 
actuali şi potenŃiali la UE. Studiul asupra statelor est europene va oferi şansa ca pe viitor să 
se tragă învăŃăminte din procesul de pre-aderare şi din experienŃa post-aderare a Ńărilor care 
sunt cele mai asemănătoare cu candidaŃii actuali şi  potenŃiali la UE. 

În acest context, restul prezentului document este împărŃit în trei părŃi. Dacă prima 
stabileşte cadrul pentru analiza durabilităŃii reformei, care se bazează pe şablonul UE pentru 
reforma serviciului public în Ńările în curs de aderare (Partea II), lucrarea oferă apoi o 
analiză a evoluŃiilor începând cu anul 2004 şi în măsura în care serviciile publice  din statele 
est europene au ajuns la compatibilitate cu principiile europene ale administraŃiei, aşa cum 
au fost ele formulate de către UE. Analiza distinge unsprezece domenii de guvernare în 
serviciile publice  şi trei niveluri de instituŃionalizare, prin examinarea cadrelor juridice 
formale, practicile actuale de gestionare a personalului, precum şi atitudinea funcŃionarilor 
publici faŃă de principiile europene de administraŃie. Această analiză reprezintă partea 
principală a acestui document (Partea III).  

Ulterior, lucrarea derivă concluziile comparative şi se adresează implicaŃiilor mai 
largi ale constatărilor (partea IV). Se discută despre caracteristicile distinctive ale serviciului 
public din statele est europene şi se identifică Ńările care au atins un grad înalt de durabilitate 
post-aderare şi cele care nu au reuşit să facă acest lucru. Lucrarea se încheie cu o discuŃie a 
factorilor care au contribuit şi / sau au subminat durabilitatea reformelor serviciului public 
după aderare. Această discuŃie acordă o atenŃie deosebită contribuŃiei politicii UE în 
domeniul serviciului public de a reforma dezvoltarea durabilă în noile state membre. 
Aceasta stabileşte scena pentru următoarea etapă de cercetare, care va investiga mai în 
detaliu factorii de variaŃie determinanŃi în profesionalizarea serviciului public  în statele est 
europene şi va identifica lecŃiile care trebuie învăŃate pentru elaborarea strategiei UE cu 
privire la candidaŃii actuali şi cei potenŃiali.  
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2. Studiul durabilităŃii post-aderare a reformelor serviciului public: Context 

pentru analiză  
 
Cum poate fi studiată durabilitatea post-aderare a reformelor de servicii publice  în 

noile state membre UE din Europa Centrală şi de Est? "Capacitatea de susŃinere", aşa cum 
este definită în Oxford English Dictionary, se referă la capacitatea de a "păstra ceva în timp 
sau în mod continuu". În contextul de faŃă, nu suntem interesaŃi numai în continuarea 
reformelor după aderarea la UE. Mai degrabă, suntem mai interesaŃi în continuarea 
eforturilor care sunt în concordanŃă cu iniŃiativele de pre-aderare a UE în domeniul 
reformei serviciului public. Durabilitatea, aşa cum este înŃeleasă aici, lipseşte, prin urmare, 
în cazul în care noile state est europene membre ale UE şi-au stopat eforturile de a investi 
în profesionalizarea serviciului public, sau dacă au inversat chiar reformele de pre-aderare 
şi, ca urmare, au redus nivelul profesionalizării serviciului public  pe care îl atinseseră la data 
aderării.  

Acest sens al durabilităŃii îşi direcŃionează imediat atenŃia către întrebarea: Ce a dorit 
UE ca Ńările candidate să facă înainte de aderare? Rapoartele periodice privind progresele 
înregistrate de reformă care au fost pregătite anual de către Comisie pot fi văzute ca sursa 
cu cea mai mare autoritate la ceea ce a vrut UE de la statele candidate şi cât de importantă a 
fost această problemă pentru Comisie (cf. Steunenberg / Dimitrova 2007). Serviciul public  
a fost abordat în capitolul "politică", în privinŃa rapoartelor de la rubrica administraŃiei 
publice. Cu toate acestea, concepŃia cea mai cuprinzătoare a politicii UE în domeniul 
serviciului public a fost formulată în "Liniile de referinŃă ale Serviciului public ", care au 
fost stabilite în legătură cu evaluările anuale ale serviciului public  din Ńările candidate 
realizate de Sigma. Evaluările Sigma au fost o sursă de informaŃii pentru pregătirea 
secŃiunilor administraŃiei publice din Rapoartele regulate ale CE.  

Obiectivul evaluărilor Sigma a fost de a examina măsura în care sistemele de servicii 
publice  din Ńările candidate au corespuns principiilor "SpaŃiului Administrativ European". 
Aceste principii ale administraŃiei publice europene au fost elaborate de către UE şi Sigma, 
ca parte a încercării UE de a dezvolta o politică globală în Reforma AdministraŃiei Publice 
(Sigma 1998, 1999), care ar putea ajuta Ńările candidate să îndeplinească criteriile de la 
Copenhaga şi Madrid. Aceste principii europene sunt împărŃite în patru grupe principale: (i) 
statul de drept: legalitate, fiabilitate şi previzibilitate; (ii) deschidere şi transparenŃă; (iii) 
responsabilitate juridică; şi (iv) eficienŃă şi eficacitate. Fiecare grup este completat de o serie 
de principii care derivă din cele patru grupuri principale, cum ar fi principiile securităŃii 
juridice, imparŃialitate, neutralitate politică, integritate profesională, şi proporŃionalitate. 

Principiile sunt în principal derivate din jurisprudenŃa CurŃii Europene de JustiŃie, 
dar, de asemenea, din schimburi de practici formale şi informale între birocraŃii naŃionali ai 
statelor membre. Se presupune că sunt reflectate în mod acceptabil în practicile 
administrative ale statelor membre UE. Trimiterea la principiile generale ia în considerare 
faptul că Comisia nu poate impune Ńărilor candidate adoptarea unui anumit tip de soluŃie 
instituŃională pentru managementul serviciilor lor civile, deoarece UE nu are autoritatea 
conform Tratatului de a interveni în chestiunile serviciului public din statele membre. Drept 
consecinŃă, Comisia, în colaborare cu Sigma, evaluează măsura în care aranjamentele 
instituŃionale care au fost adoptate de către Ńara candidată erau compatibile cu principiile 
europene ale administraŃiei publice şi măsura în care aceste instituŃii au avut capacitatea de a 
genera practici administrative care au fost compatibile cu aceste principii.  

În urma acestei abordări, prezentul document "scanează" serviciul public  în 
conformitate cu unsprezece domenii de guvernare a serviciului public  şi trei niveluri de 
instituŃionalizare, în scopul de a examina compatibilitatea serviciului public  ECE cu 
principiile europene de administraŃie. În primul rând, principalele domenii de guvernare a 
serviciului public, instrumentele lor şi principiile de bază includ următoarele:  
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(i) Programele de reformă în serviciul public, în special includerea funcŃionarilor 
publici în programe generale de reformă a administraŃiei publice, care indică angajamentul 
guvernului de a reforma serviciile publice 4  

(ii) Temeiul juridic pentru serviciul public, în special adoptarea şi punerea în aplicare 
integrală a unei legi din serviciul public, în scopul de a promova principiile securităŃii 
juridice, responsabilităŃii juridice şi previzibilităŃii legale a serviciului public   

(iii) Structuri centrale pentru gestionarea, coordonarea şi controlul politicii 
serviciului public  între instituŃii guvernamentale cu scopul de a asigura coerenŃa serviciului 
public   

(iv) Sistemulul competiŃiei deschise pentru asigurarea gradului de deschidere a 
serviciului public, precum şi eficienŃa şi corectitudinea procesului de recrutare 

(v) Sistemul de examinare şi selecŃie standardizată a candidatului, în scopul de a 
consfinŃi principiile de recrutare pe merit, echitate şi neutralitate politică 

(vi) Sistemul de gestionare a serviciului public  superior, în primul rând cu scopul de 
a promova profesionalismul şi asigurarea de-politizării serviciului public   

(vii) Sistemul de protecŃie a ocupării forŃei de muncă în serviciul public, în special cu 
privire la creşterea stabilităŃii şi neutralităŃii politice a serviciului public 

(viii) Sistemul pentru formarea profesională a funcŃionarilor publici, în special cu 
ceea ce priveşte dezvoltarea de competenŃe în cadrul serviciului public  

(ix) Sistemul de evaluare a funcŃionarilor publici, în scopul de a promova 
eficacitatea serviciului public şi de a stabili măsurile de stimulare a performanŃei 
funcŃionarilor publici  

(x) Sistemul de remunerare şi recompensare generală a funcŃionarilor publici, cu 
scopul precis de a motiva funcŃionarii publici şi crearea de stimulente pentru funcŃionarii 
publici şi în acelaşi timp asigurarea transparenŃei şi a unui tratament echitabil şi egal al 
funcŃionarilor publici 

(xi) Sistemul de drepturi şi obligaŃii - inclusiv limitarea drepturilor politice şi 
economice/profesionale a funcŃionarilor publici, aplicarea de coduri de etică, sisteme de 
declaraŃii de avere, şi sistemul de disciplină internă - în scopul de a promova dezvoltarea 
transparenŃei şi imparŃialităŃii serviciului public 5.  

În al doilea rând, noŃiunea de armonizare cu principiile europene ale administraŃiei, 
aşa cum subliniat mai sus, nu se limitează la adoptarea de norme formale, ci, de asemenea, 
acordă o atenŃie reală practicilor administrative şi calităŃii punerii în aplicare a regulilor 
formale. De fapt, putem presupune că compatibilitatea serviciului public din statele est 
europene cu principiile europene de administraŃie este în continuare crescută, aşa cum 
aceste principii devin tot mai mult o parte din cultura administraŃiilor ECE şi sunt astfel 
reflectate în valoarea de bază a funcŃionarilor publici din statele est europene. Putem 
distinge trei niveluri de instituŃionalizare a principiilor europene de administrare:  

(i) Compatibilizarea regulilor formale cu principiile europene ale administraŃiei 
publice 

                                                           

4 Acest domeniu nu este direct legat de oricare dintre principiile europene de administrare. Cu toate acestea, 
înainte de aderarea la UE s-a pus accent în special pe dezvoltarea de programe de reformă, şi programele de 
reformă au constituit o precondiŃie importantă (deşi nu obligatorie) pentru creşterea investiŃiilor în calitatea 
serviciului civil. Având în vedere faptul că Comisia, în rapoartele sale de Monitorizare din 2003, a cerut 
investiŃii suplimentare în profesionalizarea funcŃiei publice, acest document include programele reformei în 
serviciul civil şi, prin urmare, angajamentul guvernului de a reforma evaluarea căilor post-aderare. 
5 Putem, desigur, să identificăm chiar mai multe domenii. De exemplu, domeniul de reprezentare şi de 
participare a uniunilor serviciului public este de obicei discutat în evaluări ale reformei serviciului public. În 
acest domeniu TECE nu pot face mare lucru, deoarece sindicatele sunt slabe şi participarea acestora este 
rareori eficace. ExcepŃia este Slovenia, unde sindicatele joacă un rol important. Un alt domeniu care ar putea 
fi listat separat este domeniul controlului personal al costurilor, care oferă o viziune directă a principiului de 
eficienŃă. 
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(ii) Practicile efective de gestionare a serviciului public şi, astfel, calitatea punerii în 
aplicare a legilor serviciului public  

(iii) Valorile şi atitudinile predominante ale funcŃionarilor publici faŃă de principiile 
europene ale administraŃiei publice.  

UE, evident, nu a furnizat o listă de verificări detaliate pentru reforma serviciului 
public  din statele est europene. De exemplu, în conformitate cu principiile europene, 
statele est europene au fost nevoite să stabilească o autoritate centrală pentru gestionarea 
politicii serviciului public, dar nu s-a menŃionat dacă acest organism ar trebui să fie 
amplasat în biroul primului-ministru sau al Ministerului de Interne sau trebuie să fie 
constituit ca un birou separat de servicii publice.6 Cu alte cuvinte, guvernele din statele est 
europene au avut flexibilitate în ceea ce priveşte tipul de soluŃii instituŃionale pe care le-ar 
putea alege, atât timp cât acestea ar putea justifica faptul că acordul nu este în contradicŃie 
cu principiile europene ale administraŃiei.  

Principiile europene sunt, de asemenea, compatibile cu o întreagă gamă de modele 
şi tradiŃii ale administraŃiei publice. Acesta a fost un obiectiv imperativ pentru Sigma şi 
Comisie de a atinge acest tip de armonizare largă, pentru că ar fi fost inacceptabil din punct 
de vedere politic dacă politica UE de reformare a serviciului public  ar fi preferat sistemele 
de servicii publice  din UE şi anumite Ńări membre OCDE, remiŃînd pe alŃii. În consecinŃă, 
modelul reformei serviciilor publice a fost de părere că referinŃa este compatibilă cu noul 
management public, precum şi cu administraŃia weberiană clasică, ea se potriveşte unei 
tradiŃii scandinave de administrare la fel de mult ca unei tradiŃii germanice, anglo-saxone 
sau napoleoniene7. 

Prin urmare, apare întrebarea a ceea ce este incompatibil cu principiile europene de 
administraŃie. Două seturi de principii pot fi identificate. În primul rând, principiile 
europene de administraŃie au fost proiectate în mod destul de explicit, pentru a promova 
practici administrative europene şi sensuri care ar putea sprijini în mod eficient schimbarea 
regimurilor politice în Europa Centrală şi de Est. Înainte de schimbarea regimului, nu au 
existat legi de servicii publice  în Ńări din estul Europei care disting între politică şi 
administraŃie, precum şi între ocuparea forŃei de muncă din sectorul public şi cel privat 
(König, 1992). Statul de drept a fost în general slab şi informal, şi gestionarea discreŃionară 
a fost o trăsătură caracteristică a politicii de personal (Pakulski 1986). Recrutarea şi 
promovarea au subliniat criterii precum fiabilitatea politică şi ideologică, şi partidul de 
guvernământ a fost de obicei implicat în selectarea şi aprobarea de numiri la nivel înalt în 
administrare. PersistenŃa principiilor caracteristice ale administraŃiilor de tip comunist a fost 
asumată ca o ameninŃare pentru succesul extinderii UE spre est. 

În privinŃa unui al doilea set de principii, a existat o alegere în rândul factorilor de 
decizie europeni şi, de asemenea, în Sigma, a unui fel de sistem de servicii publice, care a 
fost mai aproape de tradiŃia continentală Rechsstaat decât de administrarea publică nouă 
care a dominat discursul reformei în statele anglo-saxone la momentul respectiv. Principiul 
susŃine că UE este un sistem de guvernare, care este fundamental bazat pe armonizarea 
legislativă între statele membre şi că sistemul de guvernare depinde de statul de drept care 
operează în mod eficient în fiecare stat membru. Aderarea a necesitat, prin urmare, 
capacitatea viitoare a statelor membre de a asigura statul democratic de drept. 
Imposibilitatea de a aplica legea ar ameninŃa direct toate statele membre care operează prin 
cooperare loială şi recunoaştere reciprocă, principii încorporate în Tratatele UE.  

Abordarea UE s-a cristalizat într-o preferinŃă pentru reducerea la minimum atât a 
discreŃiei politice şi manageriale, în scopul de a reduce riscurile de "informalism", cît şi a 
guvernării discreŃionare şi de politizare, care sunt caracteristice unui tip comunist de 

                                                           

6 A se vedea Beblavy (2002) pentru o discuŃie excelentă privind structurile de gestionare a serviciilor civile, 
diferitele opŃiuni disponibile şi meritele lor. 
7 Pentru studii recente ale tradiŃiilor administrative, a se vedea Pictor / Peters (2009) şi Ongaro (2008). 
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administrare. Problema politizării a fost în primul rând faptul că numiŃii politic se simŃeau 
mai loiali stăpânilor lor politici decât principiului legalităŃii şi a statului de drept.  

Abordarea UE nu ar trebui să fie privită ca o opoziŃie generală pentru noul 
management public, ci mai degrabă ca o reflecŃie a discursului general privind reforma 
administraŃiilor post-comuniste în momentul în care a fost formulată politica UE în materie 
de servicii publice. S-a argumentat că dereglementarea administraŃiei publice şi delegarea 
aprecierii către managerii din sectorul public nu ar fi potrivite într-un context căruia îi lipsea 
tradiŃia unui etos puternic de servicii publice şi respectarea statului de drept. Dezbaterile din 
rândul cadrelor didactice universitare şi practicieni au considerat prin urmare că reformele 
administrative, de-a lungul liniilor tradiŃiei clasice continentale Rechtsstaat au fost mai 
potrivite pentru statele est europene decât reformele inspirate de noul management public 
(Dimitrova 2002, Nunberg 2000, Sigma 1998, Verheijen 2000, Verheijen / Coombes 1998, 
Banca Mondială 1997). Pentru a o spune deschis, discursul reformei din acel moment a 
sugerat că administraŃiile din statele est europene ar trebui să urmeze mai întâi modelul 
weberian înainte de a examina o doză mai mare de reforme inspirate de noul management 
public. Încă din 1992 Sigma a susŃinut că statele est europene ar trebui să asigure în primul 
rînd regularitatea şi predictibilitatea deciziilor administrative, înainte de adoptarea mai 
multor abordări manageriale.  

În concluzie, această lucrare presupune că durabilitatea post-aderare a reformelor 
serviciului public este prezentă în cazul în care compatibilitatea sistemelor de servicii 
publice  ECE cu principiile europene de administraŃie a crescut de la aderare. Durabilitatea 
presupune progresul înregistrat în domeniul difuziării principiilor europene şi în privinŃa 
caracteristicilor comportamentale şi de atitudine ale acestor principii în domeniul serviciului 
public  CEE. În plus, se presupune că durabilitatea post-aderare se referă la continuarea 
reformelor serviciului public, în conformitate cu standardele europene ca dezvoltate şi 
aplicate în procesul de pre-aderare. Ulterior, această evaluare va trebui să fie completată de 
o analiză a factorilor care au format evoluŃiile serviciului public  de la aderare, în scopul de a 
identifica factorii determinanŃi ai durabilităŃii post-aderare reale a reformelor serviciului 
public  în noile state membre ale UE. 

 Următorul capitol al lucrării se concentrează pe analiza empirică a durabilităŃii post-
aderare în opt noi state membre UE din Europa Centrală şi de Est. Documentul stabileşte 
raŃiunea de bază care stă la baza domeniilor individuale de guvernare a serviciului public, 
identifică criterii-cheie de evaluare a compatibilităŃii cu principiile europene de 
administraŃie, şi apoi discută traiectoriile şi situaŃia actuală în cele opt state est europene în 
scopul de a oferi o hotărâre motivată în ceea ce priveşte durabilitatea reformelor în domenii 
individuale şi în fiecare Ńară în parte. Concluziile comparative ale acestui document (partea 
4) vor formula apoi ideile de bază. Diferite zone şi Ńări vor fi marcate de-a lungul unei scări 
ordinale de la mic la mare, fapt care ne va permite clasificarea în mare măsură a Ńărilor, 
zonelor şi tendinŃelor în ceea ce priveşte gradul lor  de "compatibilitate" cu principiile 
europene de administraŃie, în momentul redactării acestui document. 

Analiza se bazează pe o varietate de surse empirice, inclusiv materiale juridice şi 
documentare, interviuri personale cu membri ai serviciului public, politicieni şi observatori 
din afară în statele est europene, precum şi reprezentanŃi ai instituŃiilor UE, şi pe un studiu 
al funcŃionarilor publici ministeriali. Sondajul a ajutat la identificarea practicilor efective de 
politică de personal şi atitudinilor funcŃionarilor publici faŃă de diferite principii de 
gestionare a serviciului public. Acesta s-a bazat pe web şi a generat aproape 3000 de 
răspunsuri de la şapte din cele opt state est europene (cu excepŃia Republicii Cehe). Detalii 
cu privire la metodele de cercetare folosite pentru evaluare sunt discutate în apendicele la 
această lucrare. 
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3. Serviciile publice  în Europa Centrală şi de Est de la aderare: Rezultatele 

integrării în raport de Principiile SpaŃiului Administrativ European  
3.1. Statutul funcŃionarilor publici în Programul Reformei AdministraŃiei 

Publice 
 Acest capitol analizează poziŃia serviciului public în contextul mai larg al 

programelor de reformă administrativă care au fost dezvoltate în noile state membre UE de 
la aderarea din 20048. Înainte de aderare, rapoartele periodice ale Comisiei privind 
progresele înregistrate în Ńările candidate au îndreptat atenŃia, în special, către existenŃa unor 
programe ale reformei administrative orientate spre creşterea capacităŃilor administrative ale 
acestor Ńări9. Comisia a recunoscut că dezvoltarea unui program de reformă a fost un pas 
important în direcŃia de acŃiune în domeniul reformei administrative. Programele de 
reformă administrativă conturează cum diferite elemente ale reformei se referă unele la 
celelalte şi modul în care resursele umane sunt integrate în ordinea de zi a reformei. 
Programele de reformă oferă de asemenea indicii cu privire la calendarul reformelor 
serviciului public şi indică o anumită formă de angajament al guvernului de a reforma 
administraŃia publică. Pentru această analiză, am examinat dacă reforma administraŃiei 
publice a fost integrată într-un program cuprinzător de reformă a administraŃiei publice.  

Rezultatele post-aderare ale noilor state membre au fost amestecate în această zonă 
aflată sub control. Toate cele opt Ńări din ECE au făcut cel puŃin o încercare de bază, 
pentru a pregăti reforma serviciului lor civil. Cu toate acestea, doar Lituania, Ungaria şi într-
o mai mică măsură, Letonia au dezvoltat şi urmărit iniŃiativele reformei în serviciul public  
care au fost încorporate într-un program cuprinzător de reformă a administraŃiei publice. 
Dezvoltarea maghiară a fost extrem de contestată, cu toate acestea, şi viitorul său rămâne 
incert.  

Alte cinci Ńări au fost mai puŃin productive în ceea ce priveşte dezvoltarea de 
programe cuprinzătoare de reformă administrativă. Estonia a elaborat recent o reformă a 
administraŃiei publice, dar în memorandumul reformei nu au fost integrate prea multe 
planuri de reformă administrativă. Slovenia şi într-o măsură mai mică, Republica Cehă au 
fost reformatorii administrativi activi, dar serviciul public  a jucat un rol subordonat în 
aceste activităŃi. Polonia s-a concentrat asupra luptei împotriva corupŃiei, dar i-a lipsit atât 
un plan de reformă a serviciului public, cît şi o strategie mai largă a reformei administrative 
pentru cea mai mare perioadă post-aderare. Pentru moment, Slovacia a avut probabil 
strategia cea mai limitată de reformare a serviciului public  în comparaŃie cu alte Ńări, dar - la 
fel ca în Polonia – au existat tentative recente de reluare a reformei serviciului public. 

Explorarea angajamentului guvernului în sprijinul  reformei serviciilor publice 
Slovacia a introdus schimbări majore în sistemul de serviciului public în 2006, când 

Oficiul Serviciului public a fost desfiinŃat şi sistemul de recrutare a fost liberalizat. Cu toate 
acestea, schimbarea nu a fost parte din programul de reformă administrativă. Oficiul 
Serviciului public a pregătit planuri de a modifica Legea serviciului public, dar aceasta nu a 
inclus desfiinŃarea Oficiului în sine. În schimb, reforma din 2006 a fost în mare măsură, o 
măsură ad-hoc, iniŃiată de către Ministerul de FinanŃe şi apoi aprobată de guvernul 
Dzurinda înainte de alegerile parlamentare. Guvernul Fico nu a văzut până acum o nevoie 
de reconstructie a sistemului de servicii publice, chiar dacă există un consens în rândul 
factorilor de decizie politică administrativă în cadrul Aparatului Guvernului, Ministerului 
Muncii şi observatorilor externi asupra necesităŃii reluării reformei serviciului public. Ca 
rezultat, guvernul a inclus modificarea legii privind funcŃia publică în planul său legislativ 

                                                           

8 Aşa cum s-a subliniat mai sus, reforma serviciului civil şi a administraŃiei publice nu coincid în mod direct cu 
principiile europene de administrare. Cu toate acestea, programele de reformă au fost un element esenŃial al 
abordării UE faŃă de reforma administraŃiei publice în timpul procesului de aderare. 
9 NoŃiunea de capacităŃi administrative este adesea interpretată în sensul că există suficient profesionalism în 
serviciul civil şi că există un set instituŃional sau organizatoric al structurilor administrative. 
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pentru 2008, dar lipsa unui concept de reformă şi faptul că ciclul parlamentar se închide în 
curând va face dificilă întreprinderea reformelor constructive în viitorul apropiat.  

Polonia a cunoscut o traiectorie similară, însă există în prezent eforturi pentru a 
reconstrui sistemul de servicii publice. Schimbarea de guvern din 2005 a produs o 
schimbare majoră în sistemul de servicii publice, inclusiv eliminarea Oficiului Serviciului 
public, precum şi transformarea posturilor superioare de servicii publice  în poziŃii 
desemnate politic. Aceste modificări au fost introduse în cadrul unei campanii anti-corupŃie 
a guvernului de centru-dreapta, în 2005, dar nu au fost parte a unei program cuprinzător de 
reforme administrative10. Schimbarea de guvern din toamna anului 2007 a dus la o 
reorientare în care Oficiul Primului Ministru a început să pregătească o reconstrucŃie a 
sistemului de servicii publice, dar există puŃine semne că o reformă cuprinzătoare a 
administraŃiei publice este, sau va deveni, una dintre priorităŃile actualului guvern.  

Republica Cehă este, de obicei identificată ca "leneşă" în reformele Serviciului 
public  din regiune, pentru că niciodată nu a pus în aplicare Legea Serviciului public  care a 
fost adoptat în 2002. Cu toate acestea, Guvernul Topolanek, care a fost instaurat în toamna 
anului 2006 a reluat reforma administraŃiei publice, concentrându-se pe probleme de 
eficienŃă, calitatea reglementării, e-guvernare, orientare a cetăŃeanului şi calitatea serviciilor 
publice. În acest context, Ministerul de Interne a elaborat şi a condus un număr de iniŃiative 
promiŃătoare11. În timp ce gestionarea resurselor umane în administraŃia publică a fost parte 
din ordinea de zi, ea nu a beneficiat de aceeaşi atenŃie din partea conducerii politice din 
Ministerul de Interne. Au existat eforturi din vara anului 2007 pentru reluarea reformei 
serviciului public, şi această reformă a fost, de asemenea, autorizată de guvern, dar va fi 
dificil, ca şi în cazul slovac, să ne mişcăm prea mult înainte de sfârşitul acestui ciclu 
parlamentar.  

Letonia, Estonia şi Slovenia sunt parte dintr-un grup de Ńări care şi-au dezvoltat mai 
multe planuri ambiŃioase de reformă. Estonia a dezvoltat o serie de măsuri de reformă 
administrativă, cum ar fi planificarea strategică şi managementul performanŃei în guvern, 
precum şi măsuri anti-corupŃie. În plus, au existat primele iniŃiative în 2004 de instaurare a 
unei reforme în administraŃia publică care a fost deja pregătită înainte de aderare. Aceleaşi 
planuri de reformă au fost parŃial revitalizate la sfârşitul anului 2007. Ele au condus la 
publicarea unui "memorandum" al reformei administraŃiei publice de către Ministerul 
JustiŃiei şi pregătirea unei modificări importante a reformei de servicii publice  în 2008 (la 
momentul redactării lucrării, nu era clar dacă amendament va fi aprobat). Cazul Estoniei a 
demonstrat, prin urmare, ambiŃia reformei şi pregătirea planurilor de reformă constructivă, 
dar aceste măsuri nu au fost integrate într-un program cuprinzător de reformă 
administrativă, şi rămâne de văzut dacă va reuşi. 

Letonia, din contra, a adoptat un program de reformă a administraŃiei publice după 
data aderării, care să acopere perioada 2007 - 2013. Programul a reprezentat în mare măsură 
o prelungire a programului de reformă pre-aderare care a acoperit perioada 2001 - 2006, şi 
mulŃi observatori externi au susŃinut că, după intrarea în UE, Guvernul leton nu avea o 
viziune a reformei serviciului public. Mai mult, programul de reformă administrativă este 
foarte general, si acopera subiecte cum ar fi reforma teritorială, orientarea cetăŃeanului şi   
e-guvernare. Gestionarea resurselor umane a fost o parte a programului de reformă care a 
ajutat să se menŃină ritmul reformelor după aderare. În domenii cum ar fi politica de 
remunerare, de exemplu, această reformă a condus deja la schimbări impresionante în 2005 

                                                           

10 Poate părea paradoxal faptul că o campanie anti-corupŃie a produs o mai mare politizare în serviciul public, 
deoarece politizarea este frecvent asociată cu o creştere a corupŃiei. Cu toate acestea, guvernele conduse de 
PiS au argumentat că înlocuirea personalului din birocraŃie ar rupe "vechile reŃele ale băieŃilor" ", pe care le-a 
considerat a fi rădăcina corupŃiei din sectorul public în Polonia. Este îndoielnic faptul că strategia guvernelor 
conduse de PiS s-a bucurat de succes (pentru o discuŃie mai detaliată, a se vedea Heywood / Meyer-Sahling 
2008). 
11 Cîteva dintre aceste iniŃiative au beneficiat de sprijinul Sigma. 
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şi 2006. De atunci, Cancelaria de Stat a urmat mandatul programului de reformă prin 
elaborarea unui concept pentru urmatoarea rundă a reformelor Serviciului public, inclusiv 
ambiŃia de a stabili o agenŃie guvernamentală de resurse umane. Angajamentul de a reforma 
serviciul public a fost în mare măsură susŃinut de la aderare.  

Cazul Sloveniei este mult mai ambiguu. Partea cea mai vizibilă a reformelor post-
aderare a fost înfiinŃarea Ministerului AdministraŃiei Publice. Ministerul s-a transformat 
ulterior intr-un centru de putere al reformei, cu accent pe calitatea reglementării, măsuri 
pentru consolidarea orientării cetăŃeanului în privinŃa administraŃiei publice, reducerea 
costurilor administrative, precum şi aplicarea instrumentelor de e-guvernare. Gestionarea 
sistemului de servicii publice  şi al administraŃiei de stat a fost inclusă în jurisdicŃia 
Ministerului, şi două amendamente la Legea Serviciului public au fost pregătite şi aprobate 
în 2005 şi 2008. Amendamentul din 2005, în special, a căutat să deregleze sistemul 
Serviciului public, pînă într-atât încât funcŃionarii publici au fost interesaŃi să faciliteze 
politizarea serviciului public  înalte. Cele mai multe iniŃiative de reformă şi amendamente nu 
au fost ulterior urmate de către guvern, deoarece cele mai multe eforturi au plecat înspre 
pregătirile pentru punerea în aplicare a implemetării în mod serios întârziate a Legea 
salarizării din Serviciul Public. Reforma Serviciului public a rămas, prin urmare, reactivă în 
natură, a reintrodus politizarea şi nu a fost mult integrată în modernizarea mai largă a 
administraŃiei publice.  

Cele mai multe reforme administrative cuprinzătoare au fost pregătite în Ungaria şi 
Lituania. Au diferit, cu toate acestea, în termenii ambiŃiilor şi originilor lor. În Ungaria, 
reforma de stat a fost în mare măsură o iniŃiativă politică a primului-ministru Gyurcsány 
înainte de alegerile parlamentare din 2006. Guvernul a publicat un program general de 
reformă, care a fost orientat către eficienŃa în sectorul public şi puternic inspirat de gândirea 
noului management public. După realegerea guvernului socialist-liberal în primăvara anului 
2006, Guvernul a înfiinŃat o reformă a Comisiei de Stat, condusă de fostul ministru de 
finanŃe (şi ministrul de JustiŃie, la momentul redactării) Draskovics. Această comisie a 
pregătit  iniŃiative de reformă pentru întregul sector public, inclusiv reforma serviciului 
public. PărŃi ale programului de reformă au fost deja realizate printr-o modificare majoră a 
legii funcŃiei publice în 2007. Modificările cele mai radicale includ stabilirea Centrului 
Personalului Guvernului, introducerea unor metode de remunerare din sectorul privat şi 
noi tehnici de recrutare. Cu toate acestea, o mare parte a programului nu este pusă în 
aplicare şi este foarte contestată în interiorul administraŃiei. Având în vedere, de asemenea, 
statutul de minoritate a guvernului din mai 2008, rămâne de văzut cît de durabilă va fi 
reforma din 2007 în viitor şi, dacă va duce de fapt la rezultatele dorite.  

Din contra, durabilitatea a fost mult mai vizibilă în cazul Lituaniei12. Guvernul 
lituanian a elaborat şi adoptat "Strategia din 2010 a Reformei Administrative". Strategia a 
fost pregătită de reforma administrativă din cadrul Ministerului de Interne, cu intrare din 
partea Departamentului Serviciului public. Strategia are drept scop promovarea unui sistem 
de administraŃie publică, care "să ofere servicii mai bune şi orientate către cetăŃean" şi care 
să fie capabilă să "absoarbă experienŃa instituŃională, administrativă şi procesele politice ale 
UE". Programul încearcă să "creeze un rezultat transparent, şi un sistem de administraŃie 
publică orientată către cetăŃean şi să investească în aplicarea tehnologiilor informaŃionale", 
în administraŃia publică.  

Serviciul public  lituanian are un loc important în cadrul Strategiei din 2010. 
Strategia se concentrează pe probleme de consolidare a capacităŃii administrative prin 
formare, simplificarea procedurilor de gestionare a serviciului public, cooperarea inter-
instituŃională în domeniul resurselor umane, monitorizarea îmbunătăŃită în gestionarea 
serviciului public, îmbunătăŃirea imaginii funcŃionarilor publici în societate. Programului de 
reformă, care a fost integrat în planurile de management strategic ale Guvernului, a definit 
                                                           

12 Înainte de aderare, Lituania a avut o abordare mai puŃin coordonată a reformei în serviciile publice  
(Nakrosis 2008 a). 
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măsuri specifice, a identificat legăturile şi a stabilit un calendar de acŃiuni de reformă. 
Strategia prezintă o iniŃiativă internă a administraŃiei, dar nevoia de investiŃii în administraŃia 
publică este recunoscută în mod clar de către guvern şi membri ai Parlamentului. De fapt, 
după schimbarea de guvern, guvernul lituanian a început deja să exploreze opŃiunile pentru 
modernizare, care vor constitui blocuri importante pentru umrătorul program de reforme, 
ceea ce ar contura o strategie până la sfârşitul anului 2013. 

Lituania, prin urmare, prezintă cea mai cuprinzătoare şi mai coerentă abordare a 
reformei administraŃiei publice, printre noile state membre ale UE. Aşa cum vom vedea mai 
jos, acest lucru este, de asemenea, reflectat în progresul reformei de care Lituania dă dovadă 
în alte domenii de gestionare a serviciului public. Dimensiunea programatică a serviciului 
public  post-aderare a fost cea mai slabă in Polonia, Republica Cehă şi în special în Slovacia. 
Cu toate acestea, aceste Ńări au început recent să investească în dezvoltarea programelor de 
reforme în serviciile publice, care indică faptul că reforma serviciului public a (re)apărut 
acum pe ordinea de zi a reformei guvernelor din toate cele opt Ńări din ECE care au aderat 
la UE în 2004.  

 
3.2. Reglementarea juridică a Serviciului public   
Acest capitol examinează baza legală pentru funcŃionarii publici din statele est 

europene. Aceasta se concentrează pe existenŃa legilor care definesc statutul juridic al 
funcŃionarilor publici. Adoptarea unei legi a serviciului public a fost unul dintre cele mai 
importante şi cele mai discutate elemente ale politicii UE în domeniul mai larg al reformei 
administrative, în perioada de pre-aderare. În ceea ce priveşte principiile europene ale 
administraŃiei, un serviciu de drept civil prevede mecanismul de bază pentru protejarea 
imparŃialităŃii şi promovarea profesionalismului funcŃionarilor publici care este necesar 
pentru a garanta siguranŃa juridică, precum şi responsabilitatea funcŃionarilor publici ca 
persoane fizice care îşi exercită autoritatea de stat. Politica UE, prin urmare, a necesitat 
existenŃa unui serviciu de drept civil, de stabilitate a legii în timp, punerea integrală în 
aplicare a legii, precum şi o definiŃie clară a limitelor de servicii publice  vis-à-vis de politică, 
ocuparea forŃei de muncă din sectorul privat şi, posibil, alte forme de ocupării forŃei de 
muncă din sectorul public.  

La prima vedere, statele est europene demonstrează o bună compatibilitate cu 
principiile europene de administraŃie în acest domeniu de guvernanŃă a serviciului public. 
Şapte din cele opt Ńări (cu excepŃia Republicii Cehe) au un serviciu de drept civil în vigoare. 
Cu toate acestea, baza legală este supusă mai multor erori, iar tendinŃa de la aderare în acest 
sens a fost negativă în mai multe Ńări. În primul rând, legile serviciului public nu sunt 
întotdeauna puse în aplicare în totalitate sau există lacune care nu sunt acoperite de temeiul 
juridic. În al doilea rând, baza juridică a fost supusă unui grad ridicat de instabilitate, prin 
faptul că toate legile serviciului public  au fost modificate de multe ori sau chiar de foarte 
multe ori. În al treilea rând, Ńări ca Ungaria, Polonia, Slovacia şi-au revizuit legislaŃia de 
excludere a straturilor superioare ale birocraŃiei de la serviciul public şi de transformare a 
acestor poziŃii în numiri politice. Responsabilitatea juridică, previzibilitatea juridică şi 
neutralitatea politică a serviciului public trebuie să fie puse în discuŃie adesea13. Doar 
Letonia şi Lituania au avut posibilitatea de a preveni acest declin post-aderare şi au păstrat 
în mare măsură o mare compatibilitate cu principiile europene ale administraŃiei, în acest 
domeniu.  

 
 
 

                                                           

13 Schimbările în domeniul de aplicare a legilor de servicii civile în Ungaria, Polonia şi Slovacia ar putea fi, de 
asemenea, considerate ca o redefinire a politicii de administrare Nexus. Aceste redefiniri  au avut, cu toate 
acestea, consecinŃe problematice pentru principiile europene, cum ar fi neutralitatea politică a serviciului 
public. 
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Definirea reglementării juridice a serviciilor publice 
Adoptarea şi punerea în aplicare a actelor serviciilor publice 
Republica Cehă este singura Ńară din estul Europei care nu a implementat o 

reglementare a Serviciului public şi care, prin urmare, nu îndeplineşte cerinŃa cea mai 
elementară asociată cu principiile europene de administraŃie publică. Republica Cehă a 
adoptat o lege a serviciului public  în 2002, dar această lege nu a fost niciodată pusă în 
aplicare. Începerea punerii sale în aplicare a fost amânată de mai multe ori din 2004, şi cei 
mai mulŃi observatori se aşteaptă ca legea din 2002 să nu fie niciodată pusă în aplicare. 
Acest punct de vedere este, de asemenea, reflectat în eforturile recente pentru a pregăti o 
nouă lege privind funcŃia publică. Planul de reformă a fost de a contopi legea serviciului 
public  cu legislaŃia în ceea ce priveşte funcŃionarii publici angajaŃi în administraŃiile locale şi 
regionale, care a fost, de asemenea, adoptat în 2002 şi a fost pus în aplicare din 2003.  

Chiar dacă nu Guvernul ceh nu a pus niciodată în aplicare Legea Serviciului public 
din 2002 (în afară de câteva dispoziŃii), trebuie să recunoaştem că managementul 
personalului în Republica Cehă nu funcŃionează într-un vid juridic local. În primul rând, 
Codul Muncii include un articol (art. 73) care reglementează în mod explicit angajaŃii din 
administraŃia publică. În al doilea rând, începând cu anul 1992 a existat o lege separată de 
salarizare, care reglementează sistemul de remunerare, un domeniu important de gestionare 
a personalului. În al treilea rând, a existat un act separat privind conflictul de interese din 
1992, care reglementează drepturile şi obligaŃiile funcŃionarilor. În al patrulea rând, după 
cum s-a menŃionat mai sus, funcŃionarii angajaŃi în administraŃiile locale şi regionale sunt 
reglementaŃi de Legea din 2002 privind autonomia teritorială a Guvernului. 
 Spre deosebire de Republica Cehă, toate celelalte Ńări au adoptat şi pus în aplicare o 
lege de servicii publice. În Ungaria, Legea din 1992 privind statutul juridic al FuncŃionarilor 
Publici se aplică; în Estonia, funcŃionarii publici sunt reglementaŃi de legea Serviciului 
Public din 1995; în Slovacia, se aplică Legea Serviciului public din 2001 şi în Slovenia legea 
din 2002 este în vigoare. Celelalte Ńări au experimentat o înlocuire cel puŃin completă a 
legilor lor de servicii publice. Lituania a adoptat o lege privind FuncŃionarii în 1995, care a 
fost înlocuită de Legea din 1999. Letonia a adoptat prima lege în 1994 şi a înlocuit-o în anul 
2000 cu o nouă Lege a Serviciului public. În Polonia, Legea Serviciului public a fost deja 
înlocuită de două ori; primul act normativ din 1996, a fost înlocuit în 1998 şi apoi după 
aderare, în 2005.  

Pe scurt, toate statele est europene, cu excepŃia Republicii Cehe au îndeplinit deja 
cea mai importantă obligaŃie legală a SpaŃiului administrativ european înainte de aderare, şi 
această situaŃie nu s-a schimbat de atunci. Acceptarea generală a principiului că angajaŃii din 
administraŃia de stat ar trebui să fie reglementaŃi printr-o lege separată a serviciului public se 
reflectă în atitudini ale funcŃionarilor publici ministeriali. Conform sondajului Sigma, 
aproape 75 % din respondenŃi au sprijinit afirmaŃia că relaŃiile de muncă ale birocraŃilor 
ministeriali trebuie să facă obiectul unei legi separate a Serviciului public.  
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Figura 1. "Este important ca personalul de conducere din ministere să fie formalizat clar într-o 
lege a serviciului public."  
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Ar fi fost interesant de văzut dacă oficialii cehi consideră că o lege a serviciului 

public  este relevantă, deoarece aceştia nu au experienŃă în muncă în serviciul public  în 
temeiul unei legi a serviciului public pusă în aplicare integral. Interviurile personale 
sugerează că sprijinul pentru Legea funcŃiilor publice este scăzut în unele dintre cele mai 
importante ministere cehe, cum ar fi Ministerul de FinanŃe. Ministerele au stabilit, de obicei 
propriile convenŃii şi reglementări, iar unele ministere nu mai par a vedea nici un beneficiu 
în a avea un statut general de servicii publice. În acelaşi timp, am aflat că mai multe 
ministere şi-au gestionat personalul, ca şi cum Legea FuncŃiei Publice din 2002 ar fi fost în 
vigoare. Această divergenŃă în practicile şi punctele de vedere sugerează că nu ar trebui să 
considerăm că funcŃionarii administraŃiei publice centrale vor îmbrăŃişa cu toată inima 
relansarea reformei generale în serviciul public din Republica Cehă.  

Calitatea punerii în aplicare a legislaŃiei 
Fără a aduce atingere existenŃei unor legi de servicii publice  în statele est europene 

şi atitudinilor pozitive ale funcŃionarilor publici vis-à-vis de legile serviciului public, este 
necesar să se adauge o serie de calificări. În primul rând, calitatea punerii în aplicare a legii 
serviciului public a scăzut de la aderare. În Slovenia, de exemplu, capitolele privind 
evaluarea rezultatelor şi reglementarea procesului de disciplinare au fost scoase din lege, în 
contextul unei modificări importante din 2005. Cu toate acestea, decrete guvernamentale 
pentru înlocuirea fostei baze legale nu au fost încă adoptate, subminând certitudinea 
juridică pentru serviciul public. În Slovacia, codul disciplinar, de asemenea, a fost scos din 
Actul funcŃiei publice în 2006, şi nici un nou regulament nu a fost adoptat de atunci. 
Estonia, pentru a da un alt exemplu, a avut un decalaj major de implementare pentru un 
anumit număr de ani. Încercările de revizuire a Legii Serviciului Public din 1995 nu au reuşit 
mai multe ori. Ca rezultat, managerii de personal sunt efectiv forŃaŃi să "stoarcă" practicile 
de astăzi în regulile formale ale trecutului, pentru a menŃine o aparenŃă de legalitate.  

Instabilitatea reglementărilor Serviciului Public 
În al doilea rând, existenŃa actelor de servicii publice  susŃine principiile de 

imparŃialitate şi responsabilitatea legală a serviciului public. Cu toate acestea, serviciul 
public, în toate cele opt Ńări, are un scor slab în termeni de "predictibilitate juridică". Toate 
cele opt Ńări şi-au modificat legile de servicii publice, începând din 2004. La sfârşitul anului 
2007, legea slovacă se servicii publice  a fost deja modificată de 23 de ori din 2002 şi de 13 
ori, de la aderarea din 2004. În mod similar, legislaŃia lituaniană a fost modificată de 36 de 
ori între 1999 şi sfârşitul anului 2007 (de opt ori din 2004). Chiar şi legea cehă de servicii 
publice, din care majoritatea nu este în vigoare, a fost modificată de mai multe ori, începând 
din 2004. Cele mai multe dintre aceste amendamente au introdus doar schimbări minore, 
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dar, aşa cum va deveni mai clar în restul prezentului document, toate Ńările, cu excepŃia 
Estoniei şi Republica Cehă, au adoptat cel puŃin un amendament major, care a afectat în 
mod semnificativ modul în care funcŃionarii publici au fost gestionaŃi. Cu alte cuvinte, 
regulile formale care reglementează serviciile publice  în Europa Centrală şi de Est sunt 
foarte instabile şi, în consecinŃă, predictibilitatea de gestionare a serviciului public este 
subminată în mod grav şi se poate dezvolta gestionarea arbitrară.  

Domeniul de aplicare a reglementărilor serviciului public 
În al treilea rând, definirea domeniului de aplicare a actelor de servicii publice nu 

este întotdeauna lipsită de probleme. Aceasta a fost o tendinŃă generală potrivit căreia 
guvernele din statele est europene au optat pentru definiŃii înguste ale serviciului public, aşa 
cum domeniul de aplicare a legii serviciului public este în mare parte limitat la funcŃionarii 
care îşi exercită autoritatea de stat. În schimb, angajaŃii din sectorul public mai larg - de 
exemplu, în educaŃie, sănătate, şi forŃele armate - fac obiectul legislaŃiei separate. Cu toate 
acestea, domeniul de aplicare a diferitelor sisteme de servicii publice  este obiectul unor 
ambiguităŃi în mai multe Ńări, cum ar fi Slovenia şi Polonia. SituaŃia poloneză este demnă de 
remarcat, deoarece legea a distins, nominalizat funcŃionarii publici şi "angajaŃii serviciului 
public ", care sunt în sfera de aplicare a legii serviciului public, dar care fac obiectul legilor 
contractelor de muncă obişnuite. Cu toate acestea, numărul funcŃionarilor publici 
nominalizaŃi şi pe deplin dezvoltaŃi reprezintă în prezent cinci % din ansamblul de servicii 
publice. Aceasta înseamnă că responsabilitatea juridică a serviciului public este asigurată, 
dar că multe dintre regulamentele de gestionare care urmează să fie discutate mai jos se 
aplică numai unui procent foarte mic de funcŃionari.  

Probleme de congruenŃă cu principiile europene de administraŃie nu apar cu privire 
la definirea relaŃiei dintre politică şi administraŃie. În cele trei state baltice, cel mai înalt 
funcŃionar public este la primul nivel ierarhic sub nivelul de ministru. Mai mult, poziŃiile de 
consiliere sunt definite, dar numărul de angajaŃi în consiliere este de obicei mic. Din contra, 
celelalte Ńări introduc unul sau mai multe straturi de numiŃi politic între nivelul de ministru 
şi cel mai înalt funcŃionar public.  

În Slovenia, există unul sau doi secretari de stat numiŃi politic între ministru şi 
directorii generali, care sunt cei mai înalŃi funcŃionari publici. În Ungaria şi Slovacia, există 
două niveluri de numiŃi politic. În Ungaria, unul sau doi secretari de stat şi mai mulŃi 
secretari de stat de specialitate stau în vârful ierarhiei ministeriale, mai sus de şefii de 
departament, care sunt cei mai înalŃi funcŃionari publici. Ungaria are două cabinete 
ministeriale formale, dar dimensiunile cabinetelor pot ajunge între 20 şi 30 la personal, cu 
şeful cabinetului politic care joacă un rol din ce în ce mai important în gestionarea 
departamentelor ministeriale. În Slovacia, există unul sau doi secretari de stat şi un şef al 
biroului de servicii, în timp ce directorii generali, ca un al treilea nivel din ministere, sunt 
clasificaŃi ca fiind cei mai înalŃi funcŃionari publici. În Polonia, graniŃa este plasată chiar mai 
jos în ierarhie, deoarece unul sau doi secretari de stat, mai mulŃi sub-secretari, un director 
general, şi un număr mare de directori de departamente şi directorii adjuncŃi de 
departament sunt numiŃi politic. În concluzie, şeful unităŃii este în mod clar cel mai înalt 
funcŃionar public în Polonia. În cele din urmă, în Republica Cehă nu există nici o limită 
formală între politică şi administraŃie, deoarece nu există nici o lege a serviciului public. 
Informal, poate fi trasată o delimitare sub nivelul de ministru adjunct, deoarece directorii de 
secŃiuni şi directorii de departamente tind să fie semi-numiŃi politic.  

Profunzimea formală a politizării implică faptul că mulŃi dintre oficialii de top care 
au un rol central în exercitarea autorităŃii de stat nu intră de fapt sub incidenŃa legii privind 
funcŃia publică. Această stare de lucruri slăbeşte responsabilitatea serviciului public şi 
subminează principiile de profesionalism şi de neutralitate politică. Mai mult decât atât, este 
de remarcat faptul că mai multe Ńări au deplasat graniŃele dintre politică şi administraŃie mai 
jos în ierarhia ministerială prin transformarea funcŃionarilor publici înalŃi anteriori în numiŃi 
politic. Acesta a fost cazul în Ungaria când poziŃiile de secretar de stat administrativ şi de 
secretar general adjunct de stat au fost re-etichetate şi transformate în posturi politice, în 
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Slovacia, unde şeful biroului de servicii a fost transformat într-un desemnat politic şi, mai 
ales în Polonia, unde posturile celor trei tipuri de directori s-au transformat în mod formal 
în poziŃii politice14. Aceste evoluŃii pot fi considerate ca o redefinire simplă a politicii de 
administrare Nexus. Cu toate acestea, ele trebuie să fie clasificate ca o tranziŃie de la 
principiile europene ale administraŃiei publice. 

Pe scurt, calitatea generală a temeiului juridic al guvernării serviciului public a scăzut 
de fapt, în mai multe Ńări, cum ar fi Ungaria, Polonia, Slovacia şi Slovenia, şi a rămas 
problematică în Estonia şi în Republica Cehă. Această tendinŃă critică ridică semne de 
întrebare cu privire la instituŃionalizarea eficientă a principiilor securităŃii juridice, 
responsabilitatea, imparŃialitatea şi previzibilitatea în noile state membre. 

 
3.3. Coordonarea şi gestionarea centrală a Serviciului public  
Acest capitol examinează structurile centrale, care sunt responsabile cu gestionarea 

şi coordonarea politicii de servicii publice. În special, evaluările Sigma au subliniat faptul că 
o instituŃie centrală cu o poziŃie consolidată şi suficiente competenŃe pentru coordonarea şi 
controlul politicii serviciului public  este un ingredient critic pentru a asigura 
compatibilitatea serviciului public din statele est europene cu principiile europene de 
administraŃie. Această perspectivă reflectă importanŃa structurilor centrale de gestionare ca 
mecanisme de asigurare a predictibilităŃii legale a politicii de servicii publice  şi a unui 
tratament echitabil şi egal al funcŃionarilor publici în toate instituŃiile guvernamentale. 
Structurile centrale capabile de management sunt, de obicei, necesare pentru a dezvolta 
reforma serviciului public, pentru a gestiona pregătirea legislaŃiei reformei, precum şi pentru 
a stabili standarde de gestionare a resurselor umane. 

 Acest domeniu de guvernare a serviciului public este caracterizat de un grad ridicat 
de diversitate între Ńări. Nu există un model singular în statele est europene de gestionare a 
serviciului public. InstituŃiile centrale de gestionare pot fi găsite în birourile primului-
ministru şi cancelarii, la Ministerul de Interne, finanŃe, muncă şi justiŃiei, precum şi la 
ministere speciale ale administraŃiei publice. În ceea ce priveşte principiile europene de 
administraŃie publică, într-adevăr, putem identifica cel puŃin un organism central în fiecare 
Ńară din estul Europei care are responsabilitate globală pentru afacerile din serviciul public. 
Cu toate acestea, capacitatea actuală de management este slabă în Republica Cehă şi 
Slovacia. În Estonia, capacitatea centrală de management este subminată de fragmentarea 
autorităŃii între mai multe instituŃii. În Polonia, Ungaria şi Slovenia, structurile de gestionare 
centrale sunt supuse la instabilitate şi incertitudine. Doar Lituania şi într-o măsură mai mică, 
Letonia au dezvoltat şi menŃinut stabile şi capabile structurile centrale de management al 
serviciului public  de la aderarea la UE din 2004.  

Diversitatea în administrarea serviciului public  
Durabilitatea post-aderare în acest domeniu a conducerii centrale de servicii publice  

a fost un motiv de îngrijorare, cel puŃin în Slovacia, Republica Cehă şi Estonia. Republica 
Cehă nu a avut niciodată o autoritate centrală unificată de management al Serviciului public, 
în primul rând pentru că Republica Cehă nu a implementat niciodată o lege a serviciului 
public. După aprobarea Legii Serviciului public din 2002, guvernul ceh a înfiinŃat 
Directoratul General pentru funcŃionarii publici, în Aparatului Guvernului. DirecŃia 
Generală ar fi devenit un birou central relativ puternic pentru serviciul public, dar nu a 
devenit niciodată operaŃională în totalitate, deoarece guvernul nu a numit niciodată un şef al 
DirecŃiei. În schimb, DirecŃia Generală a fost desfiinŃată în 2005. În prezent, Ministerul de 
Interne este responsabil pentru pregătirea următoarei reforme în serviciul public, dar nu are 
alte funcŃii în domeniul gestionării personalului care ar putea ajuta la stabilirea unor 
standarde omogene de gestionare şi pentru a-şi coordona politica de personal între 
                                                           

14 În Polonia, s-a planificat, în momentul redactării, reinstaurarea directorilor generali, a directorilor de 
departamente şi a directorilor adjuncŃi, în domeniul de aplicare a serviciului public. Acest lucru ar însemna o 
reformă U-turn pentru aranjamentul de dinainte de 2006. 
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instituŃii. Ca urmare, politica de personal a fost aplicată la nivelul fiecărui sector şi diferă 
considerabil în ministere.  

Slovacia este altă Ńară cu un decalaj major în ceea ce priveşte managementul 
serviciului public. Slovacia avea un birou de servicii publice, care a fost cel mai puternic în 
regiune. Oficiul Serviciului public a jucat nu numai un rol standard în managementul 
reformei şi în controlul aplicării, dar, de asemenea, a avut puteri de anvergură în recrutare, 
examinare, selecŃie şi evaluare, precum şi în controlul personalului şi costurilor de personal 
(cf. "sistematizare"). Numeroasele puteri ale Oficiului Serviciului public  se poate să fi 
contribuit la căderea acestuia, deoarece au intervenit prea mult în rolul tradiŃional al 
ministerelor şi mai presus de toate, în rolul Ministerului de FinanŃe.  

De la eliminarea Oficiului Serviciului public, managementul serviciului public  în 
Slovacia a revenit oficial Ministerului Muncii, unde a fost localizat înainte de punerea în 
aplicare a Legii Serviciului public  din 2002. Cu toate acestea, unitatea din cadrul 
Ministerului Muncii – Departamentul Serviciului public - este formată din mai puŃin de 
şapte persoane, iar pentru primul an după desfiinŃarea Biroului de Servicii publice, ea este 
format din doar trei persoane, dintre care niciuna nu a fost transferată de la Birou. 
Departmentului de Serviciului public, prin urmare, îi lipseşte capacitatea de a pregăti 
reforma administraŃiei publice sau de a controla punerea în aplicare a Legii Serviciului 
public. Pentru moment, moştenirea Oficiului Serviciului public este încă perceptibilă, 
deoarece mai multe foste reglementări au rămas în vigoare, aşa cum foste tehnici de 
management sunt încă în uz. Cu toate acestea, dezintegrarea serviciului public şi 
eterogenitatea în ceea ce priveşte practicile de management sunt în creştere rapidă.  

Unitatea personalului în cadrul Guvernului este într-o poziŃie mai bună pentru a-şi 
coordona politica de servicii publice  în Slovacia. În mod oficial, Guvernul este responsabil 
cu "nominalizarea funcŃionarilor publici", care sunt foarte puŃini la număr şi este 
responsabil pentru câteva sarcini orizontale minore de gestionare a personalului. O funcŃie 
importantă a apărut cu toate acestea, dintr-o reuniune a şefilor de birouri de servicii, care, 
de asemenea, acŃionează în calitate de directori de personal în ministere. Această întâlnire, 
care este prezidată de către şeful de serviciu al Oficiului Aparatului Guvernului, a început 
pentru a servi ca o cutie de rezonanŃă şi forum de coordonare a politicii de personal şi de 
pregătire a următoarei reforme a serviciului public. Perspectivele de a reporni reforma 
serviciului public vor depinde în mare măsură de Aparatului Guvernului şi de capacitatea 
Guvernului de a obŃine sprijin pentru reformă de la ceilalŃi şefi de birouri de servicii.  

Estonia este a treia Ńară cu probleme de management, dar referinŃele nu rezultă 
dintr-o lipsă de capacitate, ci dintr-o fragmentare a autorităŃii asupra gestionării serviciului 
public între mai multe instituŃii. Această problemă nu este nouă, dar a persistat încă de la 
adoptarea Legii Serviciului Public de acŃiona în mijlocul anilor 1990. Punctul de pornire a 
serviciului public  este Departamentul Serviciului Public din Cancelaria de Stat. Cu toate 
acestea, Cancelaria de Stat nu dispune de competenŃele esenŃiale, inclusiv de puterea de a 
pregăti şi un nou proiect al Legii Serviciului Public, de a proiecta legislaŃia secundară, 
precum şi de a controla punerea în aplicare a legii. În ceea ce priveşte controlul punerii în 
aplicare, Cancelaria de Stat acŃionează în calitate de consultant, mai degrabă decât de 
instituŃie de control. De fapt, Biroul de Audit al statului a părut din când în când o instituŃie 
de control – spre exemplu, atunci când se evaluează performanŃa sistemului de plăŃi după 
ce a fost introdus la începutul anilor 2000 – dar activităŃile sale de control nu pot merge 
dincolo de controale prin sondaj. 

În ceea ce priveşte autoritatea care trebuie să pregătească proiectele noii legislaŃii, 
Cancelaria de Stat din Estonia nu are mai mult decât un rol de consultant, pentru că această 
putere revine Ministerului JustiŃiei. Motivul oficial din spatele acestei diviziuni a rezultatelor 
muncii din limitarea (constituŃională) că secretarului de stat, care este şeful Cancelariei de 
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Stat, nu îi este permis să iniŃieze legislaŃia în parliament15. În plus, este important de 
menŃionat rolul Ministerului de FinanŃe in coordonarea şi controlul managmentului 
serviciului public  în domeniul politicii de remunerare. Ca rezultat, managementului 
serviciului public  în Estonia îi lipseşte capacitatea de a introduce standarde şi practici 
uniforme în instituŃiile administrative. Nu este surprinzator că mulŃi iniŃiaŃi şi observatorii 
externi susŃin că Estonia are nu unul, ci mai multe sisteme de servicii publice, că fiecare 
minister a dezvoltat abordarea proprie faŃă de gestionarea personalului. În această privinŃă, 
există unele asemănări izbitoare între Estonia şi Republica Cehă.  

La prima vedere, traiectoria de după aderare a Poloniei este foarte similară cu cazul 
Slovaciei, deoarece Oficiul Serviciului public  a fost demontat în 2006. În contrast cu 
Slovacia, Polonia a fost în măsură să prevină apariŃia unui vid instituŃional în domeniul 
conducerii centrale a serviciului public. După reforma din 2006, conducerea serviciului 
public  a fost împărŃită în două departamente din cadrul Oficiului Primului Ministru. 
Departamentul Serviciului public a preluat cele mai multe dintre funcŃiile din fostul Oficiu, 
inclusiv gestionarea reformei, controlul punerii în aplicare, precum şi pregătirea şi 
coordonarea pregătirii centrale. Cu toate acestea, excluderea poziŃiilor directorilor din 
domeniul de aplicare a serviciului public  şi stabilirea unui staff liber al statului în care 
directorii ar trebui să fie selectaŃi au dus la crearea unui al doilea departament, care se ocupă 
exclusiv de administrarea schemei personalului de stat.  

Chiar dacă guvernul polonez a împiedicat apariŃia unui decalaj în termeni de 
gestionare a serviciului public, este important să se recunoască faptul că Oficiul Serviciului 
public  utilizat pentru a avea aproximativ 100 de angajaŃi, în timpul Departamentului 
Serviciului public, ca succesor nominal al Oficiului, a avut mai puŃin de o treime din acel 
număr. Majoritatea personalului noului departament a dobândit experienŃă de la fostul 
Oficiu al Serviciului public  şi cea mai mare parte a personalului redundant a fost transferat 
la alte ministere şi agenŃii, cu rezultatul că Polonia nu s-a confruntat cu pierderi majore ale 
expertizei specifice serviciului public, cum ar fi Slovacia. Cu toate acestea, reforma din 2006 
a fost urmată de o perioadă de incertitudini majore, care a paralizat în mare măsură 
gestionarea serviciului public  pentru mai bine de un an.  

Guvernul care a fost format după alegerile din toamna anului 2007 a abordat 
această problemă prin integrarea Departamentului de Personal de stat în Departmentul 
Serviciului public16. În timp ce această restructurare a restaurat capacităŃile de acŃiune în 
domeniul gestionării serviciului public, viitoarea instaurare instituŃională din Polonia 
rămâne deschisă. DiscuŃiile actuale se centrează pe re-înfiinŃarea unei versiuni la scară 
redusă a fostului Oficiu al Serviciului public  sau pe stabilirea unui Departament Serviciului 
public cu un grad mai mare de autonomie instituŃională şi condus de un secretar de stat din 
cadrul Oficiului Primului Ministru.  

Schimbarea şi incertitudinea în ceea ce priveşte autoritatea de gestionare a 
serviciului public au fost recent principalele caracteristici ale instituŃiilor maghiare. De la 
mijlocul anilor 1990, autoritatea de conducere a serviciului public a fost localizată în 
principal în Ministerul de Interne, dar Oficiul Primului Ministru avea de obicei în comun 
anumite competenŃe în ceea ce priveşte elaborarea orientărilor de reformă. Ca urmare a 
reorganizării guvernului în 2006, afacerile serviciul public  au fost mutate în întregime la 
Oficiul Primului Ministru. ResponsabilităŃile Oficiul Primului Ministru au crescut în 2007, 
odată cu înfiinŃarea Centrului personal de guvernământ (KSZK). Centrul personal de 
guvernământ a fost construit pe (şi este găzduit în), fostul Institut maghiar de AdministraŃie 
Publică, care a fost responsabil de realizarea cercetării în domeniul administraŃiei publice şi 
de pregătirea şi desfăşurarea examenelor în cadrul Serviciului public. Reforma din 2007 a 

                                                           

15 Nu este nevoie de multă imaginaŃie pentru a conştientiza faptul că această justificare a servit multor 
instituŃii şi multor actori politici foarte bine, aşa cum li s-a permis să păstreze controlul Cancelariei. 
16 Planul de reformă a fost de a elimina întregul Departament al Personalului de Stat şi de a integra membrii 
personalului în domeniul de aplicare al serviciului public. 
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transferat funcŃia de cercetare la alte instituŃii, oferind în acelaşi timp noii agenŃii un rol 
major în recrutarea şi formarea profesională a funcŃionarilor publici. Cele mai multe dintre 
aceste măsuri sunt încă în curs de pregătire. Cu toate acestea, Centrul personal de 
guvernământ a stabilit deja o bancă centrală de locuri de muncă pentru evidenŃierea 
posturilor vacante, a început să se implice în preselecŃia şefilor de departament, şi stabileşte 
în prezent un sistem de examinare, care este, interesant, comparabil cu sistemele franceze şi 
europene de concurs.  

Rămâne de văzut dacă acest plan ambiŃios al Ungariei pentru o agenŃie 
guvernamentală proactivă a personalului poate fi pe deplin realizată în viitor. Starea de 
minoritate a guvernului din primăvara anului 2008 a introdus o incertitudine considerabilă 
în planurile de reformă. Ministerele de resort arată un sprijin ezitant al reformei, deoarece 
acestea sunt reticente în a renunŃa la autonomia lor în termeni de recrutare şi selecŃie a 
candidaŃilor. În plus, structura departamentală din Oficiul Primului Ministru a suferit mai 
multe modificări la nivel de conducere. Secretarul de Stat, care a fost instigatorul principal 
al reformei serviciului public din 2007, a părăsit serviciul public  şi a revenit în sectorul 
privat, iar mai mulŃi funcŃionari înalŃi, dintre care unii au avut 15 şi mai mulŃi ani de 
experienŃă în materie de management al serviciului public, au părăsit biroul primului-
ministru în opoziŃie faŃă de noile măsuri de reformă. La momentul redactării, a existat o 
lipsă de claritate în privinŃa următorului responsabil şi organizarea din viitorul apropiat.  

După aderare, Slovenia a cunoscut de asemenea schimbări majore în ceea ce 
priveşte structurile sale centrale de management. După alegerile din 2004, noul guvern a 
stabilit un Minister al AdministraŃiei Publice responsabil de toate chestiunile legate de 
reforma administrativă şi de management, inclusiv gestionarea serviciului public. Unitatea 
responsabilă din cadrul Ministerului este condusă de un director general şi stă bine la 
capitolul personal. Se ocupă cu sistemul serviciului public, organizarea administraŃiei de 
stat, gestionarea reformei administrative, inclusiv reforma administraŃiei publice, precum şi 
cu controlul şi inspecŃia gestionării serviciului public. Organizează managementul funcŃiilor 
publice vacante, Ńine registrul, joacă un rol major în soluŃionarea reclamaŃiilor şi sesizărilor 
funcŃionarilor publici, şi dezvoltă planuri de formare profesională.  

Structuri de management al serviciului public  din Slovenia au fost anterior sub 
jurisdicŃia Ministerului de Interne. Consiliul funcŃionarilor, care sunt responsabili pentru 
selecŃia personalului de conducere, a fost mutat de la Oficiul Guvernului la noul Minister 
noi al AdministraŃiei Publice17. Actuala organizare instituŃională, prin urmare, are 
potenŃialul de a furniza o conducere puternică în reforma şi gestiunea serviciului public. 
Noul minister a fost creat în conformitate cu guvernul de centru-dreapta Janza. Acesta a 
continuat lucrările după cea mai recentă schimbare de guvern, din toamna anului 2008.  

Două dintre cele mai stabile şi cele mai capabile organizări instituŃionale pot fi găsite 
în Letonia şi Lituania. În Letonia, modificările s-au produs, de asemenea, în ultimii ani, dar 
ele arată o schimbare treptată şi elementară de autoritate de la biroul serviciul public  ca 
funcŃie a administraŃiei la Cancelaria de Stat. Cancelaria de Stat este în prezent responsabilă 
pentru dezvoltarea de linii directoare de reformă, elaborarea legislaŃiei de reformă, precum 
şi dezvoltarea unor planuri de formare, în cooperare cu Şcoala letonă de AdministraŃie 
Publică. 

Atât AdministraŃia Serviciului public, cît şi departamentul din Cancelaria de Stat 
sunt sub conducerea primului-ministru, dar relaŃiile dintre cele două instituŃii nu sunt lipsite 
de tensiuni. AdministraŃia Serviciului public  beneficiază de un sprijin foarte limitat de la 
ministerele de resort, pentru că rolul său este văzut ca interferând cu afacerile ministeriale şi 
ca subminînd autonomia ministerelor de resort. Cele mai multe dintre schimbările 
instituŃionale din ultimii zece ani, inclusiv rolul său în dezvoltarea reformei şi participarea sa 
la procedura de examinare şi la selecŃia de personal, au diminuat rolul AdministraŃiei 

                                                           

17 Consiliul funcŃionarilor este un organism independent fondat pe baza Actului Serviciilor Civile. 
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Serviciului public, consolidând în acelaşi timp imaginea sa ca fiind o instituŃie de control, 
mai degrabă decât un furnizor de "servicii" pentru ministerele de resort. În acest context, se 
acordă importanŃă integrării AdministraŃiei Serviciului public  într-o nouă agenŃie 
guvernamentală în domeniul resurselor umane, care s-ar ocupa cu punerea în aplicare 
centrală a mai multor funcŃii de personal şi ar putea seamăna cu personalul de la centrul 
guvernului ungar.  

Cele mai stabile şi mai puternice structuri de gestionare a serviciului public au 
apărut în Lituania. Departmentul serviciului public din cadrul Ministerului de Interne a fost 
stabilit la sfârşitul anului 2002. Acesta a apărut din fostul Minister al reformei administraŃiei 
publice şi autorităŃii locale, care a fost desfiinŃat în 2001; funcŃii din domeniul serviciului 
public au fost apoi transferate la Ministerul de Interne. Directorul Departamentului 
serviciului public este direct răspunzător în faŃa Ministrului de Interne. Departamentul este 
format din mai mult de 40 de angajaŃi, care sunt desemnaŃi în mai multe unităŃi care se 
ocupă cu dezvoltarea reformei, control, registru, dezvoltare de formare, şi politica de 
recrutare, inclusiv gestionarea posturilor vacante, pregătirea şi managementul examenelor, şi 
participarea la comisiile de selecŃie. Departamentul Serviciului public lucrează în strânsă 
colaborare cu Departamentul de reformă a administraŃiei publice din Ministerul de Interne. 
Nevoia de coordonare între cele două departamente a fost redusă, cu toate acestea, din 
moment ce Departamentului de Servicii publice i-a fost recent dată autoritatea de a 
dezvolta proiectul de noi iniŃiative în domeniul reformei serviciului public. De-a lungul 
ultimilor ani, Lituania şi-a dezvoltat, prin urmare, cea mai omogenă şi mai stabilă structură 
de management din regiune.  

 
3.4. CompetiŃia deschisă de acces în funcŃia publică 
Acest capitol şi următoarele două tratează recrutarea funcŃionarilor publici. Acest 

capitol, care începe cu examinareaa sistemului de competiŃie deschisă, se concentrează pe 
anunŃul obligatoriu şi cuprinzător al locurilor de muncă vacante în serviciul public, ca un 
instrument de bază asociat cu principiile europene ale administraŃiei publice18. CompetiŃia 
deschisă completează conceptul de recrutare pe merit şi sprijină principiile 
profesionalismului şi eficienŃei prin obŃinerea unui număr mai mare de potenŃiali solicitanŃi 
ai locurilor de muncă din serviciul public şi, astfel, solicitanŃi cu mai mult potenŃial. De 
asemenea, urmăreşte să asigure un tratament echitabil şi egal al tuturor solicitanŃilor şi, 
astfel, să depăşească practicile informale şi non-transparente de recrutare, care deseori duc 
la favoritism şi personal de slabă calitate. Pentru a analiza acest domeniu, am examinat 
cerinŃele pentru reclama obligatorie, practicile efective de competiŃie deschisă, precum şi 
atitudinea funcŃionarilor publici faŃă de principiul concurenŃei deschise.  

Durabilitatea post-aderare în cele opt state est europene a fost foarte pozitivă în 
acest domeniu de guvernare a serviciului public. Toate Ńările (cu excepŃia Republicii Cehe) 
au instituŃionalizat concurenŃa deschisă obligatorie. Compatibilitatea cu principiile europene 
este, de asemenea, reflectată în practicile zilnice de gestionare a serviciului public, şi este 
recunoscută pe scară largă de către funcŃionarii publici, în statele est europene. Aşa cum 
vom vedea, domeniul de competiŃie deschisă este mai bun decât toate celelalte domenii de 
guvernare a serviciului public în ceea ce priveşte compatibilitatea cu principiile europene de 
administraŃie. 

 InstituŃionalizarea competiŃiei deschise  
Până în 2008, toate Ńările, cu excepŃia Republicii Cehe au stabilit obligativitatea 

pubicităŃii posturilor vacante în serviciul public. ExcepŃia cehă este în mare măsură, 
rezultatul lipsei unei legi a serviciului public. Cu toate acestea, situaŃia din Republica Cehă 
nu este cu adevărat excepŃională, atunci când este vorba de metodele actuale de recrutare, 

                                                           

18 Conceptul de concurs deschis este, desigur, mai larg şi include aspecte legate de examinare şi de selecŃie. 
Vom discuta aceste probleme, în capitolul următor. 
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căci locurile de muncă vacante sunt în mare parte promovate, chiar dacă această practică nu 
este obligatorie. Interesant este că realităŃile din Republica Cehă sugerează că mai multe 
posturi superioare rămase vacante sunt situate în ierarhia ministerială şi este mai puŃin 
probabil să fie făcute publice. Prin urmare, la nivel de director şi, mai presus de toate, de 
ministru adjunct, nu se fac publice posturile vacante.  

Ungaria a fost ultima Ńară, între celelalte şapte Ńări care a introdus publicitatea 
obligatorie a posturilor vacante în 2007. Înainte de această modificare a legii privind funcŃia 
publică, era obligatorie doar publicarea concursurilor pentru poziŃia de şef de departament 
în cazul în care nici un candidat internă nu putea fi recrutat. Cu toate acestea, ca şi în cazul 
Republicii Cehe, în Ungaria era tipic ca locurile de muncă vacante în structura mai largă 
ministeriale să fie anunŃate în mod public. În toate celelalte Ńări, din contra, anunŃurile 
privind funcŃiile publice vacante au fost obligatorii pentru o perioadă foarte lungă. În 
Slovenia, de exemplu, a fost obligatorie publicitatea funcŃiilor publice vacante de la 
adoptarea Legii privind lucrătorii din sectorul public, care a fost adoptată în 1990 şi care a 
precedat Legea Serviciului public din 2002.  

Gradul ridicat de compatibilitate cu principiile europene de administraŃie publică 
este bine reflectat în rezultatele sondajului Sigma. Aproape 75 % din toŃi respondenŃii 
indică faptul că locurile de muncă vacante sunt anunŃate înainte ca un nou oficial de stat să 
fie desemnat. DiferenŃele dintre Ńări variază de la 86 % în Lituania la 54 % în Ungaria. 
Valoarea relativ scăzută pentru Ungaria poate fi explicată prin schimbarea instituŃională 
foarte recentă. De fapt, această valoare scăzută sugerează că anunŃurile publice ale poziŃiilor 
vacante erau deja o practică informală mai mult sau mai puŃin stabilită, înainte ca acestea să 
fie făcute obligatorii prin legea serviciului public. 

Figura 2. "Locurile de muncă vacante sunt anunŃate în mod public înainte ca cineva să fie 
desemnat." 
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Figura 3. "Este de dorit să facă o publicitate publică a locurilor de muncă vacante din minister." 
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Armonizarea cu principiile europene este chiar mai mare atunci când se analizează 

preferinŃa funcŃionarilor publici pentru competiŃia deschisă. Cu o medie de peste 95 % şi o 
gamă foarte mică de la 94 la 98 %, se poate concluziona că noŃiunea de concurenŃă deschisă 
este foarte largă şi profund acceptată în administraŃiile din statele est europene şi, invers, că 
încălcarea concurenŃei deschise de către managerii serviciului public  este probabil să fi 
văzută într-un mod foarte critic de către funcŃionarii publici. Pe scurt, competiŃia deschisă - 
înŃeleasă strict, ca fiind publicitatea locurilor de muncă vacante - a fost acum profund 
instituŃionalizată în domeniul serviciului public din statele est europene.  

 
3.5. Sisteme de acces şi de selecŃie a candidaŃilor în funcŃia publică 
Acest capitol analizează sistemele de concursuri de acces şi de selecŃie a candidaŃilor 

în funcŃia publică. Acestea includ în general examene scrise şi examene orale, sub formă de 
interviuri personale în faŃa unei comisii independente de selecŃie. Concursurile de admitere 
se adresează mai multor principii europene de administrare. Ele privesc în mod direct 
principiile de eficienŃă şi profesionalism, aşa cum servesc la selectarea candidaŃilor 
competenŃi pentru serviciul public. Concursurile reglementate şi standardizate de admitere 
joacă de asemenea un rol important cu privire la un tratament echitabil şi egal al 
candidaŃilor la serviciul public. Concursurile, prin urmare, sunt de obicei folosite ca un 
indicator cheie pentru recrutarea pe merit, spre deosebire de recrutarea bazată pe favoritism 
şi patronaj politic. Prin urmare, am analizat existenŃa unor examene scrise obligatorii, 
practica efectivă şi eficacitatea acestor examene, regulamentul examenelor orale, 
independenŃei politice a comisiilor de selecŃie, precum şi atitudinea generală a funcŃionarilor 
publici faŃă de sistemele de examinare.  

În contrast cu domeniul concurenŃei deschise, serviciile publice din statele CEE au 
un scor slab în ceea ce priveşte calitatea sistemelor de examinare a acestora, şi tendinŃa de la 
aderare a fost negativă în cele mai multe Ńări. Doar Lituania are un sistem de examinare care 
se potriveşte în general cu principiile europene de administraŃie. Celelalte Ńări ori nu au avut 
niciodată examene standardizate, le-au eliminat în timpul perioadei de post-aderare, ori 
planifică să facă acum acest lucru. Compatibilitatea scăzută cu principiile europene este 
reflectată în practicile actuale de gestionare a serviciului public şi, într-o măsură mai mică, în 
nivelul scăzut de acceptare în rândul funcŃionarilor publici. Evaluarea pentru intrarea în 
serviciul public este, prin urmare, făcută pe baza unor interviuri personale, dar condiŃiile 
formal-legale pentru standardizarea evaluărilor orale tind să fie scăzute şi independenŃa 
politică a comisiilor de selecŃie poate fi asigurată doar în cele trei state baltice membre.  
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Declinul sistemelor de examinare standardizată 
Sistemele de concurs prin  examinare scrisă 
Numai sistemul de examinare în Lituania se apropie de "compatibilitatea" cu 

principiile europene de administraŃie. Aici un examen scris este obligatoriu pentru toŃi 
solicitanŃii. Examenul are formatul unui test grilă şi constă în două părŃi. Jumătate din teste 
de întrebări generale şi de cunoştinŃe juridice; această parte este stabilită la nivel central de 
către Departamentul de Servicii publice. Cealaltă jumătate este centrată pe locuri de muncă 
şi este stabilită de către minister, care doreşte să recruteze un nou funcŃionar civil. 
Rezultatele candidaŃilor sunt marcate şi clasate înainte ca aceştia să fie intervievaŃi de o 
comisie de selecŃie.  

Totuşi, chiar şi cazul lituanian nu este lipsit de probleme. În special, concursul, ca 
metodă de acces în funcŃia publică, a fost criticat ca fiind prea uşor, deoarece întrebările 
stabilite de Departamentul Serviciului public sunt puse la dispoziŃie pe Internet. Mai mult 
decât atât, nu este sigur în ce măsură examenul controlează în mod eficient capacităŃile 
intelectuale ale candidaŃilor din moment ce nu evaluează competenŃele candidaŃilor şi 
abilităŃile lor analitice. Ca urmare, unii susŃin că valoarea principală a sistemului de 
examinare este una simbolică. În acelaşi timp, trebuie să recunoaştem că sistemul este 
relativ uşor de operat, prin urmare, combinând flexibilitatea în etapa de recrutare, cu un 
grad mai mare de legitimitate decât sistemele de recrutare care nu au nici o cerinŃă de 
examen scris.  

Celelalte şapte Ńări în studiu în prezent au mai puŃine mecanisme de screening în 
vigoare. Slovenia a avut o examinare până de curând care a fost mai concisă decât examenul 
din Lituania; a fost administrată la nivel central, a fost luată înaintea unei comisii de 
examinare certificată în mod independent, s-a concentrat pe cunoştinŃe juridice, dar a fost 
mult mai cuprinzătoare decât versiunea lituaniană şi a necesitat, după cum au explicat 
intervievaŃii, cel puŃin patru până la şase săptămâni de pregătire solidă în cursurile oferite de 
Academia de AdministraŃie. IniŃial, examinarea nu a fost uşoară, pentru că nu mai mult de 
50-60 % din candidaŃi au trecut examenul la prima încercare. Este important de remarcat, 
totuşi, că examinarea a fost luată în termen de un an de la numirea în serviciul public. 
Acesta poate fi, prin urmare, văzută mai degrabă ca "formare iniŃială", decât ca un 
dispozitiv de screening (a se vedea mai jos, capitolul 2.7).  

În Slovenia, examenul scris nu a fost pe placul multor funcŃionari, în special al 
funcŃionarilor tineri, care l-au găsit prea birocratic şi nu foarte relevant, în ceea ce priveşte 
conŃinutul. Reforma cea mai recentă din 2008 a abolit sistemul de examinare şi l-a înlocuit 
cu formarea obligatorie, care trebuie efectuată în diferite etape ale carierei cuiva. În 
consecinŃă, Slovenia a abolit în mod eficient sistemul de examene standardizate pentru 
intrarea în serviciul public.  

Organizarea maghiară este similară cu cea a Sloveniei, unde funcŃionarii publici 
trebuie să treacă de un examen în termen de un an de la numirea lor. În plus, există un 
examen specializat, care este obligatoriu într-o etapă ulterioară a carierei. Acest sistem este 
pe cale să fie eliminat. Centrul personalului guvernamental se pregăteşte în prezent pentru 
stabilirea unui sistem de concurs asemănător. De asemenea, este planificat să testeze 
aptitudinile dincolo de cunoştinŃele juridice. Pentru moment, rămâne de văzut dacă noul 
sistem de examen va fi lansat vreodata. Pare puŃin probabil că va fi introdus în 2009, aşa 
cum a fost planificat iniŃial.  

Singurele Ńări, în afară de Lituania, care au încă un examen înainte de numirea în 
serviciile de civile sunt Polonia şi Slovacia. În ambele cazuri, cu toate acestea, sistemul de 
examinare este slab, şi în Polonia, este pe cale de a fi eliminat, cu excepŃia pentru 
funcŃionarii care doresc să obŃină statutul de "numit funcŃionar public". În Polonia, 
procedura de calificare este obligatorie pentru toŃi funcŃionarii care doresc să fie numiŃi, 
funcŃionari publici titulari. Înainte de 2006, nominalizarea fost o condiŃie prealabilă pentru 
numirea într-o poziŃie de director, ceea ce însemna că toŃi directorii trebuiau să urmeze o 
procedură riguroasă de examinare. Această cerinŃă s-a schimbat în cursul reformei din 2006, 
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cand funcŃionarii publici numiŃi/titulari au devenit parte a schemei de personal de stat; ei 
puteau fi aleşi prin numirea unor miniştri, dar poziŃiile de conducere nu au mai fost 
rezervate pentru ei19. 

Admiterea la schema de personal de stat necesară trecerea cu succes a unui examen. 
Examenul a durat o zi şi s-a desfăşurat la Şcoala NaŃională de AdministraŃie Publică 
(KSAP). Aproximativ 50 % din candidaŃi au trecut de prima rundă de examene. Eşecuri s-
au înregistrat în principal la testul de limbă care a fost parte a examenului. După cum s-a 
menŃionat mai sus, schema de personal de stat a fost pentru prima integrată în 
Departamentul Serviciului public şi acum se preconizează că va desfiinŃa schema, ceea ce 
înseamnă că cerinŃa actuală de examinare va dispărea. Concursurile vor fi, prin urmare, 
limitate la grupul de funcŃionari publici numiŃi, dar, de vreme ce acest grup nu ajunge până 
la mai mult de 5 % din întregul serviciul public, s-ar putea sugera că trecerea unui examen 
este o excepŃie şi nu o regulă în Polonia.  

Slovacia a trecut printr-o evoluŃie similară. De fapt, au existat mai multe tipuri de 
examene înainte de 2006. În primul rând, începând cu anul 2002 a fost obligatorie trecerea 
unui examen la nivel de intrare, ca parte a procedurii de selecŃie. În al doilea rând, o 
examinare de "nominalizare", a fost necesară pentru toŃi funcŃionarii. Aceasta a fost iniŃial 
administrată de Oficiul Serviciului public  şi mai târziu delegată ministerelor (2003). Acest 
tip de examen a fost folosit ca parte a procedurii de recrutare, dar a fost, de asemenea, 
conceput ca o verificare a "stării de sănătate" a funcŃionarilor care au fost deja angajaŃi în 
ministere, dar care au trebuit să treacă prin procedura de tranziŃie înainte de a deveni 
funcŃionari publici permanenŃi. Acest examen nu a fost deloc îndrăgit şi a fost desfiinŃat în 
2006. Cel de-al treilea examen a fost o "examinare corespunzătoare de nominalizare", 
pentru ca funcŃionarii să devină funcŃionari publici titulari, comparabil cu soluŃia poloneză; 
acest examen nu a fost niciodata pe deplin operaŃional. Nu există decît cinci funcŃionari 
publici titulari în Slovacia, şi se preconizează eliminarea sistemului în viitorul apropiat. În 
cele din urmă, examene de recrutare "fast-track" încă există, dar acestea nu sunt utilizate.  

Ceea ce rămâne astăzi în Slovacia este, prin urmare, "procedura de selecŃie", care 
include un examen scris. Examenul este încă reglementat printr-un decret al fostului Oficiu 
de Servicii publice, dar nu mai sunt nici de controale şi inspecŃii ale procedurii de selecŃie. 
ConŃinutul şi conduita examenelor sunt la discreŃia ministerelor. Cu şefii de birou de 
servicii ca manageri responsabili de personal, concursurile sunt sub controlul efectiv al unui 
funcŃionar care a fost recent (re)convertit la statutul de desemnat politic. În mod 
corespunzător, eficacitatea examenului de admitere este limitată. În timp ce concursurile 
sunt luate, s-a raportat că întrebările sunt adaptate pentru anumiŃi solicitanŃi sau că 
întrebările sunt comunicate dinainte. Numai la testul psihologic candidaŃii riscă să pice. În 
acelaşi timp, nu există nici un interes în eliminarea procedurii de examinare. Examenul este 
acceptat ca un element general al procedurii de recrutare, care contribuie la legitimitatea 
deciziilor de recrutare.  

Celelalte trei Ńări nu au cerinŃe pentru concursuri. În Estonia şi Letonia, concursurile 
nu sunt menŃionate în legea serviciului public, iar absenŃa unei legi a serviciului public în 
Republica Cehă, înseamnă că nu există nici o cerinŃă în acest sens. Totuşi, în toate cele trei 
Ńări, concursurile sunt uneori utilizate de către managerii de servicii publice  în contextul 
procesului de selecŃie.  

De fapt, în interviurile personale efectuate în cele opt noi state membre, s-a 
observat că în general concursurile au fost dezvoltate în mod regulat şi stabilite prin 
recrutarea managerilor, indiferent de cerinŃele legale formale. Aceste concursuri nu sunt 
standardizate, dar sunt dezvoltate pentru a evalua competenŃele şi cunoştinŃele 
solicitanŃilor. Cu alte cuvinte, concursurile sunt folosite pentru a creşte eficienŃa serviciului 
                                                           

19 În cadrul acestui sistem, în cazul în care un funcŃionar public desemnat a fost numit într-o poziŃie de 
director, el / ea a fost considerată a fi oficial în concediu de absenŃă de la serviciu civil, dar putea reveni la 
serviciul public, o dată ce numirea a luat sfîrşit. 
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public prin elaborarea de proceduri care să ajute la evaluarea competenŃelor. În schimb, 
principiile privind responsabilitatea juridică şi egalitatea de tratament sunt slab îndeplinite 
de către status quo-ul din majoritatea Ńărilor.   

DiferenŃe din structura instituŃională sunt bine reflectate în răspunsurile la sondajul 
Sigma. Cu privire la practicile actuale de gestionare a serviciului public, rezultatele 
sondajului arată că Lituania iese în evidenŃă ca Ńară care utilizează pe scară largă concursuri 
scrise în procesul de recrutare. Concursurile scrise sunt, de asemenea, utilizate la scară largă 
în Slovacia. Datele se reflectă şi în fosta bază juridică, dar nu se poate arăta aici că calitatea 
sistemului de examinare s-a deteriorat în multe ministere. Răspunsurile sondajului arată de 
asemenea că candidaŃii din Ungaria şi Slovenia nu sunt de obicei testaŃi înainte de numire, 
fapt care reflectă obligaŃia legală de a lua un examen după o anumită perioadă de timp de la 
aderarea la serviciul public. În acelaşi timp, cifrele indică faptul că cel puŃin unii dintre 
managerii din serviciul public profită de posibilitatea de a organiza un examen scris 
obligatoriu, în scopul de a suplimenta concursurile orale. Această posibilitate legală este 
preluată mai frecvent în Slovenia decât în Ungaria. 
 

 
Figura 4. "Noii recruŃi dau un examen scris de testare a calificării înainte de a ocupa locul de 

muncă în cadrul ministerului." 
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Figura 5. "Este de dorit ca candidaŃii pentru posturile vacante din serviciul public  să treacă un 
examen scris, pentru testarea calificărilor acestora înainte de a-şi ocupa locurile de muncă." 
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În plus, răspunsurile sondajului indică faptul că sprijinul global pentru sistemele de 

examene scrise, este cel mult la un nivel intermediar. Baza instituŃională este cel mai 
acceptată în Lituania şi Slovacia, în timp ce diferenŃele între practicile efective (a se vedea 
figura 4 de mai sus), precum şi preferinŃele funcŃionarilor publici (Figura 5 de mai sus) sunt 
cele mai mari în Ungaria, Slovenia şi Polonia. FuncŃionarii publici din Letonia şi Estonia nu 
consideră că este problematic faptul că sistemele de examene scrise, nu sunt în uz, deoarece 
ele arată cel mai mic interes în utilizarea unor astfel de metode de examinare. Rezultatele 
sondajului arată de asemenea că atitudinea funcŃionarilor publici diferă foarte mult atunci 
când se compară sprijinul lor covârşitor pentru o concurenŃă deschisă împotriva sprijinului 
lor modest pentru concursurile scrise ca un instrument de selecŃie.  

Interviuri şi comisii de selecŃie  
Când concursurile scrise sunt mai puŃin relevante pentru selecŃia candidaŃilor, 

sarcina probei cade în principal pe partea orală a examenului. Interviurile personale sunt, 
prin urmare, metoda cea mai comună de testare a calităŃii şi a caracterului adecvat al 
candidaŃilor pentru posturi în ministere. Provocarea pentru utilizarea de interviuri personale 
rezultă din dificultatea de a garanta un tratament echitabil şi egal al tuturor candidaŃilor. 
Cele mai multe Ńări nu au un regulament special al guvernului care ar stabili norme clare 
pentru desfăşurarea de interviuri personale. În Lituania, Curtea ConstituŃională a decis că 
procedura de examinare orală a încălcat principiul transparenŃei şi a cerut guvernului 
reglementarea părŃii orale a examenului în aşa fel încît să minimizeze potenŃialul favoritism.  

Atunci când procedurile de examinare sunt relativ sub-reglementate şi atunci când 
interviurile cu caracter personal sunt instrumente-cheie de selecŃie a candidaŃilor, este 
relevant în special să ne uităm la persoanele cărora le-a fost delegată autoritatea de a lua 
decizii reale de selecŃie. În consecinŃă, evaluările Sigma au pus accentul pe existenŃa 
comisiilor de selecŃie şi pe un rol minim pentru miniştrii desemnaŃi şi politică în selectarea 
funcŃionarilor publici, în scopul de a promova profesionalismul şi neutralitatea politică a 
serviciului public.  

CerinŃă legală de a stabili comisiile de selecŃie este larg răspândită în statele est 
europene. ExcepŃie face Republica Cehă, deoarece nu există nici o lege de servicii publice  
care ar putea face ca astfel de comisii să fie obligatorii. Cu toate acestea, în ceea ce priveşte 
selecŃia personalului de non-conducere, nu există, în general, diferenŃe majore între Ńări. De 
obicei, un manager care are un post vacant pentru completarea departamentului său este 
persoana care iniŃiază procesul de selecŃie şi este mai târziu persoana al cărei aviz al 
contează cel mai mult atunci când este vorba de selecŃiea reală a candidaŃilor.  
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Comisiile de selecŃie, sunt formate de obicei din trei pînă la şapte persoane. 
Organizarea standard include un şef de departament, un şef de unitate relevant şi un 
reprezentant al personalului departamentului. Unele Ńări, cum ar fi Lituania, au până la şapte 
membri în comisiile de selecŃie. Aceste comitete ar include apoi înalŃi funcŃionari, cum ar fi 
secretari de stat adjuncŃi, dar ar putea include, de asemenea, reprezentanŃii departamentelor 
centrale ale serviciului public, experŃi externi şi reprezentanŃi ai sindicatelor. În Lituania, 
membrii comisiilor de selecŃie sunt luaŃi de pe o listă care există pentru ministerele 
individuale. În celelalte Ńări există un nivel mai mic de reglementare pentru stabilirea 
comisiilor de selecŃie.  

În acelaşi timp, există diferenŃe importante în ceea ce priveşte determinarea, care 
este responsabilă pentru stabilirea comisiilor de selecŃie. DiferenŃa de bază se situează între 
Ńările care au puterea de a delega această putere unui funcŃionar civil superior şi Ńările care o 
delegă unui desemnat politic. În Estonia, Letonia şi Lituania, secretarul de stat sau 
secretarul general, ca cel mai înalt funcŃionar public, numeşte oficial comitetul de selecŃie 
sau aprobă componenŃa comisiei. În schimb, în Ungaria, Polonia şi Slovacia, în mod oficial 
această putere este delegată unei desemnat politic. În toate cele trei Ńări acest aranjament a 
fost introdus după aderarea la UE, atunci când secretarii administrativi şi secretarii de stat 
adjuncŃi din Ungaria, directorii generali din Polonia, şi şefii de birouri de servicii din 
Slovacia s-au transformat în poziŃii politice. Această schimbare reflectă presiunea tot mai 
mare a politizării în aceste trei Ńări. Slovenia diferă de alte Ńări, în măsura în care ministrul 
este responsabil în mod oficial pentru stabilirea comisiilor de selecŃie, precum şi pentru 
selectarea ulterioară şi numirea membrilor Comisiei20. De fapt, aceste competenŃe sunt de 
obicei delegate directorilor generali sau directorilor de personal, şi miniştrii sunt interesaŃi 
doar în selecŃia personalului de conducere. Pe scurt, media examenelor şi a sistemelor de 
selecŃie din statele est europene este scăzută, şi doar cele trei state baltice au fost capabile să 
împiedice un declin în acest domeniu de aderare. 
 

3.6. Managementul şi de-politizarea Serviciului public  superioare 
Serviciul public  superior din fruntea administraŃiei are un rol central în diseminarea 

principiilor europene în cadrul serviciului public  (Sigma 1998, 1999). Rapoarte ale UE şi 
evaluările regulate ale Sigma, prin urmare, pun mare accent pe profesionalizarea şi 
neutralitate politică a serviciului public  superior în statele est europene. În vederea realizării 
de-politizării serviciului public  superior, principiile europene şi politica UE, destinate să 
reducă (şi să minimizeze) posibilităŃile de exercitare a unei puteri discreŃionare asupra 
selecŃiei şi numirii personalului de conducere din administraŃia de stat. Pentru analiză, am 
examinat, prin urmare, măsura în care normele de selecŃie pentru selectarea funcŃionarilor 
de rang superior poate asigura independenŃa politică a numiŃilor, nivelul efectiv al politizării 
în birocraŃia ministerială, precum şi atitudinile faŃă de promovarea funcŃionarilor publici, 
bazate pe criterii politice, spre deosebire de criterii meritocratice.  

Regulile şi procedurile, precum şi practicile efective de selecŃie a înalŃilor funcŃionari 
reprezintă un element important de variaŃie între cele opt state est europene PoziŃiile de 
conducere ale birocraŃiei ministeriale sunt politizate cel mai puŃin în cele trei state baltice. 
Slovenia şi Republica Cehă, în ciuda lipsei acesteia din urmă a legislaŃiei serviciului public, 
reprezintă un grup intermediar. BirocraŃia de rang înalt din Ungaria, Slovacia şi în special 
din Polonia sunt cele mai politizate. De la aderarea la UE politizarea birocraŃiei de rang 
înalt a crescut în Slovenia, Ungaria, Slovacia şi Polonia. Ea a rămas stabilă în statele baltice 
şi, cu calificări, în Republica Cehă. Va deveni evident că pentru acest domeniu de guvernare 
a serviciului public, atitudinea funcŃionarilor publici este relativ mai aliniată la standardele 

                                                           

20 În Slovenia, ministrul este responsabil pentru stabilirea comisiilor de selecŃie în cadrul Ministerului, în timp 
ce pentru alte instituŃii autoritatea este delegată directorului Aparatului Guvernului, directorului unui organism 
afiliat la un minister, şefulului unei unităŃi administrative, sau şefulului oricărui alt organism de stat. 
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europene decât sunt regulile formale şi practicile efective ale politicii de personal în ceea ce 
priveşte înalŃii funcŃionari.  

Re-politizarea serviciului public  superior  
Estonia a politizat cel mai puŃin procesul formal de selecŃie a personalului superior 

ministerial. SelecŃia secretarilor generali este pregătită de concurenŃă şi de Comitetul de 
Evaluare a funcŃionarilor publici superiori, care este situat în centrul Cancelariei de Stat. 
IniŃiativa pentru procesul de selecŃie este luată de către ministere, dar procesul este în mare 
măsură gestionat de către Secretarul de Stat al Cancelariei de Stat, care este şi preşedintele 
Comitetului Central de ConcurenŃă. Secretarul de stat instituie un comitet de selecŃie 
format din înalŃi funcŃionari, reprezentanŃi ai diferitelor instituŃii administrative, agenŃiilor şi 
sindicatelor, precum şi experŃi independenŃi. Există de obicei un reprezentant al 
ministerului care solicită numirea unui secretar general nou, dar nu există nici o 
reprezentare politică aici. În acest proces, candidaŃii sunt intervievaŃi şi trebuie să dezvolte 
un program de lucru pentru ministerul în care caută locuri de muncă. Comisia poate 
propune, ulterior, unul, doi sau mai mulŃi candidaŃi ministrului, care are dreptul de a alege 
între ei. Ministrul apoi propune alegerea sa cabinetului pentru aprobarea formală.  

Miniştrii au un rol la sfârşitul procesului de selecŃie, dar recrutarea funcŃionarilor 
publici şi experŃilor externi, precum şi conducerea centrală a procesului reduce potenŃialul 
de a alege un candidat a cărui calificare principală ar fi loialitatea politică faŃă de ministru şi 
de partidul ministrului. Acest lucru nu înseamnă că influenŃa politică este imposibilă. În 
prima etapă a procesului de selecŃie, există un interviu în cadrul ministerului care încearcă să 
recruteze un nou secretar general. Aceasta oferă ministerului posibilitatea de a-şi comunica 
preferinŃele la Comitetul Central de ConcurenŃă. În plus, ministerul are un reprezentant pe 
panoul de concurenŃă, iar această persoană poate acŃiona ca un cvasi-reprezentant al 
ministrului. La urma urmei, miniştrii pot încă vota propunerea Comitetului de concurenŃă şi 
pot numi un secretar general care acŃionează pentru o perioadă limitată de timp.  

În consecinŃă, mai mulŃi observatori din interiorul şi din afara ministerelor au 
susŃinut că "miniştrii pot obŃine de obicei, ceea ce doresc"21. O funcŃie importantă a 
Comitetului de concurenŃă este, prin urmare, prevenirea celei mai evidente politizări a 
serviciului public prin asigurarea transparenŃei în procesul de selecŃie şi prin legitimarea 
alegerii celor mai importanŃi funcŃionari publici din ministere. Dinamica procesului de 
selecŃie, de asemenea, arată că Comitetul de ConcurenŃă non-politic ar submina 
legitimitatea proprie faŃă de guvern şi miniştri în cazul în care nu ar reuşit să Ńină cont de 
preferinŃele miniştrilor. Un grad de flexibilitate şi adaptabilitate în Estonia, poate fi astfel 
văzut ca unul dintre secretele succesului Comitetului Central de ConcurenŃă.  

Procedura de selecŃie a directorilor generali în Slovenia este cea mai apropiată de 
organizarea estoniană. Atunci când se compară Slovenia şi Estonia trebuie spus de la bun 
început că poziŃia de top în Slovenia, postul de secretar de stat, este o numire politică făcută 
de către guvern, precum şi postul de director general este cu două niveluri sub cel al 
ministrului. În Slovenia, candidaŃii eligibili pentru posturile de directori generali, secretarii 
generali, directorii de birouri guvernamentale, directorii de organisme afiliate la ministere, şi 
şefii de unităŃi administrative sunt examinaŃi şi selectaŃi de Consiliul de FuncŃionari. 
Consiliul a fost iniŃial situat în aparatul Guvernului, dar a fost transferat la Ministerul 
AdministraŃiei Publice, după modificarea din 2005 a Actului Serviciului public. Consiliul 
este compus din 12 membri. Trei membri sunt numiŃi de către Preşedintele Republicii 
dintre experŃii din sectorul public. Oficialii Superiori aleg prin vot secret, trei membri din 
rândurile lor. Doi membri ai Consiliului sunt numiŃi de către sindicatele de profesii în 
administraŃia publică, şi patru membri sunt numiŃi de către Guvern, la propunerea 
ministrului AdministraŃiei Publice. Preşedintele Consiliului funcŃionarilor este ales de către 
                                                           

21 Pentru o discuŃie a relaŃiei dintre părŃi şi stat şi posibilităŃile ca partidele politice să facă numirile în cadrul 
administraŃiilor centrale, regionale şi locale şi în sectorul public mai larg, a se vedea Sikk (2006) şi Madise 
(2007). 
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membrii Consiliului. La momentul redactării, preşedinŃia era deŃinută de secretarul de stat 
(desemnat politic) de la Ministerul de JustiŃie22.  

Comisiile speciale de concurenŃă sunt stabilite pentru a determina care candidaŃi 
sunt potriviŃi pentru o anumită poziŃie cu privire al calificările lor profesionale. Comisiile 
individuale de concurs sunt formate din cel puŃin trei membri, inclusiv un membru din 
partea Consiliului funcŃionarilor, unul de la minister, şi experŃi din afara administraŃiei de 
stat. În urma examinărilor orale, Comisia stabileşte o listă de candidaŃi "adecvaŃi" şi 
"nepotriviŃi". Lista de candidaŃi adecvaŃi poate consta în unul, doi sau mai mulŃi candidaŃi. 
Ulterior, ministrul poate alege din această listă, dar poate să nu ia în considerare, de 
asemenea, lista, dacă doreşte. Prin urmare, dinamica de selecŃie din Slovenia acŃionează într-
un mod similar cu cea în Estonia, deoarece ministrul are ultimul cuvînt şi poate influenŃa 
decizia de obicei, în modul în care doreşte. 

DiferenŃa importantă între Slovenia şi Estonia rezultă în nivelul efectiv de politizare. 
În Estonia, există, de fapt, foarte puŃini numiŃi politic în birocraŃia ministerială în afară de 
un număr mic de consilieri, în timp ce secretarul general este, de fapt, situat intr-o zonă gri 
între politică şi serviciul public  permanent. În Slovenia, din contra, primul nivel de sub 
ministru, secretarul de stat, este în mod clar politic. În plus, procedura de selecŃie pentru 
directorii generali, secretarii generali, directorii de birouri guvernamentale, directorii de 
organisme afiliate la ministere, şi şefii de unităŃi administrative a avut doar efecte limitate cu 
privire la practicile actuale de politizare a acestui nivel în ministere. După schimbarea din 
2004 a guvernului, a existat o schimbare politică motivată considerabil la nivel de directori 
generali. Consiliul funcŃionarilor putea să fi fost în măsură să prevină cea mai evidentă 
politizare a serviciului public  superior, dar aceasta nu a fost în măsură să împiedice 
percepŃia observatorilor exterior (şi interiori) conform căreia acest nivel este, de fapt, în 
mare măsură, un nivel politic în cadrul birocraŃiei ministeriale. Consiliul funcŃionarilor a 
crescut, prin urmare, transparenŃa şi legitimitatea procesului de selecŃie, dar nu a fost în 
măsură să prevină politizarea efectivă a serviciului public  superior.  

La prima vedere, poate părea surprinzător faptul că practica reală de politizare în 
Republica Cehă nu este foarte diferită de modelul care predomină în Slovenia, pentru că 
selecŃia personalului de conducere din Republica Cehă are loc în mare măsură, într-un vid 
juridic. Miniştrii adjuncŃi sunt numiŃii cei mai înalŃi de sub nivelul de ministru şi au 
responsabilităŃi de conducere importante în ministere. Miniştrii adjuncŃi sunt de obicei aleşi 
de ministru, dar miniştrii trebuie să ia în considerare partidele care formează coaliŃia 
guvernamentală, care tind să solicite alocarea proporŃională a locurilor de muncă de top 
pentru fiecare membru al coaliŃiei. Cu alte cuvinte, miniştri adjuncŃi ocupă posturi politice, 
chiar dacă există unele excepŃii notabile în birocraŃia ministerială cehă. În schimb, la 
nivelurile următoare în ierarhia - nivelurile de director al secŃiunii şi director al 
departamentului - miniştrii şi mai presus de toate miniştrii adjuncŃi sunt, de obicei liberi să 
îşi aleagă candidatul preferat.  

Toate acestea implică faptul că este neobişnuit să avem comisii de selecŃie implicate 
în alegerea candidaŃilor pentru aceste poziŃii. SelecŃia personalului superior este în mare 
măsură, prin urmare, nereglementată şi opacă. Interesant, procesul de selecŃie variază 
considerabil între Republica Cehă şi Slovenia, dar utilizarea efectivă a criteriilor politice nu 
mai este relevantă pentru selecŃia directorilor de secŃiuni şi departamente în Republica 
Cehă, aşa cum este pentru selecŃia directorilor generali din Slovenia. Din perspectiva 
politicii serviciului public  din UE, care a pus un mare accent pe efectele cadrului 
"dreptului" legal, similitudinea rezultatelor acestor două Ńări este încurcată. Cu toate acestea, 
s-ar putea sugera, de asemenea, că "nici un regulament" şi regulament "insuficient" pot 
produce rezultate similare.  

                                                           

22 După ultima schimbare de guvern în toamna anului 2008, preşedinŃia Consiliului funcŃionarilor a fost 
atribuită unui reprezentant al Ministerului AdministraŃiei Publice. 
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SelecŃia secretarilor de stat din Letonia şi Lituania se apropie de organizarea estonă 
şi slovenă, dar există, de asemenea, câteva diferenŃe importante. În primul rând, miniştrii 
sunt acceptaŃi pe panourile de selecŃie pentru secretari de stat sau pot influenŃa, cel puŃin, 
compoziŃia panourilor. Miniştrii pot influenŃa în mod direct, prin urmare, procesul 
decizional. În multe privinŃe, această organizare oficializează o practică informală în Estonia 
şi Slovenia. În al doilea rând, controlul centralizat al deciziilor de selecŃie este mai puŃin 
reglementat în Letonia şi Lituania. În Lituania, Departamentul Serviciului public trimite 
reprezentanŃi către selecŃie, dar alegerea reală este făcută de către ministru. În Letonia, lista 
membrilor eligibili este fixată într-un regulament al cabinetului, dar pentru numirea de 
secretari de stat lista diferă de la un minister la altul. De exemplu, secretarul de stat al 
Cancelariei ar putea fi regăsit pe panoul de selecŃie al secretarului de stat în Ministerul 
Agriculturii, dar nu neapărat pentru selectarea altor secretari de stat.  

Ce poate fi mai important, din nou, este practica reală a politizării la nivel înalt. În 
Letonia şi Lituania, miniştrii au un cuvânt de spus în numirea de secretari de stat, dar în 
ambele cazuri, aceşti înalŃi funcŃionari, împreună cu secretarii generali estoni, sunt, de 
departe, cele mai puŃin politizate poziŃii superioare din regiune23. Este recunoscut faptul că 
miniştrii au un cuvânt de spus şi poate, de asemenea, ocazional, încearcă să influenŃeze 
procesul de selecŃie într-un mod mult mai activ şi numiŃii pot fi, de asemenea, membri de 
partid, dar o linie de fond este general acceptată în aceste trei Ńări, potrivit căreia secretarii 
de stat/secretarii generali sunt în mare măsură funcŃionari publici profesionişti. 
Depolitizarea celor mai multe niveluri superioare are consecinŃe în politizarea de la 
nivelurile următoare în ierarhia ministerială. Secretarii de stat adjuncŃi şi şefii de serviciu, cu 
toate acestea, sunt doar foarte rar politizaŃi în aceste trei Ńări. 

Acest model diferă foarte mult de la gestionarea serviciului public în Slovenia şi în 
Republica Cehă, dar mai presus de toate diferită de la serviciile de gestionare a serviciului 
public  din Polonia, Slovacia şi Ungaria. În primul rând, sub ministru, oficialii superiori din 
minister cu responsabilităŃi de conducere sunt numiŃi politic în aceste trei Ńări. În Polonia, 
există secretari de stat şi sub-secretari sub ministru. Aceşti înalŃi funcŃionari sunt în mare 
măsură aleşi în acelaşi mod ca şi miniştrii adjuncŃi în Republica Cehă, astfel încât miniştrii 
pot alege în mare parte oficialii preferaŃi, dar pentru posturi-cheie care trebuie să respecte 
principiul proporŃionalităŃii în cadrul coaliŃiei de guvernământ. Înainte de 2006, Legea 
Serviciului public  din Polonia, a definit directorii generali, directorii şi directorii adjuncŃi de 
departament ca fiind funcŃionari publici, care au fost selectaŃi într-o procedură de concurs 
organizată de Oficiul Serviciului public. Reforma din 2006 a schimbat această organizare 
prin transformarea directorilor în numiŃi politic. De atunci, pentru aceste posturi nu a fost 
nici o comisie de selecŃie, şi miniştrii au avut mână liberă în numirea directorilor şi a 
directorilor adjuncŃi. Cercetarea nivelului real de politizare sugerează că directorii generali şi 
directorii de departament, au devenit, de asemenea, în mare măsură, numiŃi politic. De 
multe ori, politizarea ajunge chiar până la nivelul de director adjunct şi şef de unitate 
(Heywood/Meyer-Sahling 2008).  

Dezvoltarea Slovaciei a luat o direcŃie similară după 2004. În 2006, reforma 
serviciului public a transformat şeful biroului de serviciu într-un desemnat politic, făcând 
din acest oficialul numărul trei în minister (secretarul de stat este numărul doi după 
ministru). Anterior, selecŃia pentru această poziŃie, a fost organizată şi pregătită de Oficiul 
Serviciului public, ca şi în cazul directorilor din Polonia24. Începând cu anul 2006, şeful 

                                                           

23 A se vedea Reinholde (2003, 2004), pentru discuŃii şi date de primă mînă cu privire la cazul leton. În cazul 
lituanian, concluzia este valabilă pentru perioada în care s-a realizat această cercetare. DiscuŃiile şi semnalele 
din jurul schimbării curente din administraŃie sugerează că secretarii de stat şi alŃi funcŃionari publici superiori 
sunt susceptibili de a intra sub presiunea politică mai mult decât în ultimii şapte, opt ani. Măsura în care 
serviciul civil superior va fi re-politizat în Lituania rămâne de văzut. 
24 A se vedea Staronova (2003) şi Staronova / Malikova (2005) pentru analiza serviciului civil superior şi 
problemele de politizare în Slovacia. 
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biroului de servicii a fost ales de către ministru şi numit de către guvern. Pentru directorii 
generali, procedura standard de recrutare se aplică, ca şi pentru toŃi funcŃionarii publici: 
poziŃiile sunt anunŃate, candidaŃii trebuie să treacă concursurile scrise, etc. Cu toate acestea, 
în realitate, această procedură nu a plasat nici o constrângere cu privire la politizarea 
directorilor. Interviurile personale au arătat că de multe ori următoarele două niveluri din 
ierarhie sunt de asemenea afectate de intervenŃia politică. În special, schimbarea de guvern 
din 2006 a condus la o schimbare majoră în ministere, uneori ajungând până la nivelul de 
şef de unitate. Politizarea care a apărut după aderare a dus la o mare incertitudine în rândul 
funcŃionarilor publici în Slovacia, faptul că a fost adoptată înainte de aderare contrazicînd 
spiritul legii serviciului public.  

În cele din urmă, în Ungaria, primele două poziŃii din ministere au fost, de 
asemenea, transformate în numiri politice. Secretarii de stat de rang superior şi secretarii de 
stat adjuncŃi sunt acum aleşi de ministru sau primul-ministru, şi nu există comisii sau alte 
criterii de selecŃie pentru numirea în aceste poziŃii. Înainte de 2006, aceste poziŃii au fost de 
funcŃionari publici, dar miniştrii a avut mână liberă în selectarea echipei lor de secretari de 
stat, chiar şi în acel moment. Politizarea posturilor de conducere din Ungaria a fost, prin 
urmare, o practică deja comună înainte de 2006. Nivelul profesional începe numai cu şefii 
de departament, cu toate că mulŃi observatori consideră chiar şi aceste poziŃii ca situate într-
o zonă gri între politică şi administraŃie.  

Când comparăm cele opt Ńări, trebuie să concluzionăm, prin urmare, că principiile 
de profesionalism, neutralitate politică şi corectitudine în procesul de selecŃie sunt 
îndeplinite, în general, în cele trei state baltice. Din contra, politizarea este o trăsătură 
caracteristică a procesului de selecŃie, în alte cinci Ńări în studiu, în special în Polonia, 
Slovacia şi Ungaria25. ImportanŃa acestor criterii politice de selecŃie a înalŃilor funcŃionari şi 
de personal al birocraŃiei ministeriale corelează strâns cu criteriile care prevalează în cele opt 
state est europene în promovarea funcŃionarilor publici. Normele de promovare sunt, în 
general, printre aspectele de gestionare a serviciului public care sunt sub-reglementate. În 
mai multe Ńări nu există deloc norme, iar promovarea este legată numai de clasificare şi 
sistemele de salarizare şi nu are niciun efect asupra selecŃiei de funcŃionari la nivel superior.  

Cu toate acestea, concluziile studiului Sigma indică faptul că legăturile politice sunt 
de multe ori mai importante pentru promovare decât performanŃa funcŃionarilor publici. 
Aşa cum se arată în figurile 6 şi 7 de mai jos, variaŃia în importanŃă a acestor criterii 
meritocratice şi politice pentru deciziile de promovare este foarte mare. Lituania, Estonia şi 
Letonia sunt în partea de sus, în timp ce Slovacia, Polonia şi Ungaria sunt în partea de jos a 
tabelelor; Slovenia are o poziŃie intermediară. Ironia poate fi într-adevăr, prin urmare, că 
funcŃionarii publici din Ńările centrale şi est-europene pot intra în serviciul public, pe baza 
unei competiŃii deschise, unii sunt chiar rugaŃi să ia concursurile. Cu toate acestea, în cazul 
în care doresc să progreseze în cadrul administraŃiei şi mai presus de toate, dacă doresc să 
avanseze la poziŃii mai înalte, ei vor trebui să demonstreze angajamentul politic şi să posede 
contacte politice. Dar acest lucru este, de asemenea, cazul în multe Ńări care sunt vechi 
membre ale UE-15. 

 
 
 
 
 
 
 

                                                           

25 Politizarea în cinci din statele TECE (cu excepŃia celor trei state baltice) este mare în comparaŃie cu 
serviciile publice  din Europa de Vest. Acest lucru este valabil în special în Polonia, Slovacia şi Ungaria. 
Pentru discuŃii comparative, a se vedea Peters / Pierre (2004), Ketelaar et al. (2007), precum şi Matheson et al. 
(2007). 
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Figura 6. "În ministerul meu performanŃele individuale de calitate duc la promovarea pe o poziŃie 
mai înaltă." 
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Figura 7. "Legăturile politice pot accelera promovarea în ministerul meu." 
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Figura 8. "Este normal ca calitatea de membru de partid să fie o condiŃie pentru promovarea într-
o poziŃie mai înaltă." 
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Figura 9. "Promovarea într-o funcŃie mai înaltă ar trebui să fie strict legată de performanŃele 

individuale." 
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Sondajul Sigma arată de asemenea că atitudinea funcŃionarilor publici faŃă de 

politizarea gestionării personalului este foarte critică şi este în contrast puternic cu practicile 
existente de gestionare a personalului. Atunci când ne uităm la importanŃa calităŃii de 
membru de partid pentru promovare, se dovedeşte că 98 % din totalul respondenŃilor s-au 
opus acestei practici de gestionare a personalului. Acest lucru implică faptul că principiul de 
promovare care este de obicei asociat cu administrarea comunistă este complet discreditat 
între actualii funcŃionari publici. În plus, discrepanŃa dintre atitudinea funcŃionarilor publici 
şi practicile actuale de gestionare a personalului sugerează că interferenŃa mai puŃin politică 
cu politica de personal poate creşte gradul de satisfacŃie şi motivare a funcŃionarilor publici 
în regiune.  

O notă finală ar trebui să fie adăugată în ceea ce priveşte instituŃionalizarea oficială a 
unor sisteme separate de înalŃi funcŃionari publici, în statele statele est europene (a se vedea 
OCDE 2008, pentru o analiză recentă a serviciului public  superioare în democraŃiile 
occidentale). Serviciile conducerii superioare au fost înfiinŃate în Ungaria şi Slovacia, dar 
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ambele sisteme au eşuat. În Ungaria, serviciul executiv superior a fost introdus în anul 
2001. Aceasta a oferit înalŃilor funcŃionari un nivel mai ridicat de protecŃie a locurilor de 
muncă, salarii mai mari, şi mai mult acces la (şi îndatoririle de a participa la) cursuri de 
formare. Cu toate acestea, sistemul a fost abuzat repede, căci partidele politice 
conducătoare au numit afiliaŃi politici la serviciul executiv superior, care indică faptul că 
procedurile de selecŃie au fost grav subdezvoltate. În cadrul reformei din 2007 serviciul 
executiv superior din Ungaria a fost desfiinŃat.  

În Slovacia, aceasta ar fi fost planificat din 2002, pentru a crea un corp de înalŃi 
funcŃionari publici nominalizaŃi. CandidaŃii au fost obligaŃi să treacă concursuri exigente şi 
apoi au li s-a acordat acces la locuri de muncă superioare, a crescut siguranŃa locului de 
muncă şi recompensele sunt mai mari. Cu toate acestea, până în 2007 doar un număr 
restrâns de funcŃionari publici au câştigat statutul de funcŃionar public nominalizat, dar nu li 
s-a putut garanta un loc de muncă la nivel înalt în administraŃie. Ca rezultat, acum este 
planificată desfiinŃarea serviciului public  superior nominalizat în Slovacia, cu prima ocazie.  

 
3.7. ProtecŃia Ocupării forŃei de muncă în Serviciul public  
ProtecŃia ocupării forŃei de muncă în serviciul public are o poziŃie importantă în 

rândul principiilor europene de administrare. ProtecŃia împotriva discreŃiei politice şi 
manageriale asupra concedierilor reduce dependenŃa funcŃionarilor publici de interesele din 
afară şi îmbunătăŃeşte perspectivele de imparŃialitate ale serviciului public. Aceasta măreşte 
orizontul timpului lor dincolo de termenul ales de guvernele şi, astfel, consolidează 
principiul neutralităŃii politice. ProtecŃia locurilor de muncă în serviciile publice  este, de 
asemenea, frecvent asociată cu niveluri mai ridicate de stabilitate, ca urmare a modificărilor 
mai mici şi cu niveluri mai ridicate de competenŃă care rezultă din experienŃa mai multă în 
serviciu. Prin urmare, am analizat pentru înalŃii funcŃionari şi funcŃionarii fără 
responsabilităŃi de conducere protecŃia de la concedieri (politice), cifra de afaceri reală, şi 
atitudinile faŃă de principiul mandatului permanent în serviciul public.  

Dezvoltarea în acest domeniu de guvernare a serviciului public este paradoxală 
atunci când este privită din prisma principiilor europene de administrare. ProtecŃia generală 
a locurilor de muncă ale funcŃionarilor publici rămâne ridicată în toate Ńările, şi instanŃele 
judecătoreşti sunt în general considerate ca apropiate de angajat. Cu toate acestea, poziŃiile 
superioare din cele patru Ńări Visegrad (Republica Cehă, Ungaria, Polonia şi Slovacia) şi din 
Slovenia au devenit mai puŃin sigure şi cifra de afaceri a crescut. În plus, chiar dacă 
protecŃia serviciului public  general rămâne ridicată, dovezile indică faptul că stabilitatea 
efectivă a serviciului public din statele est europene este scăzută şi că funcŃionarii publici nu 
pun un prea mare preŃ pe protecŃia locului de muncă. Dezvoltarea în statele est europene  
s-a mutat, prin urmare, în direcŃia de liberalizare a protecŃiei ocupării forŃei de muncă în 
serviciul public şi, astfel, este departe de principiile europene de administraŃie.  

Dereglementarea protecŃiei locurilor de muncă în serviciile publice   
Perioade determinate şi nedeterminate ale numirilor  
Ca o regulă generală, funcŃionarii publici din statele est europene sunt numiŃi pentru 

o perioadă nedeterminată de timp, în timp ce mandatele numite politic, cum ar fi consilierii 
politici şi secretarii de stat, sunt legate de termenul guvernului. Există excepŃii importante 
de la această regulă generală. În primul rând, miniştrii adjuncŃi din Republica Cehă sunt 
angajaŃi în conformitate cu Codul Muncii şi sunt astfel numiŃi pentru o perioadă nedefinită. 
Misiunea lor poate fi terminată în orice moment, dar o concediere ar necesita  ori o plată 
compensatorie ori un transfer la o altă poziŃie în cadrul ministerului. Cu toate acestea, de 
fapt, deplasarea într-o poziŃie mai joasă este rară printre miniştrii adjuncŃi. A doua excepŃie 
între grupurile de oficiali clasificaŃi ca fiind numiŃi politic priveşte directorii din personalul 
de stat din Polonia. Ei au fost, de asemenea, numiŃi pe perioadă nedeterminată, dar numirea 
lor ar putea fi derogată în orice moment. Ulterior, aceştia au trebuit să părăsească structura 
ministerială cu excepŃia cazului în care au fost "numiŃi funcŃionari publici", ceea ce implică 
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dreptul de a fi numiŃi într-o poziŃie de servicii publice. Pentru că se planifică organismului 
care numeşte funcŃionarii de stat, situaŃia din Polonia se schimbă din nou.  

A treia excepŃie priveşte numirea pe perioadă determinată a funcŃionarilor publici 
înalŃi. Patru dintre cele opt Ńari din statele est europene au optat pentru un fel de organizare 
pe durată determinată. Secretarii generali din Estonia şi secretarii de stat din Letonia sunt 
numiŃi pe cinci ani. În Slovenia, directorii generali, care sunt cu două niveluri mai jos de 
ministru, sunt, de asemenea, numiŃi pe cinci ani. Recent, Ungaria a introdus numirile fixe pe 
termen de şase ani pentru şefii de departament, care sunt, de asemenea, cei mai înalŃi 
funcŃionari publici, dar ele sunt cu trei nivele mai jos de ministru. În Ungaria, acest regim a 
fost introdus ca urmare a reformelor orientate către noua gestionare publică din 2007.  

ProtecŃia împotriva concedierii politice 
În general, există o linie clară de demarcaŃie între Ńările care protejează chiar şi cei 

mai înalŃi oficiali din ministere de la concedierea politică şi Ńările care expun toŃi oficialii cu 
responsabilităŃi de conducere - de jos până la şeful de unitate - la riscul concedierii politice. 
ProtecŃia funcŃionarilor superiori este cea mai mare în Lituania. Aici, normele de concediere 
pentru secretari de stat sunt efectiv aceleaşi pentru toŃi funcŃionarii publici. Secretarii de stat 
pot fi demişi doar ca urmare a reorganizărilor majore sau pentru ofense disciplinare26. 
Totuşi, acest lucru nu înseamnă că cifra de afaceri motivată politic nu există. Mai degrabă, a 
devenit o convenŃie informală / normă în ultimii ani că un secretar de stat ar fi eliberat din 
funcŃie în cazul în care ministrul doreşte aceasta şi îi cere să o facă. Mai multe cazuri de 
astfel de demisii s-au raportat în 2007 şi 2008. Această normă se testează în prezent, 
deoarece alegerile din 2008 au dus la o pendulare politică majoră aflate la guvernare, iar 
noul guvern pare să fie determinat să reducă protecŃia numirilor superioare. În Letonia, 
normele de demitere a secretarilor de stat sunt comparabile cu organizarea lituaniană; 
singura diferenŃă este că, în Letonia aceste numiri sunt pentru un termen fix de cinci ani.  

Estonia diferă de celelalte două state baltice pentru că aici devine posibilă demiterea 
unui secretar general, după un an de activitate. Această organizare este printre cele mai 
interesante din regiune, pentru că necesită ca miniştrii să le dea secretarilor generali o şansă 
de a-şi dovedi valoarea pentru cel puŃin un an. 

Slovenia reprezintă - ca şi în cele mai multe alte domenii în curs de examinare aici - 
un caz intermediar. Secretarii de stat sunt numiŃi politic şi pot fi eliberaŃi din funcŃie în orice 
moment. Directorii generali, directorii de birouri guvernamentale, directorii de organisme 
afiliate la minister, şi şefii de unităŃi administrative, din contra, pot fi concediaŃi în timpul 
primului an de la numirea unui nou ministru, dar apoi sunt protejaŃi până la sfârşitul 
mandatului lor de cinci ani. Ca urmare, protecŃia efectivă a directorilor generali a fost 
redusă în mod semnificativ, deoarece noii miniştri sunt liberi să respingă personalul de 
conducere anterior dacă doresc. Această organizare a fost introdusă în contextul unui 
amendament din 2005 a legii funcŃiei publice. Aceasta a reprezentat deja un compromis, 
pentru că noul guvern care şi-a început mandatul în 2004 a vrut să dereglementeze nivelul 
de protecŃie a locurilor de muncă, permiŃînd miniştrilor să demită directorii general, în orice 
moment. DirecŃia de schimbare de la aderarea la UE a fost, prin urmare, către protecŃie mai 
mică a înalŃilor funcŃionari în Slovenia.  

Polonia, Republica Cehă, Slovacia şi Ungaria sunt văzute ca cele patru Ńări care nu 
dau practic nici o garanŃie superiorilor lor numiŃi. În toate cele patru cazuri, manageri - de la 
secretarul de stat/ministru adjunct până la şeful de unitate/divizie - pot fi eliberaŃi din 
funcŃie în orice moment şi fără motiv. În Republica Cehă, Slovacia şi Ungaria, aceasta 
înseamnă că înalŃilor funcŃionari le este încă oferit un loc de muncă în cadrul structurii 
ministeriale, dar acest lucru nu este garantat în Polonia (care prevede cea mai mică protecŃie 
pentru înalŃii funcŃionari din regiune). În Ungaria, concedierea unui şef de departament (din 
2007) necesită acum o justificare, iar în cazul în care din motive care nu sunt plauzibile, 
                                                           

26 Reorganizările sunt neobişnuite în rândul secretarilor de stat, deoarece utilizarea acestui instrument pentru 
concediere ar impune în mod eficient de eliminare a unui minister din guvernul central. 
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oficialul poate acŃiona ministerul în instanŃă. Rămâne de văzut cât de eficientă va fi această 
prevedere în practică.  

Pe scurt, în ceea ce priveşte protecŃia locurilor de muncă la nivel înalt, se poate 
argumenta că principiile europene ale administraŃiei publice sunt îndeplinite doar în 
Lituania, Letonia şi Estonia. Organizarea din Slovenia implică o maximă discreŃie în partea 
superioară a două ministere, iar dispoziŃiile instituŃionale în cele patru Ńări Visegrad 
(Republica Cehă, Ungaria, Polonia şi Slovacia) nu oferă practic nici o protecŃie pentru 
funcŃionarii care sunt desemnaŃi în posturi de conducere.  

Dacă ne uităm la posibilităŃile de revocare a funcŃionarilor publici, fără 
responsabilităŃi de conducere, statele membre centrale şi Est Europene, se potrivesc 
principiilor europene relativ bine în măsura în care este vorba de nivelul legal. Deoarece 
funcŃionarii publici sunt numiŃi pe o perioadă nedeterminată, aceştia pot fi concediaŃi doar 
în circumstanŃe excepŃionale. Lista acestor condiŃii este de obicei lungă, dar nu este uşor de 
aplicat în practică. Motivele includ caracterul inadecvat al unui funcŃionar public pentru 
poziŃie, incompetenŃa şi lipsa de capacitate profesională a funcŃionarilor publici, precum şi 
incapacitatea pe termen lung din cauza problemelor de sănătate. Concedierile sunt, de 
asemenea, permise în contextul concedierii forŃei de muncă în masă, rezilierea de agenŃii, 
reorganizarea unei instituŃii, anularea unei anumite poziŃii, şi punerea în aplicare a unei 
hotărâri disciplinare. Această listă de motive ar putea fi uşor de extins.  

łări cum ar fi Ungaria, Polonia, Slovacia şi Lituania au posibilitatea de a demite 
funcŃionari publici datorită desfiinŃării unui birou sau reorganizării sale, sau chiar ca urmare 
a anulării unei poziŃii (Lituania), nepotrivirea (Estonia) sau non-conformitatea (Letonia) 
unui funcŃionar public cu o anumită poziŃie. Cu toate acestea, chiar dacă aceste instrumente 
oferă o mare putere de apreciere unor înalŃi funcŃionari şi miniştri, ele nu sunt uşor de 
aplicat în practică. De exemplu, utilizarea reorganizării ca bază pentru concedierea 
funcŃionarilor este frecventă în practică, dar nu este lipsită de probleme. Ea poate fi folosită 
pentru a justifica concedierea unui director al unei agenŃii de telecomunicaŃii datorită 
fuziunii agenŃiei cu biroul poştal, dar este mult mai dificil să se concedieze majoritatea 
celorlalŃi membri ai personalului agenŃiei, deoarece funcŃiile lor nu sunt neapărat 
transformate de fuziunea celor două agenŃii.  

În Lituania, hotărârile instanŃelor administrative, în urma recursurilor împotriva 
utilizării "anulării păstrării funcŃiei", chiar au precizat că "abolirea poziŃiei unui funcŃionar 
public pe motiv de concediere a unui funcŃionar public există numai atunci când, după 
eliminarea poziŃia întregului domeniu de aplicare a funcŃiilor specifice atribuite unui 
funcŃionar public şi descrierea poziŃiei abolite nu se realizează efectiv". În general, 
funcŃionarii publici concediaŃi din toate statele statele est europene au întotdeauna 
posibilitatea de a ataca decizia în instanŃă şi de a solicita reocuparea funcŃiei sau 
compensaŃia pentru concedierea ilegală. De regulă, instanŃele judecătoreşti din Europa 
Centrală şi de Est sunt văzute ca fiind prietenoase faŃă de angajaŃi.  

Normele care reglementează revocarea funcŃionarilor publici din funcŃii de non-
conducere sunt, aşadar, relativ bine aliniate cu principiile europene ale administraŃiei 
publice. În mod surprinzător, acest lucru nu este reflectat în practicile reale ale cifrei de 
afaceri în serviciul public şi nici în atitudinea funcŃionarilor publici faŃă de carieră şi de 
protecŃia locurilor de muncă în serviciul public. În ceea ce priveşte cifra de afaceri reală din 
administraŃie, a fost foarte dificil să obŃinem date fiabile. La nivel superior, cifra de afaceri 
este corelată în mare măsură cu gradul de politizare discutat în capitolul anterior.  

Dacă ne uităm mai atent, informaŃiile care sunt disponibile sugerează raporturi de 
cifre de afaceri între 9 % (Lituania) şi 14 % (Estonia)27. Cu toate acestea, mai multe Ńări, 
cum ar fi Slovacia şi Republica Cehă, nu au date detaliate disponibile. În Slovacia, de 
exemplu, observatorii estimează o cifră de afaceri în serviciul public, în 2006, care a fost 

                                                           

27 Cifra de afaceri se referă aici la numărul de plecări în cursul unui an calendaristic. 



 43 

apropiată de 30 %. Deseori, există diferenŃe uriaşe, de asemenea, între ministere, agenŃii şi 
alte instituŃii administrative. În Polonia, de exemplu, datele indică o cifră de afaceri de 36 % 
in Ministerul de Interne. Aceste raporturi ale cifrei de afaceri sunt ridicate.  

O mare parte din cifra de afaceri nu este iniŃiată de către angajator, dar rezultă din 
alegerile făcute de funcŃionarii publici, care pleacă în sectorul privat, după câŃiva ani în 
administraŃie. Datele colectate pentru Lituania (unul dintre cele mai stabile sistemele de 
servicii publice  din regiune) arată că aproximativ un sfert din funcŃionarii publici care au 
demisionat de bună voie au mers direct în sectorul privat. Înainte de aderare, în schimb, 
cifra de afaceri era privită ca o urmare a reorganizărilor care au fost necesare pentru a face 
ajustările administrative pentru punerea în aplicare a acquis-ului. De la data aderării, cu 
toate acestea, cifra de afaceri nu a scăzut, deoarece deschiderea pieŃelor forŃei de muncă în 
"vechile" state membre UE, economia în creştere şi nivelul scăzut al şomajului au oferit 
multe oportunităŃi pentru funcŃionarii publici, în special pentru tineri şi funcŃionari de rang 
înalt, de a căuta locuri de muncă în sectorul privat şi în străinătate. 

 
Figura 10. "Posturile pe perioadă nedeterminată sunt un principiu bun pentru ocuparea forŃei de 

muncă într-un minister." 
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În al doilea rând, datele sondajului Sigma indică faptul că siguranŃa carierei pe 

termen lung şi un nivel ridicat al siguranŃei locului de muncă nu sunt considerate ca fiind 
esenŃiale pentru ocuparea forŃei de muncă în ministere. În schimb, funcŃionarii publici sunt 
dispuşi să delege mai multă putere de apreciere asupra concedierii angajaŃilor superiorilor 
lor. Această preferinŃă pentru flexibilitate şi dereglementare a sistemelor de ocupare a forŃei 
de muncă este deosebit de puternică în cele trei state baltice, care în prezent oferă cel mai 
înalt nivel de protecŃie a locurilor de muncă în rândul statelor est europene. 
InstituŃionalizarea principiilor europene asociate cu protecŃia şi stabilizarea ocupării forŃei 
de muncă în sectorul serviciului public  din statele est europene nu a devenit, prin urmare, 
foarte profundă, ci a rămas în mare parte de faŃadă, la nivelul normelor formale. Pe scurt, 
domeniul de protecŃie a ocupării forŃei de muncă în serviciul public arată un grad 
considerabil de diversitate în rândul Ńărilor. Cu toate acestea, tendinŃa medie post-aderare a 
fost departe de principiile europene şi apropiată de dereglementarea sistemelor de protecŃie, 
în timp ce stabilitatea locului de muncă a rămas relativ scăzută în regiune.  

 
3.8. Sisteme de evaluare şi examinare  
Acest capitol examinează mecanismele de bază de evaluare a performanŃelor 

funcŃionarilor publici. Sistemele de evaluare a performanŃei au o serie de roluri importante, 
în contextul mai larg al sistemelor de servicii publice. Sistemele de evaluare a performanŃei 
sunt un instrument critic pentru manageri de a comunica şi de a alinia obiectivele 
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organizaŃionale şi obiectivele cu eforturile individuale ale funcŃionarilor publici, ele oferind 
un instrument pentru examinarea şi redirecŃionarea eforturilor funcŃionarilor. Evaluările 
performanŃelor sunt, de asemenea, de obicei legate de sistemele de stimulare, în sensul că 
acestea pot determina deciziile de promovare şi de plăŃi bonus pentru funcŃionarii publici. 
În plus, evaluările de performanŃă acŃionează ca un instrument de diagnostic pentru 
identificarea instruirii funcŃionarilor publici şi nevoilor de dezvoltare. În analiza noastră, am 
examinat astfel existenŃa şi calitatea sistemelor de evaluare a performanŃei, corectitudinea 
acestora şi legătura lor cu formarea, promovarea şi deciziile de salariu.  

Durabilitatea post-aderare în acest domeniu de guvernare a serviciului public a fost 
limitată, deoarece diferenŃele majore în calitatea evaluărilor performanŃei persistă şi puŃine 
progrese au fost realizate din 2004. Ungaria a realizat cea mai îndrăzneaŃă încercare de a 
restructura sistemul de evaluare a performanŃei, dar este, în prezent, de asemenea, sistemul 
cel mai contestat din regiune. În caz contrar, Lituania şi Letonia au făcut progrese 
elementare în acest domeniu. Cu toate acestea, sistemele de evaluare a performanŃei din 
regiune vor avea nevoie, în general, de un impuls pe viitor.  

Provocarea de a face ca evaluări muncii să meargă  
În noile state membre, sistemele de evaluare a performanŃei au fost răspândite de la 

mijlocul anilor 1990. Republica Cehă este singura Ńară din regiune fără un sistem de 
evaluare formal şi, ca multe alte lacune din sistemul ceh de servicii publice, acest lucru 
poate fi legat de lipsa unei legi a serviciului public. În fapt, însă, evaluările de performanŃă 
sunt ocazional organizate la nivelul unui minister individual sau, uneori, chiar la nivelul unui 
departament individual. Metodelor de evaluare şi de frecvenŃă diferă considerabil de la un 
loc la altul. 

 Există diferenŃe considerabile în calitatea evaluărilor performanŃei în cele şapte Ńări 
care au instituŃionalizat în mod oficial un astfel de sistem. În primul rând, Estonia şi 
Polonia au puŃine înregistrări ale sistemelor lor de evaluare a performanŃei. Pe hârtie, 
Polonia are un sistem care ar necesita o evaluare a performanŃei, cel puŃin la fiecare doi ani, 
dar acest sistem este greu de aplicat în practică. Indiferent dacă performanŃa este sau nu 
evaluată,ea depinde în mare măsură de iniŃiativa directorilor individuali şi directorilor 
generali.  

Estonia, din contra, are două sisteme de evaluare care sunt în legătură. Sistemul 
principal de evaluare a fost introdus în 1996 şi necesită o evaluare la fiecare trei ani. Acesta 
este oficial efectuat de comitetele de concurenŃă şi evaluare ale ministerelor individuale. 
Începând cu anul 1998, oficialii sunt, de asemenea, obiectul unor interviuri anuale legate de 
performanŃă. Aceste interviuri, realizate de către funcŃionarul imediat superior, oferă o 
abordare mai mică a politicilor de personal, punând accent pe feedback şi dezvoltare 
personală. Interviurile de performanŃă sunt mai informale şi metoda nu este aplicată 
uniform în ministere. Rezultatele pot duce la o propunere de ridicare a rangului salariului 
unui funcŃionar sau de plată a unui extra bonus, dar o astfel de propunere nu este garantată. 
Interviurile de performanŃă sunt mai populare decât evaluările formale, care se presupune 
că se realizează la fiecare trei ani. Potrivit datelor Cancelariei de Stat, mai mult de 50 % din 
totalul funcŃionarilor publici au un interviu anual de performanŃă, dar numai 24 % din 
funcŃionarii care ar fi trebuit să aibă o evaluare formală în 2006, au fost supuşi de fapt unei 
astfel de evaluări. Calitatea punerii în aplicare este, aşadar, foarte limitată, dar, aşa cum vom 
vedea mai jos, percepŃia funcŃionarilor publici estoni este mult mai pozitivă.  

În al doilea rând, Slovenia şi Slovacia dau dovadă de un grad scăzut de durabilitate 
post-aderare în acest domeniu, în principal pentru că au introdus o incertitudine juridică în 
sistemele lor de evaluare a performanŃei. În 2005, Slovenia a scos sistemul său de evaluare a 
performanŃei din legea serviciului public, în scopul de a-l înlocui cu o versiune nouă 
reglementată printr-un decret guvernamental. Decretul a fost adoptat abia la sfârşitul anului 
2008 şi, în acelaşi timp, sistemul vechi a continuat să funcŃioneze. Ca urmare, evaluarea 
performanŃelor era incertă pentru o perioada lungă de timp. Incertitudinea şi incoerenŃa au 



 45 

fost evidente la momentul realizării acestui studiu, deoarece aplicarea vechiului sistem de 
evaluare a performanŃei diferea considerabil de la un minister şi departament la altul.  

În Slovacia, sistemul de evaluare a performanŃei a fost definit într-un regulament al 
Oficiului Serviciului public. Atunci cînd Oficiul Serviciului public  a fost abolit, 
regulamentul a fost înlocuit cu reglementările birourilor de servicii individuale (de exemplu, 
ministere, agenŃii, etc.) În consecinŃă, moştenirea Oficiului Serviciului public  se resimte 
încă, dar consecvenŃa în aplicarea sistemului de evaluare a performanŃei între instituŃii a 
scăzut în ultimii doi ani. Evaluarea este efectuată de superiorul imediat pe o bază anuală. 
Legătura formării, promovării şi remunerării este opŃională pentru manageri.  

Sistemele de evaluare a performanŃei în Lituania, Ungaria şi Letonia sunt cele mai 
dezvoltate şi au progresat, de asemenea, de la aderare. În Lituania, reformele post-aderare 
au introdus un sistem separat de evaluare pentru şefii de instituŃii, inclusiv pentru secretarii 
de stat. Evaluarea lor se bazează pe punerea în aplicare "a obiectivelor strategice ale unei 
instituŃii, management, si leadership". Criteriile de evaluare pentru funcŃionarii publici au 
fost, de asemenea, ajustate, în sensul că aceştia sunt evaluaŃi pe baza a trei criterii de bază: 
productivitate, competenŃă, şi calitatea performanŃei. Rezultatele evaluărilor pot duce la 
recomandări pentru promovarea într-o clasă mai mare de calificare. Clasa de calificare 
contează pentru promovare şi mai presus de toate pentru nivelul de salarizare a 
funcŃionarilor publici.  

Ungaria şi Letonia diferă de alte Ńări, deoarece rezultatele evaluării performanŃei 
oferă o legătură automată la plata bonusului pentru funcŃionarii publici. Ungaria a introdus 
cea mai dură evaluare a performanŃelor din regiune. Ea rămâne extrem de contestată în 
cadrul administraŃiei, în special pentru că funcŃionarii publici se îndoiesc de corectitudinea 
noii evaluări a performanŃei. Initial, legea serviciului public  a prevăzut o evaluare cel puŃin 
la fiecare patru ani, atunci când un funcŃionar public este promovat la un rang mai mare. 
Cu toate acestea, nu au existat orientări comune şi sistemul nu a fost aplicat în mod 
omogen în toate ministerele. Din 2007, guvernul a depus eforturi pentru a introduce un 
sistem unitar de evaluare a performanŃei în toate instituŃiile guvernamentale. Sistemul este 
gestionat de Centrul personalului guvernamental, şi datele privind rezultatele evaluărilor 
sunt stocate de Centru. PerformanŃa individuală se bazează pe indicatori de performanŃă 
care sunt stabiliŃi anual, derivaŃi din obiectivele strategice ale Guvernului. Metoda de 
evaluare include o diferenŃiere obligatorie între performanŃele individuale, forŃând 
managerii de evaluare să clasifice funcŃionarii în conformitate cu o distribuŃie normală. 
Rezultatele evaluării au un efect direct asupra bonusurilor funcŃionarilor publici de la sfârşit 
de an. łinând seama de efectele evaluării, funcŃionarii pot solicita prezenŃa unui 
reprezentant sindical la evaluare, şi pot contesta rezultatul evaluării în instanŃa de judecată. 

În Letonia, evaluarea performanŃelor este mai puŃin strictă decât în Ungaria. 
Aceasta este similară însă, în cazul Ungariei, în sensul că rezultatele sunt direct legate de 
nivelurile de calificare ale funcŃionarilor publici, care reprezintă una din cele două 
dimensiuni pentru determinarea nivelurilor de salarizare a funcŃionarilor publici. Sistemul 
de evaluare a fost deja introdus în anul 2000 în funcŃia publică şi a fost pus în funcŃiune din 
anul 2002. Sistemul este mai bine reglementat decât în Ungaria. Acesta este organizat de 
către secretarul de stat, care stabileşte comisiile de evaluare pentru minister. Comisia 
include cel puŃin superiorul funcŃionarului public şi managerul de resurse umane. Se 
bazează pe un interviu, include o auto-evaluare şi de evaluare reală. Planurile sunt în curs de 
a îmbunătăŃi sistemul de evaluare în continuare, prin introducerea de e-instrumente de 
evaluare, depozitarea informaŃiei la nivel central, precum şi prin dezvoltarea şi revizuirea 
criteriilor în conformitate cu care funcŃionarii publici sunt evaluaŃi.  

Chiar dacă cele mai multe Ńări au un sistem de evaluare a performanŃei implementat, 
doar câteva dintre ele utilizează informaŃiile în mod eficient pentru pregătirea programelor 
de formare. În Letonia, acest mecanism este cel mai dezvoltat, deoarece ministerele 
utilizează informaŃiile obŃinute prin evaluările de performanŃă în momentul formulării 
cererilor lor de formare de la Şcoala de AdministraŃie Publică din Letonia. Şcoala stabileşte 
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apoi un program pentru a satisface aceste cereri, în timp ce Cancelaria de Stat aprobă 
planurile de formare profesională. Ungaria stabileşte în prezent o bază de date centrală 
pentru a colecta informaŃii de la evaluările de performanŃă şi pentru a le folosi pentru 
dezvoltarea programelor de formare.  

Mai mult, evaluările de performanŃă sunt, de obicei, la fel de bune ca obiective care 
sunt stabilite înainte de începutul perioadei de evaluare, în special în scopurile şi obiectivele 
strategice ale politicii guvernului. Fără o strategie a administraŃiilor publice (care merg mai 
departe de un termen scurt) şi fără un sistem de management de performanŃă la nivel de 
guvern, este dificil să se beneficieze în mod eficient de sisteme de evaluare a performanŃei. 
Cazul maghiar este instructiv aici, deoarece scopul strategic al Guvernului ar fi trebuit să fie 
dezvoltat şi legat de scopurile departamentelor şi funcŃionarilor publici, dar, pentru că 
guvernul nu a reuşit să-şi facă temele, o mare parte a sistemului de evaluare a performanŃei 
şi-a pierdut eficacitatea. Din contra, Letonia şi Lituania au condiŃii semnificativ mai bune 
pentru a face ca sistemul lor de evaluare a performanŃei să meargă decât toate celelalte Ńări 
europene centrală şi de est.  

Descoperirile oferite de sondajul Sigma, în general, confirmă imaginea prezentată 
până acum. Datele indică faptul că performanŃa este evaluată anual în toate Ńările, cu 
excepŃia Poloniei. Polonia este singura excepŃie din regiune, unde 35 % din funcŃionarii 
publici nu sunt supuşi nici unei evaluări a performanŃei, şi majoritatea celor care fac acest 
lucru sunt supuşi unei evaluări doar o dată la doi sau mai mulŃi ani. 

 
Figura 11. "Cât de des este evaluată performanŃa?" 
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În al doilea rând, funcŃionarii publici sunt critici în ceea ce priveşte calitatea reală a 

sistemului de evaluare. Mai puŃin de 40 % consideră că sistemul este echitabil şi transparent, 
indicînd faptul că nivelul de punere în aplicare este adesea discutabil şi că aplicarea 
sistemului este de natură să difere considerabil între instituŃii. Cu toate acestea, există 
diferenŃe considerabile între Ńări. Acceptarea scăzută a sistemelor de evaluare a 
performanŃei în Ungaria şi Polonia confirmă natura contestată a sistemului din Ungaria şi 
fără îndoială calitatea scăzută a sistemului din Polonia. Surprinzător, respondenŃii estoni s-
au dovedit a fi relativ mai mulŃumiŃi cu sistemele lor de evaluare a performanŃei, chiar dacă 
alte dovezi indică faptul că normele nu au fost întotdeauna puse în aplicare. 
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Figura 12. "Evaluarea performanŃei în ministerul meu este corectă şi transparentă". 
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Figura 13. "Perspectivele de promovare sunt legate de rezultatele evaluările mele asupra 

performanŃei." 
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Figura 14. "Nivelul meu de salarizare este legat de rezultatele evaluărilor mele asupra 
performanŃei."  
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În al treilea rând, funcŃionarii publici sunt sceptici în ceea ce priveşte legătura dintre 

evaluările de performanŃă cu promovarea şi deciziile de remunerare. Situatia din Letonia cu 
privire la relaŃia dintre evaluarea performanŃelor şi sistemul de salarizare poate fi pusă pe 
seama cadrului formal-juridic care instituŃionalizează remuneraŃia în funcŃie de performanŃă 
in Letonia. Valoarea scăzută din Ungaria sugerează faptul că funcŃionarii publici încă au 
îndoieli în privinŃa legăturii adevărate dintre evaluarea performanŃei lor şi valoarea 
bonusului lor monetar la sfârşitul anului. În ansamblu, experienŃa funcŃionarilor publici 
sugerează că există loc pentru o actualizare considerabilă a sistemelor de evaluare a 
performanŃei în regiune. Cu toate acestea, este puŃin probabil ca o reformă a sistemului de 
evaluare să funcŃioneze bine în cazul în care a fost abordată în mod izolat.  

 
3.9. Sistemul de salarizare 
Acest capitol examinează sistemele de salarizare în statele est europene sub control. 

Înainte de aderare, factorii de decizie europeni au discutat în principal sistemele de salarii 
din statele est europene cu privire la nivelurile de remunerare. EsenŃial este faptul că 
funcŃionarii publici nu ar funcŃiona bine, dacă nu ar fi plătiŃi în mod adecvat. Mai mult 
decât atât, personalul de calitate nu ar intra în serviciul public  în cazul în care salariile ar fi 
prea mici în comparaŃie cu sectorul privat. Ajustarea creşterii nivelurilor de salarizare a fost, 
prin urmare, un instrument important pentru a asigura capacitatea administraŃiilor din Ńările 
candidate de a pune în aplicare politicile în domeniile acquis-ului UE. Recomandările 
dinainte de aderare, prin urmare, au subliniat rolul salariilor ca dispozitive de stimulare 
pentru a creşte eficienŃa din administraŃiile din statele est europene 28.  

În plus faŃă de nivelurile actuale ale remuneraŃiilor, evaluările Sigma atrag în special 
atenŃia asupra necesităŃii de aliniere a sistemelor de salarii din statele est europene cu alte 
principii europene de administrare, cum ar fi predictibilitatea, transparenŃa, precum şi 
tratamentul echitabil şi egal al funcŃionarilor publici. S-au stabilit deci nivelurile clare de 
plată în întregul serviciu civil, minimizarea puterii asupra determinarii nivelurilor de plată a 
funcŃionarilor publici, menŃinerea atât a discreŃiei politice şi manageriale asupra alocarea 

                                                           

28 Cel puŃin parŃial, în contradicŃie cu punctul de vedere al UE, instituŃiile financiare internaŃionale, precum 
FMI şi Banca Mondială, au susŃinut scăderea cheltuielilor publice şi reducerea volumului birocraŃiei publice. 
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plăŃilor bonus la un nivel minim, şi asigurarea salariilor uniforme la nivelul instituŃiilor 
guvernamentale pentru funcŃionarilor publici cu responsabilităŃi egale la locul de muncă.  

SituaŃia de după aderare din acest domeniu de guvernare a serviciului public 
transmite şi veşti bune şi rele în acelaşi timp. În medie, sisteme de salarizare au fost supuse 
la mai multe eforturi de reformă de la aderare decât toate celelalte domenii de guvernare a 
serviciului public. Cu toate acestea, compatibilitatea generală cu principiile europene de 
administraŃie rămâne scăzută. Gradul de discreŃie a determinării salariilor de bază este mare 
în mai multe Ńări. În special, dimensiunea plăŃilor bonus este foarte mare şi de gradul de 
apreciere a alocării bonusurilor este ridicat în majoritatea Ńărilor. Uniformitatea nivelurilor 
de salarizare între instituŃii rămâne scăzută, şi nivelurile generale de remunerare rămân o 
temă de studiu în aproape toate Ńările vizate. Compatibilitatea în general scăzută cu 
principiile europene este întărită de o preferinŃă generală a funcŃionarilor publici pentru 
metodele de plată discreŃionare, care sugerează că ar putea fi dificilă reducerea decalajului 
dintre practicile din acest domeniu şi principiile europene ale administraŃiei, în viitorul 
apropiat.  

Dincolo de aceste caracteristici generale, există, desigur, câteva diferenŃe importante 
între Ńări. Sistemul de salarii lituanian şi, într-o măsură mai mică, sistemul salarial sloven 
sunt mai transparente şi mai puŃin discreŃionare decât sistemele de salarizare în alte Ńări. 
Estonia a făcut eforturi majore pentru modernizarea sistemelor de salarii, dar punerea în 
aplicare consecventă între instituŃii nu a fost încă atinsă. Letonia şi Ungaria au încercat o 
performanŃă semnificativă de orientare a sistemelor lor de salarii, dar sistemul leton îşi 
păstrează instrumente discreŃionare importante, şi soluŃia maghiară a creat mai multe 
resentimente în administraŃie decât efecte pozitive din punct de vedere al motivaŃiei 
funcŃionarilor publici. Slovacia a încercat deja să introducă orientarea după performanŃă în 
sistemul de salarizare în ultimul an înainte de aderare, dar acest lucru a fost în mare măsură 
sinonim cu o dereglementare a sistemului. În Polonia şi Republica Cehă, în cele din urmă, 
sistemele de salarii rămân, în esenŃă, nereformate şi încă mai reflectă sistemele de la 
începutul anilor 1990. 

InstituŃionalizarea sistemelor de salarii discreŃionare  
DiscreŃia şi calculul salariilor de bază  
Acest capitol este structurat în funcŃie de cinci observaŃii generale care 

caracterizează sistemele de salarizare în cele opt state est europene. Prima observaŃie este că 
salariile de bază din statele est europene sunt de obicei calculate pe baza serviciului public-
clasificări la scară largă a locurilor de muncă şi poziŃiilor, dar determinarea clasificării 
funcŃionarilor publici implică un grad considerabil de aprecieri manageriale în mai multe 
dintre cele opt state est europene prezente. În Polonia, gradul acestei puteri discreŃionare 
este mai mare decât în alte Ńări. Sistemul de salarizare distinge cinci grupuri de poziŃii. 
Fiecărui grup de poziŃii i se atribuie o serie de multiplicatori, care sunt legaŃi de un salariu 
de bază, fixat printr-un regulament de către primul-ministru. ConsecinŃa este că directorii 
generali, care sunt responsabili de politica de personal au mare putere de apreciere a 
salariilor de bază, deoarece pot alege multiplicatorul. De fapt, flexibilitatea directorilor 
generali este mai restrânsă, pentru că există norme informale de vechime şi de 
responsabilităŃi reale ale locurilor de muncă, care sunt luate în considerare pentru a calcula 
un salariu echitabil de bază care se potriveşte cu structura de salarii a ministerului.  

Ungaria reprezintă celălalt capăt al continuum-ului, în sensul că managerii 
responsabili cu serviciul public au puŃină putere de apreciere pentru definirea salariilor de 
bază. În Ungaria, sistemul de clasificare este pe bază de vechime pentru serviciile publice  
generale, în timp ce acesta este bazat pe poziŃii pentru funcŃionarii cu responsabilităŃi de 
conducere. Pentru serviciile publice  generale, legea serviciului public  distinge categorii de 
funcŃionari publici, pe baza calificărilor lor educaŃionale şi apoi în continuare distinge clase 
de vechime şi clase salariale. Pentru funcŃionarii publici cu studii universitare, de exemplu, 
legea de servicii publice  distinge şase clase de carieră şi 17 clase de salariu. Fiecărei clase de 
salariu îi este apoi alocat un coeficient, care este înmulŃit cu salariul de baza, care este 
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stabilit anual de către parlament. Pentru înalŃii funcŃionari, multiplicatorii sunt, de 
asemenea, stabiliŃi de legea serviciului public, pentru că managerii nu au practic nici o 
posibilitate de a influenŃa salariile de bază ale funcŃionarilor publici cu excepŃia cazului în 
care promovează o persoană într-o poziŃie superioară de conducere.  

În alte Ńări, înalŃii funcŃionari responsabili cu deciziile de salarizare au putere de 
apreciere mai mare decât în Ungaria, dar o marjă de manevră, de asemenea, mai mică decât 
în Polonia. În Republica Cehă, sistemul de salarizare este reglementat de Legea de salarizare 
1992 (ultima modificare în 2006). Salariile de bază sunt derivate dintr-o scară cu două 
dimensiuni de salarizare. Pe de o dimensiune, sistemul distinge 16 categorii de locuri de 
muncă. Pe de altă parte, acesta este alcătuit din 12 niveluri de vechime. Împreună, cele două 
dimensiuni dau randamentul a 192 de grupuri de salarizare. Marja de apreciere a înalŃilor 
funcŃionari pentru a influenŃa nivelul salariului de bază este limitată, deoarece aceştia pot 
influenŃa doar definirea locurilor de muncă şi, astfel, clasificarea locurilor de muncă a unui 
funcŃionar civil nou, dar nu şi a nivelului de vechime. Cu toate acestea, funcŃionarii publici 
din ministere sunt în mare parte clasificaŃi în clase de 10 - 16 de locuri de muncă, cu 
personal de conducere care se încadrează în principal în cele trei clase superioare, iar 
compresia între clasele relevante de salarii este foarte mică. Prin urmare, este deosebit de 
dificilă ridicarea nivelului de salarizare a funcŃionarilor publici mai tineri, care sunt în poziŃii 
de conducere în ministere. Aprecierea definirii salariilor de bază este, prin urmare, relativ 
constrânsă în cazul Republicii Cehe.  

Slovacia şi Lituania au o clasificări uni-dimensionale care, de asemenea, acordă o 
apreciere limitată asupra definirii salariilor de bază. În Lituania, salariul de bază este 
determinat de un catalog de 20 de categorii de locuri de muncă. Metodologia de evaluare a 
locurilor de muncă a fost elaborată în contextul reformei din 2002. Fiecărei categorii de 
locuri de muncă i se atribuie un coeficient, care este apoi înmulŃit cu un "salariu minim 
lunar" (MMS). MMS este stabilit anual de către parlament. Secretarii de stat, ca manageri 
responsabili cu politica de salarizare, au o anumită libertate de alocare a funcŃionarilor 
publici la categoriile de locuri de muncă şi clasele de salarizare, cele mai multe locuri de 
muncă din trei sau chiar patru categorii. Departamentul Serviciului public intenŃionează să 
limiteze această putere discreŃionară de a alege între maximum două categorii, pentru că 
regimul actual tinde să submineze uniformitatea salariilor de la o instituŃie la alta pentru 
posturi cu responsabilităŃi similare. Traiectoria lituaniană este, prin urmare, în mare măsură 
în conformitate cu cerinŃele principiilor europene de administrare.  

Definirea salariilor de bază urmează o logică similară, în Slovacia, unde salariile de 
bază sunt derivate dintr-un sistem de clasificare, care este format din 11 clase de salariu şi 
distinge nivelurile de calificare şi cerinŃele pentru poziŃiile individuale (Staronova / Lastic 
2007). Fiecărei clase de salariu îi este alocată o sumă, care este negociată de contractul 
colectiv cu sindicatele. Criteriile de clasificare a posturilor individuale sunt specificate în 
Legea serviciului public, şi categoria de locuri de muncă trebuie să fie definită de 
publicitatea locurilor de muncă vacante. Ca rezultat, şefii de birouri de servicii nu au o 
implicaŃie mare cand vine vorba de definirea salariului de bază al funcŃionarilor publici, dar, 
aşa cum vom vedea mai jos, ei au multe alte instrumente la dispoziŃia lor. Estonia, Letonia 
şi Slovenia au introdus schimbări majore în sistemele lor de clasificare de la aderare. Cu 
toate acestea, sistemele de salarizare diferă considerabil şi sunt supuse la diferite tipuri de 
limitări. Organizarea slovenă a instituŃionalizat un grad relativ scăzut de apreciere a 
determinării nivelurilor salariilor de bază, dar sistemul nu a fost pe deplin pus în aplicare. 
Slovenia a adoptat un nou act de salarizare în 2002, dar punerea sa în aplicare a fost parŃială 
şi punerea  completă în aplicare, planificată pentru sfârşitul anului 2008, a fost amânată de 
mai multe ori. Noul sistem de salarizare distinge aproximativ 65 de clase, care sunt definite 
în Legea de salarizare. Fiecare loc de muncă a fost ordonat într-o clasă a salariilor, căreia i-a 
fost alocată o sumă anume. Scara salariilor, compusă din clasele salariale, a fost definită şi 
negociată cu sindicatele din serviciul public. Salariul de bază a fost stabilit prin acord 
colectiv şi decret guvernamental. Negocierile colective au durat mult mai mult decât ar fi 
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fost normal şi sunt responsabile pentru întârzierea în punerea în aplicare a Legii. Cu toate 
acestea, odată ce legea a fost pe deplin pusă în aplicare, aceasta ar trebui să reducă în mod 
semnificativ puterea exercitată de către manageri de a influenŃa salariul de bază al 
funcŃionarilor publici. 

Certitudinea şi previzibilitatea juridică sunt, de asemenea, limitări importante ale 
sistemului actual de salarii din Estonia, unde salariile sunt definite în Legea privind 
salarizarea înalŃilor oficiali din 1996. Legea include o scară uniformă de salarii cu circa 28 
grade diferite de funcŃionari publici. Fiecărei clase de salariu îi este alocată o sumă pentru 
salarii. Cu toate acestea, se oferă o mare putere ministerelor individuale privind distribuirea 
funcŃionarilor publici în clase individuale de salariu. În scopul de a raŃionaliza sistemul de 
salarizare, Ministerul FinanŃelor a dezvoltat, în colaborare cu Cancelaria de Stat şi cu 
finanŃare de la Fondul Social European, o metodă de evaluare a locurilor de muncă pentru 
calcularea salariilor de bază. Participarea la noul sistem de salarii a fost, până acum pe bază 
de voluntariat, dar aproximativ o treime din ministere şi agenŃii au efectuat evaluări de 
locuri de muncă şi şi-au desemnat sistemele de salarii de bază în consecinŃă.  

Noul sistem de salarizare reduce puterea managerilor de a defini suma salariului de 
bază. Locurile de muncă sunt aşezate pe şapte dimensiuni. Numărul total de puncte este 
apoi în legătură cu o gamă salarială de bază, care ar trebui să menŃină locurile de muncă cu 
responsabilităŃi similare, şi, prin urmare, cantităŃi similare de puncte, pe o rază de + / -20 la 
suta. Chiar dacă reforma reprezintă un progres major pentru sistemul de salarizare eston, ea 
nu a fost încă formalizată, şi, ca rezultat, decalajul între textul de lege şi practica efectivă a 
crescut chiar mai mult. În practică, salariile sunt acum calculate în primul rînd pe baza noii 
metode de evaluare. Ulterior, acestea sunt introduse în conformitate cu baza de calcul a 
salariilor formale. Ca rezultat, legalitatea sistemului a fost menŃinută, însă calitatea legală 
este îndoielnică.  

În cele din urmă, Letonia a introdus cele mai semnificative schimbări în sistemul de 
salarizare. Cele mai multe dintre planurile de reformă salarială au fost pregătite înainte de 
aderare. În 2005, noul sistem a fost formalizat, şi a fost în deplina funcŃionare începând cu 
luna iulie 2007. În contrast cu toate celelalte Ńări, în Letonia salariul de bază include un 
element variabil care este legat de rezultatele evaluării performanŃei anuale. Salariul de bază 
este format din două componente. În primul rând, fiecare loc de muncă este definit şi 
clasificat în una dintre cele 16 grupuri de salariu. Evaluarea şi clasificarea locurilor de 
muncă au fost elaborate sub responsabilitatea Ministerului FinanŃelor, în colaborare cu o 
companie din sectorul privat, folosind instrumente de evaluare a locurilor de muncă. În al 
doilea rând, grupul salariul este apoi combinat cu un nivel de calificare. Nivelul de calificare 
este format din cinci clase de vechime. Alt element al nivelului de calificare este rezultatul 
evaluării performanŃei anuale. Cele două elemente sunt combinate pentru a genera şase 
niveluri de calificare. Cele două dimensiuni - şase niveluri de calificare şi 16 grupuri salariale 
- sunt ulterior asociate, şi rezultă 96 de clase de salariu. Pentru calculul salariului, fiecărei 
clase de salarizare nu îi este acordată o sumă, cu toate acestea, ci o serie de sume care tind 
să fie foarte mari. Nivelul superior al intervalului poate fi de până la două ori şi jumătate 
mai mare decât nivelul inferior al intervalului. Ca urmare, salariile continuă să depindă în 
mare măsură de situaŃia financiară a instituŃiilor individuale, şi secretarii de stat şi managerii 
responsabili şi-au păstrat o mare marjă de apreciere pentru a seta nivelul de salarizare în 
interval.  

DiscuŃia implică pînă acum faptul că vechimea joacă un rol relativ mic în 
determinarea nivelului salariilor funcŃionarilor publici, în statele est europene. Vechimea 
este doar baza pentru clasificarea şi calculul salariilor de bază în Ungaria şi într-o măsură 
mai mică, în Republica Cehă. În Ungaria, cu toate acestea, aceasta se aplică numai pentru 
serviciul public  general. În Slovenia, vechimea este un factor în sistemul de promovare, în 
sensul că funcŃionarii publici au obligaŃia de a deŃine un anume titlu de loc de muncă, 
pentru a fi eligibili pentru clasificarea într-o anumită categorie a  locurilor de muncă. În 
Letonia, vechimea este inclusă ca parte a nivelului de calificare, ceea ce constituie o 
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dimensiune a sistemului de clasificare, dar nu depăşeşte 10 % din ultimul salariu. În 
Polonia, Estonia şi Lituania, vechimea face parte din nivelul de calificare, care nu face parte 
din sistemul de clasificare, dar funcŃionarii publici primesc un bonus de vechime. În 
Estonia, bonusul de vechime poate fi de până la 15 procente, în timp ce acesta poate ajunge 
la 30 % în Lituania. În cele din urmă, în Slovacia, vechimea a fost desfiinŃată în mod 
eficient în 2003, când sistemul de salarizare a fost reformat. 

Bonusuri mari şi o mai mare libertate asupra alocării bonusurilor  
A doua trăsătură caracteristică a sistemelor de salarii din statele est europene se 

referă la dimensiunea plăŃilor bonus şi la libertatea de care dispun managerii serviciului 
public  asupra determinării plăŃilor bonus. Numărul şi dimensiunea mare de variabile a 
plăŃilor negarantate este mare în statele est europene. În Republica Cehă şi Slovacia 
funcŃionarii publici pot primi bonusuri de performanŃă foarte bune de până la 100 % din 
salariul de bază, şi aceste bonusuri de performanŃă nu sunt numai plăŃi bonus pentru care 
sunt eligibile. În Estonia, plata performanŃei poate ajunge până la 50 % din salariul de 
bază29. În Slovenia, cel mai mare bonus unic - pentru volum de lucru excesiv - poate ajunge 
până la 35 %. Acestea sunt doar câteva exemple de scheme de bonus individuale; ar putea fi 
prezentate mult mai multe tipuri similare. 

 Cele mai multe sisteme de salarii din statele est europene oferă mai multe bonusuri 
garantate şi negarantate. Ungaria, de exemplu, plăteşte suplimente pentru ocuparea forŃei de 
muncă la nivel de guvern central, bonusuri pentru poziŃii de conducere, bonusuri de limbă, 
premii aniversare şi jubiliare, un bonus de sfârşit de an, determinat de o nouă evaluare a 
performanŃelor (a se vedea mai jos), şi un bonus lunar de până la 30 de procente din salariul 
de bază. Mai mult decât atât, reforma din 2007 a introdus bonusuri suplimentare pentru 
îndeplinirea sarcinilor speciale, dintre care unele necesită specificare din partea primului-
ministru.  

Ca rezultat, funcŃionarii publici pot acumula, cu condiŃia ca bugetul personal să fie 
suficient de bine pus la punct, o serie întreagă de bonusuri care se adaugă la salariul de bază. 
În cazul maghiar există un o limită oficială de 50 % asupra dimensiunii maxime a 
bonusurilor ca procent din salariul de ansamblu, dar dacă această limită este depăşită, este 
necesară pur şi simplu comunicarea acestor informaŃii şefulului Oficiului Primului Ministru. 
În Slovacia, Republica Cehă, Polonia şi Estonia nu există nici o limită cu privire la 
dimensiunea bonusurilor, în timp ce dimensiunea acumulată de bonusuri este limitată la 70 
% în Lituania, 55 % in Slovenia şi 40 % în Letonia. Cu toate acestea, Lituania a introdus 
recent posibilitatea de a creşte această valoare dacă sunt îndeplinite anumite condiŃii.  

Disponibilitatea mare pentru bonusuri sau lipsa oricărei disponibilităŃi nu înseamnă 
că plăŃile bonus pentru funcŃionarii publici din ECE sunt întotdeauna mari. Cu toate 
acestea, informaŃiile pe care le-am putut obŃine, în această privinŃă, au indicat faptul că 
dimensiunea medie a plăŃilor bonus este de 16 % în Lituania, 20-30 % in Letonia (în 
scădere de 50-60 % înainte de reforma salariilor), şi 25-30 % în Estonia. Valorile "medii" 
ascund dimensiunea bonusurilor pentru ministerele individuale sau pentru funcŃionarii 
individuali, care sunt uneori mult mai mari. De exemplu, cifrele interne pentru Estonia au 
arătat că plăŃile bonus în unele ministere au ajuns până la 50 % din salariu, care este 
echivalent cu un bonus de 100 % din salariul de bază. Pentru Slovacia, calculul anual al 
salariilor de pornire ale directorilor generali au arătat că în unele ministere s-a cîştigat până 
la de trei ori salariul de bază (de exemplu, salariul de bază este echivalent cu 35 % din 
salariul final)30.  

Dimensiunea şi variabilitatea plăŃii primelor în regiune subminează previzibilitatea şi 
transparenŃa în practic toate sistemele de salarii din statele est europene. Caracteristica cea 

                                                           

29 Pentru o discuŃie critică a plătilor legate de performanŃă în Estonia şi concluziile care pot fi trase pentru 
aplicabilitatea limitată a plăŃilor de performanŃă cu privire la Ńările în tranziŃie, a se vedea Randma-Liiv (2005). 
30 Dimensiunea totală a elementelor de plată variabilă este, aşadar, foarte mare în raport cu serviciile publice  
în democraŃiile occidentale (OCDE 2005). 
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mai remarcabilă a sistemelor de salarii din statele est europene, cu toate acestea, este 
libertatea pe care o au managerii asupra alocării plăŃilor primelor. În mai multe Ńări, 
managerii au mai multe instrumente de bonusuri la dispoziŃia lor. În Polonia şi Republica 
Cehă, nu există reglementări specifice pentru alocarea unor bonusuri31. În Republica Cehă, 
metoda aleasă depinde de ministere individuale sau chiar de iniŃiativa directorilor de 
departamente individuale, iar suma care poate fi distribuită depinde în mare măsură de 
resursele bugetare care sunt disponibile. 

În Polonia, directorii generali alocă de obicei o anumită sumă pentru directorii de 
departament, şi apoi directorii distribuie bonusuri în rândul personalului lor. Metodele de 
alocare a bonusurilor diferă foarte mult. În unele departamente, am aflat că pur şi simplu, 
bonusurile sunt distribuite în mod egal în rândul personalului. În altele, bonusurile sunt 
alocate pe baza realizarilor în muncă, dar metoda rămâne informală şi nici măcar nu este 
clară pentru personalul din cadrul departamentelor. Cu toate acestea, directorii caută de 
obicei să evite nedreptăŃile, deoarece acest lucru ar submina motivarea angajaŃilor lor. 
Problemele de inegalitate apar în principal atunci când funcŃionarii publici se compară cu 
colegii lor din alte ministere şi agenŃii (şi uneori chiar alte departamente din cadrul aceluiaşi 
minister / agenŃie). 

Deoarece managerii de servicii publice  au de obicei mai mult de un instrument  
discreŃionar la îndemână, apar modele interesante cu privire la combinaŃia de diverse 
bonusuri. Cazul slovac este instructiv aici (Staronova / Lastic 2007). În Slovacia, primele 
bonusuri garantate sunt cele pentru manageri, care oferă o gamă de creşteri procentuale 
pentru fiecare nivel managerial. De exemplu, şefii de birouri de servicii pot primi între 47 şi 
90 % din salariul de bază, ca un bonus de management. Creşterea procentuală precisă este 
stabilită de către Superiorul administratorului respectiv, în acest caz ministrul. În al doilea 
rând, bonusul pentru performanŃa personală de până la 100 % se presupune a fi atribuit în 
urma unei evaluări a performanŃei. În realitate, cu toate acestea, este negociat de obicei între 
funcŃionar public şi angajatorul acestuia (director general şi apoi aprobat de către şeful 
serviciului de birou), iar negocierile au loc înainte de perioada de evaluare reală. Acest tip de 
bonus devine o parte din salariul fix.  

În continuare, ministerele pot plăti "recompense" pentru target-urile vizate şi 
munca de calitate. Suma care este pusă la dispoziŃie pe plan intern este decisă de către 
ministere, şi această informaŃie nu este disponibilă publicului din motive de protecŃie a 
datelor. Limitele sunt, prin urmare, stabilite de bugetul de remunerare a funcŃionarilor 
publici. De fapt, recompensele alcătuiesc cea mai mare parte a bonusurilor bazate pe 
performanŃă. Alocarea este organizată de directori, şi metoda de alocare depinde de 
iniŃiativa lor personală. Guvernul Fico din Slovacia, de asemenea, a reintrodus plata 
recompenselor pentru secretarii de stat, ceea ce implică faptul că numiŃii politic au drept de 
acces la acest instrument ca funcŃionari publici. Astfel, actualul sistem de salarizare nu este 
transparent pentru orice outsider, şi este doar previzibil pentru insideri bine informaŃi. Cu 
toate acestea, aşa cum vom vedea mai jos, sistemul permite posibilitatea de a plăti salarii 
competitive, dacă se consideră că este necesar32.  

În alte Ńări, sistemele de bonusuri sunt mai reglementate, dar ele încă mai oferă cel 
puŃin un instrument discreŃionar important pentru a impulsiona nivelurile salariale ale 
funcŃionarilor publici. În Letonia, oficialilor le pot fi atribuite contracte de "gestionare". 
Aceste contracte au existat încă din 1997 şi au fost criticate încă de cînd UE şi Sigma au 
evaluat serviciul public  leton. Contractele de management sunt stabilite de către secretarul 

                                                           

31 Polonia şi Republica Cehă, de asemenea, au introdus un bonus special pentru funcŃionarii care se ocupă cu 
politicile UE. Mai recent, Guvernul Tusk, din Polonia a adoptat o rezoluŃie care a furnizat resurse 
extrabugetare pentru un bonus de sfârşit de an pentru funcŃionarii publici. Departamentul de Servicii Civile 
pregăteşte în prezent o metodă de alocare a acestui bonus. 
32 În plus, există două tipuri de sisteme de bonus special pentru posturile cu "importanŃă superioară" şi pentru 
" funcŃionarii public numiŃi". Aceste posturi includ funcŃionarii care se ocupă cu afacerile Uniunii Europene. 
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de stat şi / sau de ministru. Nu există nici o restricŃie privind suma care poate fi plătită, în 
afară de resursele bugetare limitate. InformaŃiile furnizate de personalul de conducere au 
indicat că contractele de management au fost acordate la 60 % din personalul Cancelariei 
de Stat. În urma reformei salariale, acest procent este acum de până la 20 %, în timp ce 
Ministerul FinanŃelor estimează că aproximativ 10 % din toŃi funcŃionarii publici sunt încă 
pe contracte de management.  

Oficialii letoni susŃin că contractele de gestionare joacă un rol important în stabilirea 
unor stimulente de performanŃă pentru funcŃionarii de top, care altfel nu ar adera la 
serviciul public. Mai mult decât atât, miniştrii le folosesc ca pe un mijloc alternativ de 
control politic. Contractele de management pot fi acordate şi revocate în orice moment. Ele 
pot ajuta la atragerea de personal, dar şi la conformitatea personalului. În multe privinŃe, 
contractele de management pot substitui lipsa de control asupra numirilor ministeriale şi 
destituirea funcŃionarilor de top, care au fost subliniate mai sus la pct. 4.6.  

Nici una din celelalte Ńări nu furnizează un instrument de plată care este comparabil 
cu contractele de management letone (Ungaria, de exemplu, a eliminat un sistem 
comparabil în 2001). În Estonia, cu toate acestea, nu există o prea mare reglementare a 
bonusului de performanŃă de 50 %33. În Slovenia, managerii sunt relativ liberi să folosească 
bonusul de 35 % pentru a recompensa orice sarcină de lucru suplimentară suportată de 
funcŃionarii civili34. În Ungaria, salariul funcŃionarilor poate fi crescut cu 30 % sau redus cu 
până la 20 de procente. În toate cele trei cazuri, limitele de aplicare a instrumentelor de 
bonusuri sunt în mare măsură stabilite de către bugetele personale şi de posibilitatea de a 
genera economii prin menŃinerea locurilor de muncă vacante în ministere şi în cadrul 
agenŃiilor aflate sub jurisdicŃia lor. 

Ungaria, de asemenea, iese în evidenŃă pentru că a introdus planul cel mai ambiŃios 
în regiune pentru a stabili legătura între performanŃă şi bonusuri. Noua evaluare de 
performanŃă este în principal aplicată la bonusul anual. Bonusuri anuale au existat de 
asemenea în trecut, dar alocarea lor a fost foarte discreŃionară. Reforma instituită recent 
stabileşte o evaluare a performanŃei, cu definirea ex-ante a obiectivelor de lucru, evaluarea 
ex-post a realizărilor, precum şi evaluarea competenŃelor funcŃionarilor publici. Cu toate 
acestea, noul sistem include contingente pentru clasele de performanŃă individuală. În 
consecinŃă, managerii de evaluare sunt forŃaŃi să se diferenŃieze de performanŃa 
funcŃionarilor publici de-a lungul întregii game de clase posibile. Deoarece departamentele 
şi chiar diviziile au devenit unitatea de analiză pentru noul sistem, şefii de departamente, 
uneori, au fost forŃaŃi să-şi gradeze angajaŃii de la A la C, chiar dacă nu au existat diferenŃe 
majore în performanŃa funcŃionarilor publici în cauză. Cu toate acestea, gradul acordat la 
evaluarea performanŃelor are efecte considerabile asupra salariului funcŃionarilor publici. 
Bonusul anual de remunerare tinde să varieze de la echivalentul zero la trei salarii lunare sau 
mai mult35.  

Reforma din Ungaria a fost pregătită şi pusă în aplicare în termen de mai puŃin de 
doi ani. Aceasta a oferit destul de puŃin loc pentru experimentare cu scheme diferite, 
precum şi pentru creşterea „acceptării” noului sistem în rândul funcŃionarilor publici. Ca o 
consecinŃă, sistemul nu a fost bine primit de către funcŃionarii publici şi a dus la 
resentimente considerabile printre ei. Interviurile cu caracter personal din Ungaria au 
indicat faptul că dorinŃa de a folosi metode de plată în funcŃie de performanŃă este ridicată. 
                                                           

33 Interesant, bonusul eston de performanŃă este, de asemenea, de obicei, negociat înainte ca funcŃionarii 
publici să preia îndatoririle. 
34 Odată ce noul Act de Salarii va fi pe deplin pus în aplicare în Slovenia, managerul va fi capabil să utilizeze 
un bonus de 20 la sută pentru a recompensa volumul de muncă suplimentară al funcŃionarilor publici 
individuali. Mai mult decât atât, un bonus de până la 50 de procente pentru implicarea în proiecte speciale va 
fi aplicabil. Ultimul bonus va fi reglementat în mod clar. 
35 Pentru înalŃii funcŃionari, sumele maxime ale bonusurilor ating până la 56 la sută din salariul anual, fără a 
include al 13-lea salariu. Acest lucru înseamnă că bonusul anual ar putea ajunge chiar şi echivalentul a şase 
salarii lunare. 
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Cu toate acestea, logica distribuŃiilor forŃate, precum şi viteza procesului ales pentru 
introducerea noului regim a distrus încrederea în conducerea serviciului public  şi credinŃa 
în eficienŃa şi corectitudinea sistemului de plăŃi în funcŃie de performanŃă din Ungaria.  

Gradul ridicat de apreciere faŃă de plata bonusurilor, în majoritatea statelor est 
europene este, de asemenea, reflectat în răspunsurile pe care le-am colectat în studiul Sigma. 
AbsenŃa unui temei legal clar pentru alocarea bonusurilor este deosebit de evident în cazul 
Poloniei. Valoarea scăzută pentru Ungaria indică nu numai persistenŃa problemelor cu 
privire la evaluarea performanŃelor noi, ci, de asemenea, noutatea şi disputa cu privire la 
noua schemă de plată în funcŃie de performanŃă. Bonusurile nereglementate şi, de obicei 
extrem de discreŃionare din Slovacia, Slovenia şi Estonia sunt, de asemenea, în mod clar 
reflectate în răspunsurile funcŃionarilor publici din aceste Ńări. Letonia (cu privire la 
evaluarea performanŃelor legate de salariul de bază) şi Lituania au cele mai clare reguli de 
alocare a bonusurilor, care sunt, de asemenea, legate de reglementarea sistemelor de 
evaluare a performanŃei care au fost discutate în capitolul anterior. În plus, rezultatele 
sondajului indică faptul că funcŃionarii publici tind să se îndoiască de faptul că o 
performanŃă mai bună duce la creşterea nivelului de salarizare.  
 

Figura 15. "Există reguli clare pentru alocarea de bonusuri." 
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Figura 16. "PerformanŃa bună este recompensată cu niveluri de salarizare mai mari în ministerul 

meu." 
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În general, se ştie faptul că sistemele de salarii continuă să conŃină prime diferite şi 
faptul că sistemele de bonusuri tind să fie extrem de discreŃionare. Aşa cum vom discuta 
mai jos în detaliu, discrepanŃa dintre salariile din sectorul public şi privat s-a accentuat 
continuu, pentru unele grupuri de funcŃionari publici, cum ar fi înalŃii funcŃionari şi 
specialiştii. În scopul de a păstra aceşti funcŃionari în serviciul public, guvernele trebuie să 
plătească majorări de salarii, care ar reduce diferenŃa de tip public-privat. În mod ironic, 
procesul de aderare la UE a contribuit de asemenea la utilizarea de bonusuri liberalizate. 
Oficialii UE au fost printre specialiştii care au fost de multe ori puŃini. Mai mult, poziŃia de 
negociere a oficialilor UE s-a îmbunătăŃit deoarece au acumulat experienŃă specială şi au 
participat la programe de formare pentru a gestiona procesul de aderare la UE şi pentru a 
pune în aplicare politica UE. Ca urmare, guvernele au fost obligate să introducă noi scheme 
de bonus, în mod explicit pentru funcŃionarii publici cu responsabilităŃi UE, precum şi să 
descentralizeze sistemele existente, în scopul de a creşte flexibilitatea managerială asupra 
politicii salariale.  

FuncŃionarii publici promovează sisteme de salarizare discreŃionare  
InstituŃionalizarea discreŃiei asupra plăŃii primelor şi lipsa de bonusuri reglementate 

în mod clar, cu toate acestea, împreună cu plăŃile variabile, trebuie să fie privite în mod 
critic din perspectiva principiilor europene de administrare. Ar fi de aşteptat, de asemenea, 
ca funcŃionarii publici să fie critici cu metodele de plată discreŃionare, deoarece aceste 
metode au contribuit la lipsa de previzibilitate şi lipsa de corectitudine privind problemele 
de salarizare. Cu toate acestea, - şi aceasta este a treia observaŃie generală - studiul Sigma a 
relevat atitudini foarte diferite ale funcŃionarilor publici. În primul rând, funcŃionarii publici 
sunt critici cu privire la acordarea de putere de apreciere faŃă de plata bonusurilor pentru 
politicieni, dar opoziŃia lor nu este, de departe, la fel de clară cum a fost cu privire la 
chestiunile de de-politizare, după cum s-a subliniat mai sus la pct. 4.6. În al doilea rând, 
funcŃionarii publici susŃin delegarea autorităŃii managerilor lor pentru plata bonusurilor. 
Există, desigur, unele variaŃii între Ńări, dar preferinŃa pentru "nici o marjă de apreciere 
politică asupra bonusurilor", s-a ridicat, în medie, la numai 57 % (a se vedea figura 17) şi 
suportul mediu pentru "puterea discreŃionară a directorilor de a plăti bonusuri", s-a ridicat 
la 82 % (a se vedea figura 18), valori care trebuie să fie considerate ca fiind foarte mari. 

 
 
 
Figura 17. "Este important ca miniştrii şi alŃi politicieni să nu aibă nici o influenŃă asupra 

bonusurilor şi plăŃii personalului ministerial." 
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Figura 18. "Directorii trebuie să aibă libertatea de a plăti bonusuri cu scopul de a recompensa 
performanŃa." 
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Acordarea puterii manageriale este, desigur, destul de compatibilă cu noile principii 

de gestionare publică, dar în mare măsură, în contradicŃie cu principiile proiectului de 
salariu derivat din obiectivitate şi transparenŃă ca principii europene de administrare. În 
plus, constatarea implică faptul că compatibilitatea bazei formal-legală şi practicile reale ale 
politicii salariale sunt reduse cu privire la reforma şablon care a fost promovată de UE şi că 
atitudinea funcŃionarilor publici sprijină aceste abateri de la principiile europene.  

Uniformitatea redusă a salariilor între instituŃii guvernamentale  
Al patrulea punct general care caracterizează sistemele de salariu din statele est 

europene se referă la nivelul foarte scăzut a uniformităŃii salariale între instituŃii 
guvernamentale. Principiile europene favorizează conceptul de remunerare egală pentru 
muncă egală. În consecinŃă, funcŃionarii publici cu responsabilităŃi similare ar trebui să fie 
plătiŃi cu salarii similare, indiferent de locaŃia lor în aparatul guvernamental. Cele mai multe 
Ńări nu au abordat această problemă la nivel instituŃional. Lituania este o excepŃie aici, unde 
instituŃiile sunt separate în mod oficial în cinci grupuri, în scopul de a clarifica şi de a 
reglementa în ce condiŃii o instituŃie poate plăti salarii mai mari. În practică, acest sistem nu 
este foarte eficace, pentru ca toate ministerele fac parte din acelaşi grup de instituŃii, dar 
salariile medii diferă într-o bună măsură.  

În contextul reformei în serviciul public  eston, care a fost în curs de pregătire în 
timpul cercetării pentru această lucrare, Estonia a început să discute despre introducerea 
coeficienŃilor pentru sectoarele guvernamentale individuale, ceea ce ar reflecta salarii 
comparabile în sectorul privat şi, astfel, justifica plata salariilor mai mari de către ministerele 
de justiŃie, finanŃe, etc decât cele plătite de către ministerele de afaceri sociale, mediu, etc. 
Rămâne de văzut dacă această soluŃie poate fi realizată în viitor.  

În general, este dificil să se obŃină date fiabile cu privire la acest aspect, dar 
informaŃiile care au fost puse la dispoziŃie sugerează că diferenŃele de salarii medii ajung la 
35 % în Republica Cehă şi la 30 % în Slovacia. După ce Actul de Libertate a InformaŃiei a 
fost invocat în Slovacia, a devenit evident faptul că nivelurile de salarii pentru directorii 
generali au diferit, uneori, în mod dramatic. De exemplu, în 2006, directorii generali din 
Ministerul de FinanŃe au câştigat mai mult decât de două ori salariul directorilor generali din 
cadrul Ministerului Agriculturii. Exemplul oferit aici poate fi un caz extrem, dar, de 
asemenea, ilustrează faptul că disponibilitatea mai multor instrumente de plată 
discreŃionare, poate contribui cu uşurinŃă la diferenŃe mari în nivelul de salarizare între 
instituŃii.  
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Aceste diferenŃe între nivelurile salariale sunt în mare parte un rezultat al 
diferenŃelor bugetelor ministeriale. Nivelul salariilor funcŃionarilor publici şi accesul lor la 
plata primelor, prin urmare, depind în mare măsură de dinamica procesului bugetar, ceea ce 
implică faptul că nivelurile salariale ale funcŃionarilor publici au mult mai puŃin de a face cu 
responsabilităŃile locurilor de muncă şi cu performanŃele lor efective la locul de muncă. De 
asemenea, rămâne o practică comună pentru ministere crearea de economii prin menŃinerea 
locurilor de muncă vacante, deoarece primesc fonduri pentru aceste posturi de la Ministerul 
de FinanŃe, dar pot utiliza orice fonduri necheltuite ca plăŃi bonus pentru funcŃionarii 
publici. Această practică a fost recent încheiată în Lituania, de exemplu, unde Ministerul de 
FinanŃe deduce acum posturile vacante din numărul total de posturi, dacă acestea nu au fost 
ocupate în termen de şase luni.  

Gradul înalt de inegalitate salarială instituŃională este în mod clar prezentat în 
răspunsurile funcŃionarilor publici la sondajul Sigma. Dacă analizăm numai răspunsurile 
pozitive se dovedeşte că, în medie, nici cinci procente nu cred că colegii cu aceleaşi 
responsabilităŃi la locul de muncă sunt plătiŃi cu acelaşi salariu. Interesant, valorile pentru 
Lituania sunt uşor mai ridicate, ceea ce corespunde statutului Lituaniei ca singura Ńară care a 
abordat această problemă, la nivel formal, instituŃional. În ansamblu, cu toate acestea, 
compatibilitatea cu principiile europene de administraŃie este extrem de scăzută atunci când 
luăm în considerare acest criteriu de compatibilitate. 
 

Figura 19. "FuncŃionarii care au aceeaşi responsabilitatea primesc acelaşi salariu în alte 
ministere." 
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Niveluri scăzute de salarizare ale  funcŃionarilor publici  
A cincea observaŃie generală, în cele din urmă, se adresează nivelurilor actuale de 

salarizare în CEE. SenzaŃia generală în rândul funcŃionarilor publici este că salariile lor sunt 
prea mici. Acest punct de vedere se aplică practic în toate Ńările şi la toŃi funcŃionarii publici 
şi, ca o auto-percepŃie, el nu trebuie să fie prea surprinzător. Prin urmare, avem nevoie de 
calificare, chiar dacă a fost din nou extrem de dificil să se obŃină date "solide" şi fiabile cu 
privire la nivelul de salarizare a funcŃionarilor publici, în comparaŃie cu sectorul privat. 
Impresia generală este că înalŃii funcŃionari şi specialişti au de pierdut în comparaŃie cu 
sectorul privat. Există câteva excepŃii importante, cu toate acestea. Datele pe care le-am 
colectat pentru Slovacia indică faptul că şefii de birouri de servicii şi directorii generali au 
ocazional salarii la fel de mari ca salariile managerilor de top din sectorul privat. Salariile 
mari de acest gen sunt plătite numai pentru un număr mic de înalŃi funcŃionari, dar 
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liberalizarea sistemului de salarizare în 2003 şi, prin urmare, introducerea unor instrumente 
extrem de discreŃionare au făcut ca aceste salarii să fie posibile. Efectul este că unele 
ministere care concurează cu marile salarii din sectorul privat, cum ar fi Ministerul 
FinanŃelor, sunt încă în măsură să păstreze personalul de înaltă calitate, cu preŃul 
dezechilibrelor interne ale salariilor.  

Exemplul slovac nu este unic. ÎnalŃii funcŃionari din Ungaria pot câştiga salarii 
foarte mari în cazul în care toate bonusurile sunt plătite. Contractele de management din 
Letonia permit guvernului să plătească salarii foarte mari, care sunt destul de compatibile cu 
salariile pentru managerii din sectorul privat. În Republica Cehă, ministerele pot compensa 
lipsa de salarii competitive pentru înalŃii funcŃionari prin folosirea fondurilor care sunt de 
altfel rezervate pentru plata primelor generale, conducând la argumentul celor din interior şi 
din afara că este posibil să se plătească salarii mari în cazul în care este considerat necesar. 
Toate aceste cazuri sugerează că instrumentele discreŃionare de plata sunt critice pentru a 
permite ministerelor plata salariilor competitive pentru înalŃii funcŃionari.  

În afară de înalŃii funcŃionari din politica financiară şi sectoarele economice, 
instrumentele de plată discreŃionare au fost foarte importante pentru funcŃionarii angajaŃi în 
sectorul de afaceri din UE. Mai multe Ńări, precum Polonia şi Republica Cehă, au introdus 
sisteme de bonusuri speciale pentru funcŃionarii publici cu responsabilităŃi politice ale UE. 
În Slovenia, un bonus suplimentar a fost introdus pentru perioada preşedinŃiei UE, în 
scopul de a recunoaşte şi recompensa sarcinile de lucru mari şi importanŃa activităŃii 
funcŃionarilor pentru Slovenia. Cu toate acestea, instrumentele discreŃionare pentru 
stimularea nivelurilor de salarizare a funcŃionarilor cheie au fost deja foarte importante pe 
parcursul perioadei de pre-aderare, atunci când ar fi fost dificilă păstrarea lor fără a plăti 
salarii mai mari şi pierderea acestor funcŃionari ar fi fost foarte costisitoare pentru guvern.  

InformaŃiile culese sugerează de asemenea faptul că înalŃii funcŃionari sunt mai 
defavorizaŃi în Slovenia, Lituania şi Estonia, atunci când se compară salariile acestora cu 
cele ale managerilor din sectorul privat. Pentru Estonia, de exemplu, datele arată că în 
sectorul privat, directorii generali ale companiilor care sunt listate la bursa din Tallinn 
câştiga de 20 de ori şi mai mult salariul mediu al unui secretar general. Chiar şi oficialii 
superiori ai companiilor din sectorul public, cum ar fi căile ferate, cîştigă salarii care sunt de 
multe ori mai mari decât salariile secretarilor generali superiori din ministere (Järvalt / 
Randma-Liiv 2006).  

În al doilea rând, salariile tind să fie relativ mai competitive pentru funcŃionarii 
publici de mijloc şi inferiori. În Slovenia, de exemplu, este general recunoscut faptul că 
funcŃionarii publici cu studii medii câştiga un salariu relativ bun în comparaŃie cu angajaŃii 
cu calificări similare şi responsabilităŃi în sectorul privat. Acest salariu competitiv al claselor 
de mijloc şi inferioare se reflectă în salarii medii pentru întregul serviciu civil, în comparaŃie 
cu salariile medii din sectorul privat. Atunci când se efectuează o comparaŃie mai largă, se 
dovedeşte că salariile medii pentru funcŃionari sunt, de obicei, uşor mai mari decât salariile 
medii din sectorul privat.  

DiscrepanŃa între sectorul privat şi salariile funcŃionarilor publici, prin urmare, este 
mai relevantă pentru funcŃionarii publici superiori, cu studii universitare, tinerii funcŃionari 
publici, după ce au câştigat o oarecare experienŃă de muncă, precum şi pentru toŃi 
funcŃionarii publici superiori ale căror poziŃii (politice) nu sunt suficient de puternice pentru 
a negocia un salariu de excepŃie. În Ńări precum Slovenia, Polonia, Republica Cehă, Lituania 
şi Estonia, salariul mediu pentru acest grup de funcŃionari publici este de multe ori estimat 
la 40-60 % din salariul pe care aceşti funcŃionari l-ar putea câştiga, dacă au trecut în sectorul 
privat. În Letonia, raportul a fost de 30-40 la suta, dar reforma recentă a salariilor a 
(încercat să) reducă diferenŃa la 70-80 %. În mod similar, în Estonia şi Lituania, salariile de 
bază au fost îngheŃate în mod eficient pentru mai mulŃi ani şi au fost recent ridicate pentru 
a compensa pierderea de competitivitate vis-à-vis de un sector privat care a fost în plină 
expansiune în cursul aceleiaşi perioade.  
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MulŃi observatori externi şi interni ai sistemelor de servicii publice  în ECE susŃin că 
diferenŃa de salariu între sectoarele public şi privat, a fost dorită din punct de vedere politic 
pentru a atrage talente în economia privată şi, astfel, pentru a dezvolta un sector privat 
puternic în fostele economii în tranziŃie. Mai mult decât atât, cererea politică a instituŃiilor 
financiare internaŃionale, în special a Fondului Monetar InternaŃional, a subliniat necesitatea 
de a reduce cheltuielile publice, care în mod inevitabil, creează constrângeri asupra 
guvernelor cu privire la majorarea salariilor funcŃionarilor publici. AmbiŃia noilor state 
membre de a adera la euro în viitor conduce la presiuni similare pentru consolidarea 
finanŃelor publice şi, astfel, limitează perspectivele de creştere a salariilor funcŃionarilor 
publici, în viitorul apropiat. 

Cu titlu de concluzie, paradoxul care a apărut în acest capitol este faptul că sistemele 
de salarii cu mai multe instrumente discreŃionare sunt în măsură să plătească salarii mai 
competitive pentru un mic grup de înalŃi funcŃionari, dar aceste sisteme de salarii ajung 
numai la o formă relativ scăzută în ceea ce priveşte principiile europene de administraŃie. 
De fapt, Ńările cu un sistem de salarizare relativ mai puŃin discreŃionar, cum ar fi Lituania şi 
Slovenia, luptă mai mult pentru a oferi salarii competitive înalŃilor funcŃionari, oficialilor şi 
specialiştilor în comparaŃie cu celelalte Ńări. Astfel, rămâne de văzut ce fel de sistem de 
salarizare este cel mai potrivit în contextul de transformare sistemică şi integrare în UE, atât 
înainte cât şi după aderare.  

 
 
3.10. Sisteme de formare şi dezvoltare a carierei funcŃionarilor publici  
Acest capitol examinează sistemele de formare profesională în statele est europene. 

Instruirea este printre domeniile de guvernare a serviciului public  care a primit cea mai 
mare atenŃie în timpul pregătirilor pentru aderarea la UE. În special, dezvoltarea capacităŃii 
administrative în domeniul acquis-ul a fost discutată de multe ori cu privire la necesitatea 
funcŃionarilor publici de a dobândi aptitudini specifice în domeniul politic. S-a presupus că, 
odată ce funcŃionarii publici au înŃeles modul în care acquis-ul UE a lucrat, problema 
capacităŃii ar fi rezolvată. Cu toate acestea, politicile de formare oferă un mecanism mai 
generic pentru a dezvolta competenŃele funcŃionarilor publici şi, astfel, pentru a promova 
eficacitatea serviciului public. În ceea ce priveşte principiile publice europene de 
administrare, sondajul Sigma a acordat o atenŃie deosebită stabilirii instituŃiilor de formare 
şi programelor de formare şi participării periodice a funcŃionarilor publici la activităŃi de 
instruire.  

Pe ansamblu, analiza arată că durabilitatea post-aderare în domeniul formării şi 
dezvoltării a fost remarcabilă, şi activităŃile de formare generală şi de participare au rămas 
stabile sau chiar au crescut. FinanŃarea pe care statele est europene au primit-o de la Fondul 
Social European (FSE) a contribuit la durabilitatea reformelor din serviciile publice  în acest 
domeniu. Cu toate acestea, există diferenŃe importante în ceea ce priveşte capacitatea de a 
produce politici eficiente de formare. Mai mult decât atât, strategiile şi conŃinutul 
programelor de formare au luat direcŃii diferite, iar unele Ńări, cum ar fi Estonia şi Lituania, 
s-au mutat în conceperea de programe de dezvoltare a competenŃelor înalŃilor funcŃionari 
publici. 

Continuarea investiŃiilor în formarea profesională a funcŃionarilor publici  
Dezvoltarea formării  
Politica de formare profesională organizată la nivel central diferă considerabil în 

interiorul a opt noi state membre. În Lituania, Departamentul FuncŃiei Publice din cadrul 
Ministerului de Interne conduce atunci când este vorba de dezvoltarea unei politici de 
formare. Institutul lituanian de Administrare Publică este principala instituŃie centrală care 
furnizează formare profesională, dar este de asemenea implicat în dezvoltarea şi caietul de 
sarcini al formării profesionale bazate pe orientările generale elaborate de Departamentul 
FuncŃiei Publice. Mai multe ministere au propriile lor instituŃii de formare profesională. În 
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plus, ministerele şi agenŃiile pot "cumpăra cursuri de formare", de la firme private şi de la 
alŃi furnizori publici, inclusiv universităŃi.  

În Letonia, Cancelaria de Stat a luat treptat rolul de corp principal de pregătire şi 
coordonare a programelor de formare. Cu toate acestea, după cum s-a subliniat mai sus, 
Şcoala de AdministraŃie Publică letonă prevede o contribuŃie importantă în dezvoltarea 
unor planuri de formare. În Polonia, politica de formare este pregătită de Departamentul 
FuncŃiei Civile de la Biroul Primului Ministru. Înainte de aderare, aceasta a fost 
responsabilitatea Oficiului FuncŃiei Civile, dar, deoarece mai mulŃi dintre foştii agenŃi care 
se ocupau de politica de formare au fost transferaŃi la Oficiul Primului Ministru, 
continuitatea de personal a fost asigurată. Polonia este, de asemenea, renumită pentru 
Şcoala sa naŃională de AdministraŃie Publică (KSAP), care a fost stabilită încă din 1990 
pentru a concura cu Ecole Nationale d'Administration (ENA). KSAP joacă un rol 
important ca şcoală pentru studenŃii din administraŃia publică, în calitate de instituŃie 
guvernamentală responsabilă cu desfăşurarea examinărilor funcŃionarii publici nominalizaŃi 
(şi, anterior, pentru accesul la schema de personal de stat), şi ca furnizor general de cursuri 
de formare pentru funcŃionarii civili.  

În Ungaria, modalităŃile de organizare a politicii de formare profesională au fost 
modificate în 2006/2007. Elaborarea de orientări generale şi coordonarea formării 
profesionale sunt gestionate în prezent de către DirecŃia de AdministraŃie Publică în 
formare. Dezvoltarea de planuri de formare detaliate, pe baza orientărilor generale a fost 
acum delegată noului guvern personal de la centru. Centrul va avea, de asemenea, un rol de 
furnizor de formare profesională, chiar dacă a existat o tendinŃă generală de furnizare de 
module de formare profesională de către societăŃile din sectorul privat.  

Capacitatea Ungariei pentru pregătirea şi realizarea obiectivelor politicii de formare 
profesională este mai puŃin dezvoltată decât în Polonia şi statele baltice. În Estonia, politica 
de formare nu este reglementată de către Actul de Servicii Publice. Gestionarea politicii de 
formare profesională este responsabilitatea ministerelor. Cu toate acestea, Cancelaria de 
Stat are un rol de jucat în pregătirea şi coordonarea orientărilor formării generale. Punerea 
în aplicare a acestor orientări, cu toate acestea, este voluntară. Mai mult decât atât, nu există 
nici o instituŃie puternică pentru livrarea politicii de formare generală. Centrul Serviciului 
Public de Formare şi Dezvoltare (ATAK) a fuzionat cu Academia de Servicii Publice, sub 
jurisdicŃia Ministerului de Interne, în 2005. ATAK rămâne cel mai mare furnizor de 
formare profesională pentru funcŃionarii publici, dar furnizorii externi de formare 
profesională nu au avut un rol important în Estonia.  

În Slovenia, politica de instruire a fost dezvoltată în primul rând de către Ministerul 
AdministraŃiei Publice, cu sprijin important şi informaŃii de la Academia de AdministraŃie. 
Până de curând, Academia de AdministraŃie a fost o unitate de organizare sub jurisdicŃia 
Ministerului. În primăvara anului 2008, acesta a fost reorganizată şi integrată în cadrul 
DirecŃiei pentru Management şi de personal a ministerului. A devenit Divizia de examinări 
pentru formare şi nivel de cunoaştere în administraŃie în cadrul DirecŃiei şi astfel este 
implicată în dezvoltarea şi coordonarea politicii de formare. Asigurarea formării depinde de 
universităŃi şi companii din sectorul privat. Reorganizarea a implicat reduceri de personal şi 
măsura în care această schimbare va afecta capacitatea de formare profesională în Slovenia, 
rămâne de văzut. 

Slovacia şi Republica Cehă diferă de alte Ńări în sensul că acestea nu au instituŃii 
centrale responsabile cu dezvoltarea şi furnizarea de politică de formare. În Slovacia, 
politica generală de formare a fost, desigur, responsabilitatea Oficiului FuncŃiei Civile, mai 
exact a unităŃii de instruire din cadrul Oficiului. Această unitate a fost desfiinŃată în 2004, 
când guvernul a adoptat un concept general pentru formarea funcŃionarilor publici. Cu 
toate acestea, vidul de gestionare a apărut atunci cînd Oficiul FuncŃiei Civile a fost 
desfiinŃat în 2006. De atunci, responsabilitatea pentru politica de formare revine 
ministerelor, şi nu există nici o instituŃie centrală care este în măsură să asigure coordonarea 
politicii de formare generală. Pentru moment, instituŃia succesoare a unităŃii de formare a 
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fost integrată în Ministerul Muncii, dar absenŃa unui co-organism central de coordonare a 
contribuit în mod inevitabil la dezintegrarea politicii de formare profesională în Slovacia.  

Ca şi Slovacia, Republica Cehă nu are în prezent nici o instituŃie în loc care este 
responsabilă cu conducerea centrală a politicii de formare generală. Cu toate acestea, 
Institutul administraŃiei de stat este un organism central de organizare şi furnizare, oferind 
formare legată de preşedinŃia UE (a se vedea, de asemenea, mai jos). Institutul a fost mutat 
de la Oficiul Guvernului la Ministerul de Interne şi a fost plasat sub responsabilitatea 
ministrului adjunct responsabil cu afacerile Uniunii Europene. În consecinŃă, nu mai există 
nici o instituŃie care se ocupă de politica de formare generală pentru serviciul public.  

Programe de formare  
În afară de organizarea instituŃională, noile state membre, diferă în ceea ce priveşte 

concentrarea de programe de formare. În Slovenia şi Republica Cehă, activităŃile de 
formare profesională s-au concentrat pe pregătirea, precum şi pe gestionarea efectivă a 
preşedinŃiei UE. În Slovenia, guvernul a oferit finanŃare pentru formarea profesională a 
funcŃionarilor publici implicaŃi în gestionarea preşedinŃiei UE. Există riscul ca pregătirile 
pentru preşedinŃia UE să absoarbă prea multe resurse, împiedicînd alte activităŃi de formare 
profesională. În Republica Cehă, deplasarea de la Institutul AdministraŃiei de Stat la 
unitatea responsabilă cu afacerile Uniunii Europene în cadrul Ministerului de Interne 
urmează acelaşi tipar.  

Aspectele legate de UE au rămas în general centrale pe ordinea de zi de formare de 
la aderare. Au existat mai puŃine seminarii care predau funcŃionarilor publici elementele de 
bază ale sistemului politic al UE. Au apărut noi probleme, cu toate acestea. În special, 
gestionarea fondurilor structurale ale UE a fost printre activităŃile de formare cele mai 
importante în practic toate Ńările. Fără a aduce atingere riscului de efect de evicŃiune a altor 
subiecte, aspectele legate de UE - aşa cum a fost cazul în timpul perioadei de pre-aderare - 
au continuat să mobilizeze administraŃiile europene Centrală şi de Est în ceea ce priveşte 
politica de formare.  

Cu toate acestea, noile state membre au urmărit, de asemenea, activităŃi de formare 
care nu sunt direct legate de politicile UE. Cele mai importante tendinŃe se referă la 
investiŃii în dezvoltarea competenŃelor înalŃilor funcŃionari publici. Lituania are două 
programe pentru înalŃii funcŃionari care sunt parte a reformei administrative şi strategia de 
formare în serviciul public. Estonia are trei programe în contextul serviciului public  
superioare care oferă funcŃionarilor publici diverse grade de experienŃă şi diferite abilităŃi 
manageriale generale. Programul a fost elaborat de către Cancelarie ca un instrument pentru 
a sprijini selecŃia, dezvoltarea şi păstrarea directorilor executivi. Pe baza rezultatelor la 
evaluările de performanŃă şi Ńinând seama de obiectivele strategice din Estonia, un program 
numit TendinŃe Globale pentru dezvoltare şi viitor este pus în aplicare în Estonia pentru 
funcŃionarii de top, cu gradul de secretar general şi secretar general adjunct. Obiectivul 
acestui program este dezvoltarea de competenŃe, cum ar fi elaborarea unei viziuni pentru 
instituŃie, inovare, precum şi crearea de reŃele de cooperare. Programul a constat până acum 
în seminarii, excursii de studiu în străinătate, şi module de training adaptate nevoilor 
individuale ale funcŃionarilor de top. Participarea în rîndul înalŃilor funcŃionari a fost de 70 
de procente, un succes major atunci când se analizează structura de conducere a serviciului 
public  eston. 

IniŃiative ale guvernelor eston şi lituanian reflectă o preocupare mai generală pentru 
dezvoltarea de competenŃe mai complexe, în noile state membre. Până în prezent, 
activităŃile de formare s-au concentrat pe cunoaşterea de bază, cum ar fi sistemul politic al 
UE, precum şi structurile şi procedurile administraŃiei publice. ActivităŃile de formare 
profesională de acest gen rareori vizează abilităŃi analitice, de rezolvare a problemei 
abilităŃilor funcŃionari publici generali, şi capacităŃile manageriale a înalŃilor funcŃionari, care 
sunt într-adevăr de o importanŃă critică pentru performanŃele administraŃiei publice.  

Estonia şi Lituania sunt în prezent trendsetteri regionali în acest domeniu de 
guvernare a serviciului public. De asemenea, acestea diferă de alte Ńări în care înalŃii 
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funcŃionari petrec mai mult timp cu formarea profesională şi alte activităŃi de dezvoltare. În 
general, este dificil să se găsească indicatori corespunzători pentru comparaŃia între Ńări. Cu 
toate acestea, în Estonia, înalŃii oficiali petrec aproximativ 12 de zile pe an de formare 
profesională. Din contra, înalŃii funcŃionari din Ungaria şi Polonia, rareori dedică cinci zile 
pe an formării. Mai mult decât atât, în Europa Centrală şi de Est este comună lipsa de timp 
a înalŃilor funcŃionari pentru participarea la formare. Această lipsă de timp este, desigur, un 
produs al nivelurilor mai ridicate de politizare şi al cifrei de afaceri de la nivel superior din 
aceste Ńări.  

 
3.11. Drepturile şi obligaŃiile funcŃionarilor publici 
Acest capitol final examinează drepturile şi obligaŃiile funcŃionarilor publici în cele 

opt state est europene. RestricŃiile privind drepturile funcŃionarilor publici cu caracter 
personal fac parte din trăsăturile caracteristice ale sistemelor publice de personal, în 
comparaŃie cu sistemele de personal din sectorul privat (Horn 1995). Ele au jucat un rol 
important în rândul principiilor europene de administrare, şi sunt menite să sprijine şi să 
menŃină etosul profesional al funcŃionarilor publici. RestricŃiile privind libertăŃile politice, 
de exemplu, sunt justificate, în scopul de a asigura neutralitatea politică a serviciului public. 
RestricŃii cu privire la activităŃile economice ale funcŃionarilor publici, în special posibilităŃi 
alternative de venit în sectorul privat, sunt menite să crească imparŃialitatea şi corectitudinea 
funcŃionarilor publici faŃă de societate. În plus, o serie de mecanisme au devenit populare în 
ultimele două decenii, în cadrul unei campanii anti-corupŃie, cum ar fi codurile de etică şi 
sistemele referitoare la declaraŃia de avere a funcŃionarilor publici. Problemele legate de 
drepturi, obligaŃii şi comportament etic sunt strâns legate de normele de disciplină, care 
implică o serie de sancŃiuni pentru lipsa de bună creştere, şi au rolul de a descuraja 
funcŃionarii publici să se comporte într-un mod care nu este de aşteptat, în conformitate cu 
standardele legale si etice. În această analiză este examinată calitatea fiecăruia din cele cinci 
elemente ale sistemelor de drepturi şi obligaŃii.  

În general, cele opt Ńări în studiu au evidenŃiat o compatibilitate relativ mare cu 
principiile europene ale administraŃiei publice în acest domeniu de guvernanŃă a serviciului 
public. Au fost foarte puŃine schimbări în acest domeniu de la aderarea la UE, deoarece 
cele mai multe blocuri instituŃionale au fost stabilite înainte de 2004. Slovacia este singura 
Ńară care a rămas în urmă în ultimii ani şi care, în prezent, are mai multe lacune în sistemul 
drepturilor şi obligaŃiilor funcŃionarilor publici.  

Nivelul ridicat de durabilitate, în general, este reflectat de regulile formale şi de 
atitudinea funcŃionarilor publici faŃă de neutralitatea politică şi imparŃialitate. Cu toate 
acestea, contribuŃia efectivă la stabilirea drepturilor şi obligaŃiilor, elaborarea unor coduri de 
etică şi dezvoltarea sistemelor de declaraŃii de avere pentru creşterea profesionalismului în 
serviciul public trebuie să fie pusă la îndoială. Mai mult decât atât, procedurile disciplinare 
rămân pe scară largă sub-utilizate ca instrument de conducere. Există deci o nevoie, în 
viitor, de a se acorda o atenŃie mai mare eficacităŃii sistemului de drepturi şi îndatoriri în 
statele est europene. 

Sisteme de drepturi şi obligaŃii între efectul simbolic şi substanŃial  
Reglementarea activităŃilor politice ale funcŃionarilor publici 
Toate Ńările în cadrul studiului au reglementat drepturile politice ale funcŃionarilor 

publici. RestricŃiile cu privire la activităŃile politice ale funcŃionarilor publici sunt mai strânse 
în Polonia şi mai uşoare în Letonia. În Polonia, funcŃionarii publici sunt obligaŃi prin lege să 
fie imparŃiali şi neutri din punct de vedere politic. Ei pot fi membri ai unui partid politic, 
dar nu li se permite să stabilească şi să participe la lucrările de partide şi nu li se permite să-
şi manifeste opiniile politice în public. În schimb, în Letonia nu există practic nici o 
restricŃie cu privire la activităŃile politice ale funcŃonarilor publici. Actul Serviciului public  
cere funcŃionarilor publici să fie loiali tuturor guvernărilor şi Legea privind "Conflictul de 
interese" în mod explicit oferă funcŃionarilor publici permisiunea de a fi membri de partid.  
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DistincŃia între Polonia şi Letonia, ca cele două extreme în regiune, sugerează că 
restricŃiile privind activităŃile politice ale funcŃionarilor publici nu sunt deosebit de relevante 
pentru practicile actuale de gestionare a serviciului public. După cum s-a discutat mai sus, 
Polonia are unul dintre cele mai politizate servicii publice  dintre cele opt noi state membre, 
în timp ce serviciul public  leton face parte din serviciile publice  cel mai puŃin politizate. 
Măsura în care reglementarea drepturilor politice are un efect substanŃial cu privire la 
politica de personal, prin urmare, este discutabilă.  

În acelaşi timp, atitudinea funcŃionarilor publici a sugerat o preferinŃă pentru 
restricŃii mai severe privind libertăŃile politice decât este cazul în prezent în Europa Centrală 
şi de Est. Temeiul juridic în toate Ńările permite funcŃionarilor publici să fie membri ai unui 
partid politic. De fapt, baza juridică, chiar face posibil, uneori, să fie funcŃionar şi activist de 
partid. De exemplu, în Lituania, un funcŃionar public nu poate fi trezorier al unui partid, 
dar el / ea poate să îşi asume un alt rol în partid.  

Răspunsurile la sondajul Sigma sugerează, în schimb, că funcŃionarii consideră că şi 
calitatea de membru de partid este incompatibilă cu rolul lor de funcŃionari publici36. În 
Polonia şi Ungaria obiecŃia faŃă de calitatea de membru de partid este de departe cea mai 
mare, care se află în contrast cu practicile efective ale politicii de personal din cele două Ńări. 
DiscrepanŃa între practicile de politică de personal şi atitudinea funcŃionarilor publici ar 
putea indica nemulŃumirea majoră faŃă de status quo-ul din cele două Ńări. Cu toate acestea, 
atitudinile pozitive ale funcŃionarilor publici faŃă de principiul neutralităŃii politice sugerează 
perspective mult mai bune pentru depolitizarea serviciului public în Ńările care fac în 
prezent obiectul unei politici de personal foarte politizate. 

 
Figura 20. "Personalul din cadrul Ministerului, în general, nu ar trebui să fie membri ai unui 

partid politic (în afară de ministru şi / consilierii săi personali)." 

FuncŃionarii publici să nu fie membri de partid

61

80

74

71

54

52

51

43

0 20 40 60 80 100

Media

Polonia

Ungaria

Estonia

Slovacia

Lituania

Letonia

Slovenia

Sunt de acord & sunt întru totul de acord

 
 
 
 
 
 

                                                           

36 Principiile europene nu implică incompatibilitatea membrilor de partid şi a ocupării forŃei de muncă în 
serviciul public. Cu toate acestea, din motive metodologice, problema indică intensitatea atitudinii 
funcŃionarilor publici vis-à-vis de principiul neutralităŃii politice. 
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Figura 21. "Personalul ar trebui să ofere sfaturi obiective bazate pe expertiza sa în domeniu 
ministrului, chiar dacă acestea nu sunt de acord cu opiniile politice ale ministrului." 
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Reglementarea activităŃilor economice ale funcŃionarilor publici 
Toate noile state membre din Europa Centrală şi de Est restricŃionează activităŃile 

economice ale funcŃionarilor publici. Este caracteristic faptul că activităŃile economice care 
ar putea crea conflicte de interes sunt nepermise. Ocuparea forŃei de muncă în societăŃi 
comerciale este, de obicei interzisă cu excepŃia cazului în care numirea a fost făcută de către 
o autoritate a statului. Oficialii nu au voie să tragă nici un venit de la companii care intră în 
sfera de aplicare a autorităŃii lor, deoarece acest lucru ar exprima în mod clar îndoiala asupra 
capacităŃii lor de a fi imparŃiali. În acelaşi timp, legile de servicii publice  şi / sau conflictul 
de de interese fac posibilă pentru funcŃionarii publici urmarea activităŃilor remunerate în 
învăŃământul superior şi sectorul cultural, jurnalism şi artă.  

DiferenŃele relevante intră în joc numai cu privire la aranjamentele care 
reglementează angajarea post-carieră a funcŃionarilor publici. Aici, Slovacia şi cele trei state 
baltice, mai ales Estonia, au reguli restrictive, interzicând ocuparea forŃei de muncă până la 
trei ani după încetarea mandatului într-o societate în care ocuparea forŃei de muncă ar fi 
fost incompatibilă în timpul mandatului funcŃionarului public în funcŃie. În schimb, nu 
există deloc restricŃii în Ńări precum Polonia, Ungaria şi Republica Cehă.  

Contrar domeniului drepturilor politice discutate mai sus, există un sprijin mult mai 
mic în rândul funcŃionarilor publici pentru restrângerea activităŃilor economice în afara 
serviciului public. Aproape 50 % din funcŃionarii publici care au participat la sondajul 
Sigma au considerat că ocuparea forŃei de muncă în sectorul privat este compatibilă cu 
ocuparea forŃei de muncă în serviciul public. Având în vedere că Max Weber a făcut din 
ocuparea exclusivă a forŃei de muncă în serviciul public  o trăsătură caracteristică a 
birocraŃiei moderne, aceasta este o plecare impresionantă de la principiile europene clasice 
ale administraŃiei publice. Sunt necesare analize suplimentare pentru a determina motivele 
din spatele acestui sprijin puternic pentru oportunităŃi de angajare alternative. Salariile mici 
ale funcŃionarilor publici, în statele est europene (a se vedea mai sus) este unul dintre 
motivele probabile pentru acest model. 

 
 
 
 
 



 66 

Figura 22. "Este acceptabil pentru personalul din ministere să beneficieze de oportunităŃi 
secundare de venit în sectorul privat". 
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Sistemul de declaraŃii de avere  
Noile state membre şi-au păstrat sau stabilit sisteme pentru declaraŃiile de avere ale 

funcŃionarilor publici. Slovenia este excepŃia aici, deoarece este singura Ńară care nu are nici 
un astfel de sistem. Chiar şi Republica Cehă a adoptat un sistem pentru declaraŃia de avere, 
în contextul modificării Legii privind conflictul de interese. Detalii cu privire la 
reglementările declaraŃiilor de avere diferă desigur de la o Ńară la alta. De exemplu, în 
Ungaria sistemul de declarare a proprietăŃii este acum gestionat de Departamentul FuncŃiei 
Civile de la Oficiul Primului Ministru, în timp ce în Lituania acest lucru se face de către o 
Comisie de etică.  

Cu toate acestea, problema cea mai mare este aceea legată de ineficienŃa sistemelor 
de divulgare a averii funcŃionarilor publici. Interviurile personale şi rapoartele 
observatorilor indică faptul că declaraŃiile de avere sunt de obicei privite ca formalităŃi 
(Estonia), că informaŃia nu este cu adevărat folosită (Lituania), şi că acestea nu reuşesc să 
reducă riscurile de corupŃie. În schimb, sunt văzute ca având doar o valoare simbolică. În 
acelaşi timp, alte iniŃiative înrudite au fost mai eficiente. De exemplu, în Estonia a devenit 
recent, obligatoriu pentru ministere publicarea salariilor angajaŃilor lor pe site-ul lor. 
Această iniŃiativă a fost populară, şi informaŃiile sunt accesate în mod regulat şi discutate de 
către mass-media. Pentru ca un sistem activ de declaraŃii să fie eficient, este necesar să se 
adopte o abordare mai radicală a transparenŃei decât a fost până acum37.  

Codurile de etică  
Eficacitatea unor coduri de etică poate fi pusă la îndoială într-un mod similar. 

Aceste coduri au fost populare în guvernele din statele est europene la finele anilor 1990 şi 
începutul anilor 2000. Numai Republica Cehă şi Slovacia nu au codul de etică38. Cu toate 
acestea, în Republica Cehă, există Legea cu privire la conflictul de interese, ceea ce implică 
faptul că principiile directoare cu privire la comportamentul etic al funcŃionarilor publici nu 
lipsesc de tot. În Slovacia, au existat cateva tentative de a stabili un cod de etică, dar din 

                                                           

37 Pentru o analiză cuprinzătoare a obligaŃiilor de declaraŃii de avere, a se vedea Sigma 2006. 
38 În Lituania, au existat unele dezbateri pentru a stabili dacă "Regulile de etică" pot fi clasificate ca un cod 
adecvat de etică; a se vedea Palidauskaite et al. 2007. 
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cauza lipsei de capacitate de gestionare nu a fost posibil să se progreseze foarte mult în 
acest domeniu.  

Ca şi în cazul declaraŃiei de active, există un sentiment de ineficienŃă atunci când se 
discută de coduri de etică. În cele mai multe cazuri, încălcarea codului de etică poate fi 
obiectul unor sancŃiuni disciplinare, dar este deseori dificil să se distingă cu precizie atunci 
când un anumit tip de comportament încalcă un principiu etic şi atunci când nu. Prin 
urmare, este discutabil şi este nevoie de cercetări suplimentare pentru a determina cât de 
importante au fost codurile de etică până în prezent în termeni de practici reale de 
comportament la nivelul administraŃiei publice. În acelaşi timp, dovezile din statele est 
europene, sugerează faptul că un cod de etică joacă un rol simbolic important pentru 
serviciul public ca o cartă şi declaraŃie de misiune. Ca atare, acesta poate fi utilizat pentru 
cursuri de formare în etica serviciului public, precum şi pentru creşterea gradului de 
conştientizare şi de deliberare pentru a promova consideraŃia funcŃionarilor publici asupra a 
ceea ce sunt şi ce vor să fie.  

Utilizarea limitată a unor proceduri disciplinare  
Codurile disciplinare au un rol complementar important în discuŃia drepturilor şi 

obligaŃiilor funcŃionarilor publici şi a standardelor de bună conduită. În noile state membre, 
aceste coduri au fost rareori mărul discordiei. Cu toate acestea, în prezent nu există nici un 
cod disciplinar pentru funcŃionarii publici în Slovacia, iar situaŃia este incertă în Slovenia. În 
Slovacia, codul disciplinar a făcut parte din dreptul serviciul public, dar, în contextul 
reformei din 2006, acest capitol a fost scos din lege şi deci, acum nu există nici un cod. În 
Slovenia, detalii cu privire la codul disciplinar au fost de asemenea scoase din Legea 
serviciului public şi au fost reglementate printr-un decret guvernamental. Deoarece acest 
decret nu a fost încă adoptat, vechiul cod disciplinar rămâne în vigoare, dar situaŃia juridică 
în această privinŃă este departe de a fi clară. În toate celelalte Ńări, codurile disciplinare sunt 
de obicei reglementate în detalii considerabile.  

Cu toate acestea, există diferenŃe considerabile în ceea ce priveşte relevanŃa 
codurilor disciplinare pentru practicile actuale de gestionare a serviciului public. În Lituania 
şi Letonia, codurile sunt instrumente importante atunci când administratorii serviciului 
public  doresc să iniŃieze demiterea înalŃilor funcŃionari publici. IniŃierea procedurilor 
disciplinare nu ar duce în mod necesar în mod direct la o concediere, dar ar pune în mod 
inevitabil o presiune asupra funcŃionarilor publici. În Letonia, de exemplu, o astfel de 
măsură a afectat chiar şeful Serviciului de Administrare Civilă şi funcŃionarii din cadrul 
biroului după neînŃelegerile cu membri ai guvernului asupra tratării plângerilor şi în 
aşteptarea acŃiunilor disciplinare. În schimb, în alte Ńări, este mai puŃin relevant să se aplice 
măsuri disciplinare împotriva înalŃilor funcŃionari publici, deoarece aceşti funcŃionari pot fi 
de obicei respinşi relativ uşor.  

În concluzie, durabilitatea post-aderare a fost relativ mare în acest domeniu de 
guvernare a serviciului public. Au apărut unele întrebări cu privire la viitorul codurilor 
disciplinare în Slovacia şi Slovenia, dar imaginea de ansamblu este pozitivă. Întrebările 
importante se referă, cu toate acestea, la eficacitatea acestor reguli şi la restricŃiile în ceea ce 
priveşte impactul acestora asupra practicilor actuale de politică a serviciului public şi cu 
privire la comportamentul funcŃionarilor publici în executarea ordinii publice. 
Reglementarea activităŃilor politice se abate de multe ori de la practicile de politică de 
personal; activităŃile economice pot fi reglementate, dar funcŃionarii publici manifestă un 
sprijin limitat pentru restricŃia paralelă a ocupării forŃei de muncă în sectorul privat; 
sistemelor de declaraŃii de avere le lipsec managementul şi capacitatea de executare; codurile 
de etică se pare că au în principal o valoare simbolică; şi codurile disciplinare tind să fie sub-
utilizate în practică. 

 Perspectiva critică în ceea ce priveşte eficienŃa reglementărilor în acest domeniu de 
guvernare a serviciului public se reflectă în opinia generală a funcŃionarilor publici în ceea 
ce priveşte eficienŃa măsurilor anti-corupŃie în Ńările lor. Reglementarea drepturilor şi 
obligaŃiilor funcŃionarilor publici este, desigur, numai unul dintr-o serie de mecanisme de 
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combatere a corupŃiei. Având în vedere această calificare, aproape două treimi din 
respondenŃii la sondajul Sigma au fost în favoarea unei măsuri anti-corupŃie mai eficiente. 
Răspunsurile din Slovenia, Ungaria şi Polonia sunt deosebit de frapante, deoarece acestea 
indică foarte puŃină încredere în capacitatea guvernelor de a lupta împotriva corupŃiei, cu 
instrumentele pe care le au la îndemînă în prezent. Lupta împotriva corupŃiei şi mai presus 
de toate căutarea unui sistem eficient de instrumente de corupŃie, va rămâne, prin urmare, o 
zonă importantă pentru dezvoltarea viitoare a serviciului public  din statele est europene. 

 
 
Figura 23. "Serviciul nostru civil ar trebui să aibă instrumente anti-corupŃie mai eficiente." 
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4. DiscuŃii comparative şi concluzii  
Prezenta lucrare a analizat durabilitatea post-aderare a reformelor serviciului public 

în opt state CEE. Ea a examinat căile urmate de evoluŃiile serviciului public  de la aderarea 
din 2004 şi măsura în care sistemele de servicii publice se potrivesc principiilor europene de 
administrare aşa cum sunt ele promovate de UE, în timpul perioadei de pre-aderare. Nu 
există nici un răspuns simplu la aceste întrebări. Analiza a arătat o mare diversitate în modul 
în care serviciile publice  sunt gestionate şi în modul în care acestea au evoluat din 
momentul în care statele est europene au devenit membri ai UE. Pe scurt, regiunea estul 
Europei nu poate fi considerată ca o lume de guvernare a serviciului public. Cu toate 
acestea, este posibil să se analizeze dacă modelele generale pot fi identificate pentru a 
caracteriza asemănările şi diferenŃele în serviciile publice  din statele est europene.  

În consecinŃă, această parte începe cu o analiză a modelelor care apar din 
comparaŃiile în domeniile de guvernare a serviciului public, comparaŃia între cele trei 
niveluri de instituŃionalizare despre care am discutat pentru cele mai multe domenii, şi 
comparaŃia între cele opt Ńări în studiu în acest document. Ultimele două capitole din 
această parte explorează probleme care apar din constatări, aşa cum sunt prezentate în 
lucrare. Ele examinează tendinŃele de evoluŃie a serviciului public  în noile state membre cu 
privire la ipotezele care stau la baza SpaŃiului administrativ european, modele clasice ale 
administraŃiei publice, precum şi de gestionare publică nouă. Ultima secŃiune atrage atenŃia 
asupra factorilor determinanŃi ai evoluŃiei post-aderărare a serviciului public. Se acordă o 
atenŃie deosebită contribuŃiei politicii UE la durabilitatea post-aderare a reformei în noile 
state membre, în comparaŃie cu factorii determinanŃi internia durabilităŃii reformelor post-
aderare.  
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4.1. ComparaŃie între domenii  
Pentru examinarea durabilităŃii post-aderare, am "detaliat" serviciul public  în 11 

domenii de guvernare a serviciului public. Analiza a relevat variaŃii considerabile în domenii 
în ceea ce priveşte compatibilitatea lor curentă cu principiile europene de administraŃie şi în 
ceea ce priveşte direcŃia de schimbare din 2004. Clasificarea din acest capitol se bazează pe 
analiza din partea anterioară a acestei lucrări. Se ia în considerare analiza datelor de sondaj, 
analiza de materiale juridice, precum şi experienŃa dobîndită în contextul interviurilor 
personale. Prin urmare, este important de notat faptul că clasificările nu sunt exclusiv pe 
baza datelor de sondaj, ci se bazează pe diferite surse de informare empirice.  

Cu aceste calificări în minte, putem trasa în linii mari 11 de domenii în cinci grupe, 
care diferă în ceea ce priveşte compatibilitatea lor curentă cu principiile europene de 
administraŃie şi în ceea ce priveşte direcŃia de schimbare pe care a luat-o dezvoltarea din 
2004.  

(1) Primul grup include domeniile de concurs deschis, politica de instruire şi 
sistemele de drepturi şi obligaŃii. În medie, aceste trei domenii demonstrează un grad mai 
mare de compatibilitate cu principiile europene decât alte opt domenii discutate în această 
lucrare. Mai mult, dezvoltarea de la aderare a rămas în mare parte stabilă şi chiar uşor 
pozitivă în domeniul concurenŃei deschise şi politicii de formare. Cu alte cuvinte, acest grup 
afişează un grad înalt de durabilitate a reformei post-aderare.  

CompetiŃia deschisă apare ca singurul domeniu de guvernare a serviciului public, 
care poate fi văzut ca foarte compatibil cu principiile europene de administraŃie. 
Compatibilitatea mare cu standardele europene se aplică în aproape toate Ńările şi în toate 
cele trei niveluri de instituŃionalizare. Republica Cehă este singura Ńară care nu ajunge la cel 
puŃin un nivel intermediar de compatibilitate39.  

Politica de formare şi a sistemelor de drepturi şi îndatoriri, de asemenea, ajunge la 
un grad destul de ridicat de compatibilitate cu principiile europene de administraŃie. Numai 
Slovacia şi Republica Cehă au un scor scăzut în ceea ce priveşte politica de formare 
profesională, în principal datorită dezintegrării politicii centrale de formare şi instituŃiilor de 
formare de-a lungul ultimilor ani. Slovacia este, de asemenea, în prezent singura Ńară care nu 
reuşeşte să ajungă la cel puŃin un nivel intermediar cu privire la sistemul de drepturi şi 
obligaŃii. Pentru sistemul de drepturi şi obligaŃii, am examinat restricŃionarea activităŃilor 
politice şi economice ale funcŃionarilor publici, Codul de etică, sistemele de declaraŃii de 
avere, şi calitatea procedurilor disciplinare. Pentru Slovacia, lipsa unui cod de etică şi un vid 
legislativ cu privire la sistemele de disciplinare indică lacune semnificative în acest domeniu 
de guvernare a serviciului public.  

FinanŃarea primită de la Instrumentul de facilitare a tranziŃiei şi de la Fondul Social 
European (FSE) a contribuit la durabilitatea post-aderare în acest domeniu de guvernare a 
serviciului public. Cu toate acestea, eficacitatea pe termen lung a sprijinului FSE pentru 
politica de formare rămâne de văzut. Mai mult decât atât, noile state membre vor trebui să 
crească investiŃiile în dezvoltarea programelor de formare eficiente în viitor.  

Evaluarea în general pozitivă a sistemelor de drepturi şi obligaŃii este mai ambiguă. 
Cele mai multe dintre instituŃiile relevante au fost deja în vigoare înainte de aderare, şi 
câteva schimbări majore au avut loc după aderare. Cu toate acestea, eficacitatea 
regulamentelor oficiale în acest domeniu rămâne în litigiu, iar acest lucru va fi un domeniu 
important pentru dezvoltarea viitoare. 

(2) Al doilea grup se referă la domenii care au fost supuse eforturilor de reformă 
constructivă de la aderare, dar compatibilitatea cu standardele europene rămâne scăzută. 

                                                           

39 Ar trebui să fie menŃionat faptul ca din nou că am adoptat o noŃiune îngustă de concurs deschis. Anume, 
publicitatea locurilor de muncă vacante în serviciul public. Dacă am fi inclus mecanisme de examinare şi de 
selecŃie a candidaŃilor în conceptul nostru de concurs deschis (mai degrabă decât să le discută separat mai jos), 
nu am mai fi putur să clasificăm acest domeniu ca un domeniu cu mare compatibilitate a guvernanŃei 
serviciului public. 
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Traiectoria se aplică în domeniul sistemelor de salarizare. Numai sistemele de salarizare din 
Lituania, Ungaria, Slovenia ajung la un grad intermediar de compatibilitate cu principiile 
europene de administraŃie, care indică faptul că vor fi necesare eforturi sporite pentru a 
consolida sistemul de salarizare pe viitor. Cu toate acestea, tendinŃa regiunii este pozitivă, 
deoarece Polonia şi Republica Cehă au fost practic singurele Ńări care nu au investit în 
sistemele lor de salarii de la aderare, în timp ce Slovacia a făcut acest lucru în 2003, chiar 
înainte de aderare. Gradul de durabilitate a reformei post-aderare trebuie să fie, prin 
urmare, considerat ca fiind pozitiv, dar nu suficient.  

(3) Al treilea grup include domenii cu o tendinŃă negativă de la aderare şi un grad 
relativ scăzut de compatibilitate cu principiile europene. Sisteme de concursuri de admitere 
pot fi clasificate în acest grup de domenii. În prezent, Lituania este singura Ńară cu un 
sistem mai mult sau mai puŃin funcŃional de examinare, în special un examen scris, care 
urmează să fie luat înainte de aderarea la serviciul public. În Slovacia eficienŃa sistemului de 
examinare la scară largă a fost pusă la îndoială. În alte Ńări, concursurile scrise fie nu au 
existat sau au fost eliminate (sau se planificată eliminarea lor). Rămâne de văzut dacă 
dereglementarea sistemelor de concursuri de admitere va deveni o caracteristică 
permanentă de divergenŃă de la standardele europene de administrare şi va constitui baza 
pentru un fel de excepŃionalism în statele est europene.  

(4) Al patrulea grup cuprinde domenii care sunt cel mai bine caracterizate de un 
grad mare de variabilitate în cele opt state statele est europene. În unele Ńări, aceste domenii 
demonstrează un grad ridicat de compatibilitate cu principiile europene de administraŃie, în 
timp ce în altele, gradul de compatibilitate este scăzut sau la un grad intermediar. Mai mult 
decât atât, căile post-aderare punctează în direcŃii diferite în fiecare din cele opt Ńări. Acest 
grup de domenii include programele de reformă în domeniul administrativ şi de servicii 
publice, domeniul de conducere centrală a serviciului public, precum şi domeniul de 
evaluare a performanŃelor. 

Programele de reformă administrativă în serviciile publice  au fost puternice în 
Lituania, Letonia şi Ungaria, în timp ce alte Ńări au făcut mult mai puŃine progrese. Aceasta 
indică faptul că angajamentul guvernului de a reforma administraŃia publică a fost în general 
slab în primele zile de la data aderării, dar iniŃiativele incipiente recente - chiar şi în Ńări 
precum Republica Cehă şi Slovacia - indică un interes nou în dezvoltarea resurselor umane 
din regiune.  

Structurile centrale de gestionare au fost identificate, de asemenea, ca diferind în 
locaŃie, capacitate şi stabilitate. Cu toate acestea, unele tendinŃe generale au fost evidente. 
Aşa-numitele birouri independente de servicii publice  s-au dovedit a fi neviabile în regiune, 
deoarece cele care au existat înainte de aderare au fost diminuate sau demontate. În schimb, 
a existat o schimbare modestă faŃă de implicarea birourilor primului-ministru şi cancelariilor 
din Ńări precum Letonia, Ungaria, Polonia şi chiar Slovacia40. Ca şi în domeniul programelor 
de reformă în serviciile publice, această schimbare ar putea indica o creştere a 
conştientizării cu privire la importanŃa strategică a politicii privind personalul, în 
eficientizarea muncii în cadrul guvernului.  

Calitatea sistemelor de evaluare a performanŃei diferă din nou foarte mult în 
întreaga regiune. łări precum Polonia şi Republica Cehă au început cu greu să se implice în 
acest aspect al guvernării serviciului public. Ungaria, din contra, a investit recent în 
dezvoltarea unui nou sistem de evaluare a performanŃei, dar racordarea acestuia la sistemul 
de salarizare, a creat tensiuni majore în cadrul administraŃiei. Dezvoltarea viitoare a 
sistemelor de evaluare a performanŃei, va depinde astfel în mare măsură de calitatea legături 
cu alte domenii de guvernare a serviciului public, cum ar fi sistemul de salarizare, dar şi faŃă 
de administraŃia generală a sistemelor de management al performanŃei.  

                                                           

40 Această tendinŃă corespunde tentativelor generale de a oferi executivul de bază şi de a construi mai multe 
centre capabile de guvernare în multe tari din ECE (Dimitrov et al. 2006, Goetz / Margetts 1999). 
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(5) Grupul final include domeniile politizării serviciului public superior, protecŃia 
locurilor de muncă, precum şi calitatea cadrelor formale-legale care reglementează serviciul 
public. În aceste domenii apare un grad mare de variaŃie între Ńări, de asemenea, dar 
tendinŃa post-aderare, în medie, a fost negativă atunci când a fost evaluată în raport cu 
principiile europene de administraŃie. Nici una dintre cele opt Ńări nu a demonstrat progrese 
de reformă în aceste domenii de la aderare.  

Traiectoria negativă a Ńărilor în ceea ce priveşte acest grup de la aderare este 
deosebit de încurcată atunci când se analizează importanŃa pe care Comisia o acordă 
acestor domenii. Legile serviciului public, de exemplu, a fost adesea văzuta ca însăşi esenŃa 
condiŃiilor prealabile UE în domeniul reformei serviciului public. Legile serviciului public  
nu au fost revocate, după aderare, dar calitatea legislaŃiei a scăzut. Legile au fost instabile şi 
mai multe au avut modificări majore, care au subminat predictibilitatea juridică de 
gestionare a serviciului public. Calitatea punerii în aplicare rămâne sub semnul întrebării, în 
special în Ńări precum Estonia, Slovacia şi Slovenia. Dereglementarea actelor cu putere de 
servicii publice  în ultimele două cazuri a creat lacune în baza legală de gestionare a 
serviciului public.  

Mai mult, domeniul de aplicare a actelor cu putere de servicii publice a fost adesea 
redus pentru a facilita intervenŃia politică în cadrul politicii de servicii publice. Există deci o 
legătură strânsă între calitatea temeiului juridic şi politizarea tot mai mare a serviciului 
public  superioare, precum şi o scădere a locurilor de muncă în serviciile publice, în special 
la nivel înalt. Politizarea ajunge adânc în birocraŃia ministerială în Ungaria, Polonia şi 
Slovacia. În toate cele trei cazuri, dar, de asemenea, în Slovenia, politizarea a crescut din 
momentul aderării. Re-politizarea serviciului public  din aceste Ńări a mers mână în mână cu 
dereglementarea protecŃiei înalŃilor funcŃionari faŃă de concedierea politică. În prezent, doar 
trei state baltice demonstrează un grad de bază de de-politizare şi stabilitate la nivelul 
superior al administraŃiei guvernului central.  

Constatările ridică, desigur, o serie de întrebări critice, în special: de ce sunt unele 
domenii, cum ar fi concurenŃa deschisă, caracterizate prin standarde ridicate, practic în 
toate Ńările; de ce compatibilitatea cu principiile europene este în general scăzută în domenii 
cum ar fi concursurile şi salariile; şi de ce au ajuns unele domenii să prezinte un grad mare 
de variaŃie în Ńară. 

 
4.2. Compararea nivelurilor de instituŃionalizare  
În contrast cu diferenŃele dintre domeniile de guvernare a serviciului public, este 

mai dificil să se estimeze cât de profund sunt înrădăcinate principiile europene de 
administraŃie în administraŃiile din statele est europene şi în ce măsură dezvoltarea a fost 
una pozitivă de la aderarea din 2004. În analiza noastră am examinat baza juridică a 
serviciului public de guvernare, practicile actuale de gestionare a serviciului public, precum 
şi atitudinea funcŃionarilor publici faŃă de diferite principii de gestionare a personalului. În 
ceea ce priveşte temeiul juridic, am fost capabili să câştigăm o imagine relativ clară a 
dezvoltării de la aderare. Interviurile personale ne-au dat, de asemenea, perspective asupra 
evoluŃiei practicilor de personal în statele est europene, în timp ce studiul Sigma a oderit 
perspective asupra status quo-ului în primăvara şi vara anului 2008. În schimb, în ceea ce 
priveşte atitudinea funcŃionarilor publici, nu putem spune mult despre dezvoltarea de la 
aderare, deoarece ancheta Sigma nu ne permite să explorăm evoluŃia atitudinii în timp. Cu 
aceste obiecŃii în minte, putem face cel puŃin trei observaŃii generale pentru a capta 
adâncimea instituŃionalizării principiilor europene în statele est europene.  

(1) Compatibilitatea cu principiile europene de administraŃie tinde să fie mai mare 
pentru regulile formale decât practicile efective a politicii de personal, fapt care a fost de 
multe ori etichetat ca fiind diferenŃa de punere în aplicare. Într-un număr de cazuri, temeiul 
juridic nu a fost aplicat sau nu a fost aplicat în întregime, sau temeiul juridic şi practicile 
efective a politicii de personal nu se potrivesc. Estonia este un caz în care temeiul juridic şi 
practicile efective ale politicii de servicii publice  sunt văzute ocazional ca două lumi 
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diferite. Acest lucru este valabil mai ales pentru sistemul de salarizare în Estonia. Punerea în 
aplicare a sistemului de evaluare a performanŃei a fost deseori criticată, în special în Polonia. 
Sistemul de examinare din Slovacia delegă discreŃie examinatorilor şi comisiilor de selecŃie, 
care subminează eficacitatea procesului de examinare. Sisteme de drepturile şi obligaŃii ale 
funcŃionarilor publici sunt adesea puternice din punct de vedere teoretic, dar lipsesc în 
practică. În timp ce lista de exemple ar putea fi extinsă, a fost evident faptul că principiile 
europene de administraŃie sunt mai puŃin instituŃionalizate, la nivelul practicilor politicii de 
personal.  

(2) Decalajul între cadrele juridice formale şi practicile de gestionare a personalului a 
fost redus de la aderare. S-a susŃinut că discrepanŃa dintre intenŃia legislativă şi practica 
efectivă este una dintre trăsăturile caracteristice ale guvernării executive în statele est 
europene (Goetz / Wollmann 2001, Meyer-Sahling 2006a). Înainte de aderare, se obişnuia 
găsirea înalŃilor funcŃionari care au fost în mod oficial clasificaŃi ca profesionişti, funcŃionari 
permanenŃi, dar care au fost foarte politizaŃi de fapt. Schimbarea în sfera de aplicare a 
legilor de servicii publice  şi o mai mare putere de apreciere politică asupra numirilor 
politice şi peste concedierea înalŃilor funcŃionari din Ungaria, Polonia, Slovacia şi Slovenia 
au redus compatibilitatea generală a acestor sisteme de servicii publice  cu principiile 
europene de administraŃie. Ele au crescut, de asemenea, cu toate acestea, congruenŃa între 
regulile formale şi practicile actuale de gestionare a personalului din aceste Ńări.  

(3) Atitudinea funcŃionarilor publici faŃă de principiile europene de administraŃie 
este ambiguă (a se vedea figura 24 de mai jos). Pe de o parte, a devenit evident faptul că 
atitudinea faŃă de unele principii europene este extrem de pozitivă. De fapt, probele 
sondajului Sigma sugerează faptul că atitudinea funcŃionarilor publici se potriveşte cu 
principiile europene ale administraŃiei chiar mai mult decât regulile formale care 
reglementează serviciul public. Cu toate acestea, trebuie să recunoaştem că este dificil să se 
compare atitudinile cu privire la principiile europene de administraŃie şi la practicile efective 
de gestionare a personalului. 
 
 

 
Figura 24. Compatibilitatea practicilor personale şi a atitudinilor funcŃionarilor publici cu 

principiile europene: ComparaŃie între domenii bazate pe date de anchetă 
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Atitudinile pozitive ale funcŃionarilor publici sunt marcate clar în domenii cum ar fi 
competiŃa deschisă, nevoia actelor de servicii publice, precum şi aspecte legate de de-
politizarea şi profesionalizarea serviciului public. FuncŃionarii publici sunt critici cu privire 
la patronajul de partid, calitatea de membru de partid în serviciul public, promovarea pe 
baza unor legături politice, etc. Cu toate acestea, Figura 24 indică faptul că atitudinea 
funcŃionarilor publici a avut tendinŃa de a fi cel mai pozitivă în Ńările care fac obiectul unor 
niveluri mai ridicate de politizare. Acest lucru arată, în primul rând, o lipsă sistematică a 
congruenŃei între practici şi atitudini în Ńări precum Ungaria, Polonia, Slovacia, Slovenia şi 
Ungaria pentru chestiuni legate de de-politizare din sondaj, în timp ce gradul de congruenŃă 
este mai mare pentru cele trei state baltice. Cu toate acestea, diferenŃe pot, de asemenea, 
indica nemulŃumirea funcŃionarilor publici în privinŃ status quo-ului în primul grup de Ńări. 

 Chiar dacă rezultatele anchetei pot fi influenŃate de răspunsul emoŃional al 
funcŃionarilor publici, în unele din cele opt Ńări, atitudinile extrem de pozitive ale 
funcŃionarilor publici, în general, în aceste domenii de guvernare a serviciului public pot fi 
considerate o veste bună, în multe privinŃe. Ele contrazic suspiciunea că regulile formale 
sunt compatibile cu principiile europene ale administraŃiei, în timp ce valorile funcŃionarilor 
publici nu sunt compatibile. Acest lucru a fost de multe ori aşteptat de argumente care 
înconjoară europenizarea "superficială" din administraŃiile ECE (Goetz 2005). Sprijinul 
mare pentru profesionalism si de-politizare, de asemenea, diminuează teama că valorile şi 
normele care au caracterizat administraŃia comunistă au persistat până în prezent.  

Pe de altă parte, analiza a demonstrat că atitudinea funcŃionarilor publici este mai 
puŃin pozitivă cu privire la domenii precum protecŃia locurilor de muncă în serviciul public, 
examinarea candidaŃilor în portul de intrare, şi cele mai multe aspecte legate de salarii şi 
recompense. În aceste zone, atitudinile funcŃionarilor publici arată o preferinŃă clară pentru 
discreŃia managerială, spre deosebire de gestionarea personalului pe baza unor norme şi 
proceduri administrative. FuncŃionarii publici care au participat la sondaj au favorizat o 
marjă de apreciere mai mare pentru manageri de a angaja şi concedia funcŃionari publici, şi 
au fost reticenŃi în a sprijini sistemele de examinare standardizate, şi a luat o poziŃie pozitivă 
vis-à-vis de metodele de plată în funcŃie de performanŃă şi delegarea de apreciere pentru 
alocarea de bonusuri pentru manageri.  

În medie, atitudinea funcŃionarilor publici intervievaŃi din noile state membre, părea 
să fie în favoarea unui sistem de servicii publice, care, combinat depolitizarea şi discreŃia 
managerială, mai degrabă decât de-politizarea şi reducerea la minimum a aprecierii în 
mâinile managerilor serviciul public. Formula care pare a fi favorizată de funcŃionarii 
publici din statele est europene intervievaŃi este astfel mai aproape de principiile de 
management nou public, decât de cele ale tradiŃiei europene Rechtsstaat, după cum se 
reflectă în Tratatele UE şi se interpretează de către Curtea Europeană de JustiŃie.  

Această nepotrivire parŃială a atitudinilor funcŃionarilor publici cu principiile 
europene de administraŃie poate fi rezultatul unui schimb de generaŃii, în sensul că 
funcŃionarii publici tineri, care reprezintă o proporŃie relativ mare a tuturor funcŃionarii 
publici din statele est europene, au flexibilitate şi performanŃ mai mari decât generaŃia 
bătrînă41. Cu toate acestea, explicaŃii alternative sunt posibile. Este posibil ca puterile 
discreŃionare acordate managerilor să fie considerate ca fiind un mecanism de compensare, 
în general, pentru salarii mici, deoarece discreŃia managerială poate fi utilizată pentru a 
creşte salariile anumitor persoane. PreferinŃa pentru abordările managerialistice poate 
reflecta, de asemenea, în general, o atitudine pozitivă faŃă de sectorul privat şi piaŃa din 
societăŃile post-comuniste, în timp ce sectorul public şi cel de stat au fost văzute în mod 
critic încă de la începutul perioadei de tranziŃie economică.  

De asemenea, atitudinea pozitivă faŃă de abordările managerialistice este legată de 
procesul de integrare în UE. În special, accentul puternic pus pe termenele limită şi 
                                                           

41 Acest efect ar deveni mai puternic în cazul în care tinerii funcŃionarii publici sunt supra-reprezentaŃi în 
studiu. Pentru potenŃialele deviaŃii, a se vedea apendicele. 
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necesitatea de a obŃine rezultate în timpul procesului de pre-aderare ar putea să fi contribuit 
la apariŃia unei culturi manageriale în birocraŃiile ministeriale ECE care favorizează 
rapiditatea procedurii corespunzătoare şi care a persistat după data de aderare. Toate aceste 
consideraŃii sunt ipoteze care necesită investigaŃii suplimentare în viitor.  

 
4.3. ComparaŃie între Ńări  
Ambele forme anterioare de comparaŃie au subliniat că variaŃia la nivel de Ńară a fost 

relevantă pentru multe, dar nu pentru toate aspectele legate de guvernarea serviciului 
public. Atunci când ne concentrăm pe comparaŃia între Ńări, care au fost căile de după 
aderare şi în ce măsură au instituŃonalizat serviciile publice  contemporane din statele est 
europene, principiile europene de administraŃie?  

Tabelul 2 sugerează că putem, în general, distinge trei grupuri de Ńări. Ele pot varia 
în funcŃie de compatibilitatea curentă cu standardele europene de administrare şi în ceea ce 
priveşte traiectoria profesionalizării de la aderarea la UE. Clasificarea include din nou gama 
largă de surse empirice utilizate în această lucrare42. ComparaŃia din tabelul 2 şi figurile 26 şi 
27 arată o suprapunere relativ mare în clasament şi clasificarea Ńărilor. Numai Ungaria ar 
trebui să fie clasificată pe o poziŃie inferioară, dacă ne-am baza exclusiv pe datele anchetei, 
spre deosebire de vizualizarea imaginii mai ample care cuprinde informaŃii suplimentare 
empirice si domenii suplimentare de guvernare a serviciului public. 
Tabelul 1. Compatibilitatea cu principiile europene de administraŃie: ComparaŃie între Ńări 
Compatibilitatea 
şi tendinŃele post-

aderare 

Compatibilitate 
mare  

Compatibilitate 
medie către 

mare 

Compatibilitate 
medie 

Compatibilitate 
medie către 

mică 

Compa
tibilitat
e mică 

Continuarea constructivă a reformei  Lituania Letonia, Estonia 

Inversarea reformei constructive  Ungaria, Slovenia  

Inversarea reformei distructive  Slovacia, Polonia Republica Cehă 

 
 
Figura 25. Compatibilitatea practicilor personale şi atitudinilor FuncŃionarilor Publici cu 

principiile europene de administraŃie: ComparaŃie între Ńări bazată pe datele anchetei 
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42 Abordarea amplă, care nu se bazează doar pe studiul Sigma, ne-a permis, de asemenea, să includem 
Republica Cehă în clasificare. 
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(1) Având în vedere aceste calificări, primul grup cuprinde cele trei state baltice. 

Lituania, Letonia şi Estonia, ajung la un grad relativ ridicat de compatibilitate cu principiile 
europene, şi traiectoria de la aderare a fost una pozitivă. Cu alte cuvinte, durabilitatea post-
aderare a reformelor serviciului public a fost cea mai mare în aceste trei cazuri, în care 
investiŃiile în profesionalizarea serviciului public au continuat de la aderare.  

Serviciul public  din Lituania demonstrează cea mai apropiată compatibilitate cu 
principiile europene de administraŃie, în comparaŃie cu alte noi state membre din estul 
Europei, şi este singurul caz care poate fi clasificat ca o compatibilitate "ridicată". Serviciul 
public din Lituania vine cu cel mai mare scor în aproape toate domeniile de guvernare a 
serviciului public, care a fost discutat mai sus. Această constatare este valabilă în mod 
constant pentru rezultatele sondajului Sigma, şi este reflectată în cadrul legal care 
reglementează funcŃia publică şi în experienŃa dobîndită în interviurile personale43.  

Lituania are, de asemenea, cel mai bun record post-aderare. Cu continuarea 
reformelor, consolidarea capacităŃii de gestionare centrală în Ministerul de Interne, investiŃii 
suplimentare în cadrul politicii de formare profesională, precum şi consolidarea sistemului 
de evaluare a performanŃei, Lituania a progresat în mai multe domenii de guvernare a 
serviciului public decât toate celelalte Ńări din regiune.  

Deşi Lituania apare ca cel mai bun interpret în cadrul acestei discuŃii, nu putem fi 
siguri că marea compatibilitate cu standardele europene va persista în mod necesar în viitor. 
Serviciul public  poate fi clasificat drept consolidat, dar rămâne vulnerabil. Rezultatul 
recentelor alegeri parlamentare şi formarea unui nou guvern de coaliŃie de la cealaltă parte a 
spectrului politic va testa capacitatea de rezistenŃă a sistemului de servicii publice  
lituaniene. Există deja semne că presiunea politică asupra serviciului public este în creştere, 
astfel, punând în pericol unele dintre realizările din ultimul deceniu ale reformei serviciului 
public în Lituania.  

Letonia, de asemenea, este pozitivă în ceea ce priveşte compatibilitatea cu principiile 
europene de administraŃie. Totuşi, în mai multe domenii, Letonia nu se potriveşte foarte 
bine cu standardele europene. Acest lucru se referă în special la lipsa de elemente 
standardizate în sistemul de examinare şi persistenŃa unor elemente extrem de discreŃionare, 
în sistemul de salarizare. Reforma post-aderare a salariilor a fost probabil unul din cele mai 
multe exemple pozitive din regiune, dar reŃinerea de contracte de management şi 
variabilitatea extrem de mare de determinare a salariilor de bază continuă să contrazică 
principiile de bază ale administraŃiei europene.  

Ca şi Lituania, Letonia, de asemenea, arată o evoluŃie pozitivă de la aderare. 
Reforma sistemului de salarizare, îmbunătăŃirea sistemului de evaluare a performanŃei, şi 
investiŃiile continue în dezvoltarea programelor de reformă indică progrese în cel puŃin trei 
domenii de guvernare a serviciului public.  

Clasificarea Estoniei ca un caz cu compatibilitate relativ ridicată şi ca un caz de 
durabilitate mare a reformei este ambiguă. Serviciul public  din Estonia are mai multe 
puncte slabe distincte, inclusiv fragmentarea conducerii centrale a serviciului public  si co-
structuri de coordonare, lipsa unui sistem de examinare în scris, şi discrepanŃa mare între 
textul de lege şi practicile actuale de gestionare a serviciului public, în special în sistemul de 
salarizare. Cu toate acestea, Estonia are un scor ridicat în cele mai multe dimensiuni şi 
răspunsurile la sondajul Sigma indică o instaurare remarcabilă a principiilor de 
profesionalism şi de neutralitate politică în serviciul public  eston.  

Există, de asemenea îndoieli cu privire la clasificarea traiectoriei post-aderare ca 
fiind durabilă şi ca fiind un caz de investiŃii continue în profesionalizarea serviciului public. 

                                                           

43 Acest lucru nu înseamnă că serviciul civil lituanian nu are puncte slabe. Sistemul de salarizare va avea nevoie 
de investiŃii în continuare şi sistemul de examinare va trebui să fie revizuit în scopul de a creşte eficienŃa 
screening-ul din partea scrisă a examenului. EficienŃa şi conŃinutul programului de formare au fost, de 
asemenea, obiectul unor critici ale insiderilor şi observatorilor externi deopotrivă. 
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Estonia a făcut progrese majore la mijlocul anilor 1990, dar nu a reuşit să instaureze o 
reformă semnificativă de servicii publice  după ce procesul de aderare la UE a început cu 
publicarea avizelor Comisiei în 1997. AbsenŃa unei revizuiri majore a sistemului de servicii 
publice  de la data aderării, prin urmare, poate fi văzută ca o formă de stagnare. Cu toate 
acestea, impasul reformei serviciului public poate fi rupt datorită pregătirii recente şi 
prezentării unei propuneri de reformă. În plus, administraŃia estoniană a dezvoltat o serie 
de iniŃiative importante şi inovatoare în domenii precum sistemul de salarizare şi politica de 
formare, care au fost urmate, chiar fără o schimbare majoră a cadrului formal-legal care 
reglementează sistemul de servicii publice.  

(2) al doilea grup cuprinde Slovacia, Polonia şi Republica Cehă. Aceste trei Ńări au în 
comun compatibilitatea lor relativ scăzută cu principiile europene de administraŃie şi 
semnele pe care le-au arătat toate în privinŃa regresului reformei, de cînd au devenit membri 
ai UE în 2004. În toate cele trei cazuri, am observat dezmembrarea instituŃiilor care au fost 
construite înainte de aderare, fără ca nici o nouă instituŃie să fie stabilită în locul lor. Cu alte 
cuvinte, durabilitatea post-aderare a reformelor serviciului public a acestui grup a fost mică, 
şi de profesionalizarea a scăzut, şi pentru aceste motive aceste trei Ńări sunt cazuri de 
inversari de reformă distructivă. 

Republica Cehă este "leneşă" în privinŃa reformei serviciului public, printre noile 
state membre, deoarece pare cel mai slab executant, în aproape toate domeniile de 
guvernare a serviciului public. ExcepŃie face sistemul de drepturi şi obligaŃii ale 
funcŃionarilor publici, unde serviciul public  ceh atinge un grad intermediar de 
compatibilitate cu standardele europene. Pentru Republica Cehă, nu avem date din 
sondajului Sigma, dar numărul mare de interviuri pe care le avem ne permit să clasificăm 
dezvoltarea cehă, în comparaŃie cu alte Ńări. Compatibilitatea scăzută cu principiile europene 
de administraŃie este, în mare măsură, rezultatul lipsei unei legi a serviciului public şi, astfel, 
lipsa unor reguli formale adecvate, care ar spori responsabilitatea juridică şi previzibilitatea, 
precum şi omogenitatea standardelor şi procedurilor în instituŃiile guvernamentale. Pentru 
moment, serviciul public  ceh rămâne o colecŃie de sisteme distinctive de gestionare a 
personalului. O caracteristică importantă a diverselor servicii publice  cehe este gradul 
ridicat de "informalism", în aproape toate domeniile de gestionare a serviciului public.  

Gradul scăzut de compatibilitate cu standardele europene nu este un fenomen nou 
în Republica Cehă, deoarece dreptul serviciului public  nu a fost pus în aplicare înainte de 
aderare. Cu toate acestea, dezvoltarea de la aderare poate fi clasificată ca fiind o formă de 
reformă în regres, deja la un nivel foarte scăzut. AbsenŃa virtuală a unui program integrat de 
reforme ale serviciului public  (cel puŃin până de curând), dizolvarea DirecŃiei Generale a 
funcŃionarilor publici, în Aparatului Guvernului, chiar înainte de a începe să funcŃioneze 
corect, iar deplasarea instituŃiilor pentru dezvoltarea şi organizarea formării au redus 
perspectivele de a trece mai aproape de principiile europene ale administraŃiei, în viitorul 
apropiat.  

Status quo-ul, în Republica Slovacă şi Polonia este mai aproape de standardele 
europene de administrare decât în Republica Cehă, dar nici o Ńara nu poate fi clasificată ca 
având un grad intermediar de compatibilitate cu aceste standarde. Gestionarea serviciului 
public  în Slovacia se bazează pe funcŃia publică prin care şi demonstrează un grad 
rezonabil de rezistenŃă în domenii cum ar fi o concurenŃă deschisă, examinările şi evaluarea 
performanŃei. Totuşi, chiar şi în aceste domenii există adesea o discrepanŃă considerabilă 
între intenŃia juridică şi practica efectivă.  

Slovacia iese în evidenŃă ca Ńara care a făcut cel mai mare pas înapoi de la aderare la 
evaluarea compatibilităŃii serviciului public  cu principiile europene de administraŃie. Înainte 
de aderare, au existat fără îndoială, preocupări privind calitatea punerii în aplicare a multor 
prevederi legale. Mai mult decât atât, reforma sistemului de salarizare din 2003 a 
dereglementat organizarea, prin introducerea sistemului de plăŃi în funcŃie de performanŃă 
fără proiectarea procedurilor adecvate pentru alocarea bonusurilor. Cu alte cuvinte, plecarea 
de la principiile administrative europene a început deja înainte de aderare. Cu toate acestea, 
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de la reforma din 2006 a avut loc un declin abrupt, în special datorită eliminării Oficiului 
FuncŃiei Civile şi apariŃia unui vid de conducere de la centru.  

Serviciile publice  poloneze au luat o traiectorie care este foarte asemănătoare cu cea 
din Slovacia. Cu toate acestea, serviciul public  polonez incă mai are cîteva puncte foarte 
distincte, care pot furniza bazele pentru reconstrucŃia serviciului public în viitor. Structurile 
centrale de management rămân incerte, dar şi-au recîştigat o parte din capacităŃile de 
acŃiune. Şcoala NaŃională de AdministraŃie Publică şi serviciile publice  numite continuă să 
fie magistralele profesionale ale guvernului polonez, şi alte domenii, cum ar fi sistemul de 
concurenŃă deschisă şi sistemul de drepturi şi obligaŃii, sunt relativ bine înrădăcinate.  

Cu toate acestea, traiectoria de la aderare a contribuit iniŃial la discrepanŃele dintre 
principiile europene de administraŃie şi modul în care serviciul public  polonez a fost 
administrat. Eliminarea Oficiului FuncŃiei Civile a însemnat că gardianul profesionalismului 
şi de-politizarea a dispărut de pe scenă. Introducerea Personalului liber de stat şi de 
conversia înalŃilor funcŃionari publici în numiŃi politic a contribuit la o repolitizare a 
serviciului public şi a introdus o mare nesiguranŃă şi incertitudine în rândul funcŃionarilor 
publici. Serviciul public  polonez, prin urmare, are un scor slab în ceea ce priveşte 
durabilitatea reformelor serviciului public după aderare.  

Ca şi în cazul Slovaciei, s-ar putea spune că îndepărtarea Poloniei de la standardele 
europene a început deja înainte de aderare. În special, modificarea legii serviciului public în 
2001 de către Guvernul Miller a deschis porŃile pentru re-politizarea serviciului public. Au 
urmat curînd după aceea practici politice ale personalului superior, şi aşa schimbările care 
au fost introduse în 2005 şi 2006 au fost în mare măsură o continuare a unei tendinŃă de 
politizare, care a început cu mult înainte de aderare. Reformele care sunt în curs de 
elaborare la momentul redactării sugerează că serviciul public  polonez pregăteşe deja 
inversarea următoarei sale de reforme. Eliminarea Personalului de stat şi reintegrarea 
poziŃiilor de director în domeniul de aplicare a serviciului public va aduce serviciul public  
polonez din nou pe drumul din perspectiva principiilor europene de administrare. 

(3) Al treilea grup de Ńări cuprinde Ungaria şi Slovenia. Sistemele de servicii publice  
în ambele Ńări demonstrează în unele zone puncte forte şi puncte slabe în altele. Mai mult, 
dezvoltarea de la aderare în direcŃii diferite arată faptul că progresul din anumite domenii a 
fost combinat cu forme de inversări de reformă în altele. Durabilitatea post-aderare a 
reformelor serviciului public, prin urmare, este ambiguă, în lumina discuŃiei conceptuale din 
partea 2 a prezentei lucrări. Având în vedere această evoluŃie, aceste două Ńări sunt 
etichetate ca cele mai bune cazuri de inversări de reformă constructivă, în timp ce nivelurile 
de profesionalizare globale nu s-au schimbat aproape deloc.  

Traiectoria recentă şi actuala organizare a serviciului public din Ungaria a 
demonstrat cea mai mare contradicŃie din regiune. În cadrul anchetei Sigma, Ungaria este 
Ńara care se prezintă cel mai prost din regiune (luând în considerare, totuşi, că Republica 
Cehă nu a participat la sondaj). Aceste rezultate reflectă compatibilitatea scăzută cu 
principiile europene în domenii cum ar fi concursurile de admitere, politizarea serviciului 
public  superior, niveluri scăzute de protecŃie a locurilor de muncă pentru funcŃionarii de 
rang înalt, precum şi ambiguităŃile din sistemul de salarizare. Cu toate acestea, trebuie 
recunoscut faptul că compatibilitatea sistemul maghiar de servicii publice este mai mare în 
ceea ce priveşte domeniile de guvernare a serviciului public, cum ar fi dezvoltarea unui 
program puternic de reforma şi a unui sistemu de drepturi şi obligaŃii. În plus, sistemul de 
concurenŃă deschisă şi  sistemul de evaluare a performanŃei sunt contestate şi nesigure 
pentru moment, dar cel puŃin pe hârtie, au primit un impuls semnificativ în ultimii doi ani.  

Cele mai multe contradicŃii rezultă din calea reformei serviciului public  de la 
aderare. Pe de o parte, a fost evident faptul că instabilitatea şi politizarea serviciului public 
din Ungaria a crescut aproape continuu începând cu mijlocul anilor 1990 (Vass 2001, 
Meyer-Sahling 2006b, 2008). Aderarea nu a fost un moment critic în acest sens, dar 
politizarea a  continuat să crească după schimbarea primului-ministru Medgyessy prin 
Gyurcsány în 2004 şi, din nou, după ce guvernul Gyurcsány a fost confirmat la alegerile din 
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2006. Conversia poziŃiilor civile înalte în numiri politice, în 2006 a confirmat această 
tendinŃă. De fapt, puŃinele exemple de proceduri maghiare în studiul Sigma reflectă 
deteriorarea continuă a calităŃii guvernării serviciului public în ultimii zece ani şi mai ales în 
ultimii cinci ani. Rezultatele anchetei pentru Ungaria corespund îndeaproape intuiŃiilor care 
au fost dobândite în timpul interviurilor cu caracter personal efectuate în primăvara şi vara 
anului 2008. Pe de altă parte, Ungaria a încercat reforma cea mai radicală dintre statele est 
europene în perioada post-aderare. Rezultatele reformei sunt încă incerte, dar eforturile de 
reformare a sistemelor de recrutare, de examinare, de performanŃă, de evaluare, salarii, şi 
părŃi din sistemul de formare ar trebui să fie salutate şi sprijinite constructiv în viitor.  

Slovenia împărtăşeşte experienŃa maghiară prin aceea că încercările de reformă 
constructivă au fost combinate cu măsuri care au crescut decalajul între Slovenia şi 
principiile europene de administraŃie. De fapt, serviciul public  al Sloveniei are tendinŃa de a 
combina punctele forte şi punctele slabe, chiar în aceeaşi zonă de guvernare a serviciului 
public. Acest lucru este paradigmatic în zona de recrutare şi selecŃie a serviciului public, 
unde un proces transparent şi relativ bine reglementat co-există cu niveluri relativ înalte de 
politizare reală de personal. Cu toate acestea, un verdict similar poate fi dat cu privire la 
sistemul de salarizare (putere de apreciere mai mică asupra salariilor si bonusurilor, dar 
pentru o lungă perioadă de timp sistemul nu a fost pus în aplicare în mod corespunzător), 
concursuri (acelaşi numă de concursuri, dar introducerea formării obligatorie, fără evaluări), 
etc. 

Dezvoltarea post-aderare în Slovenia este, de asemenea, ambiguă, dar în comparaŃie 
cu Ungaria, acesta include mai multe elemente de reformă î regres, şi mai puŃine elemente 
de înfiinŃare a instituŃiilor constructive. ÎnfiinŃarea Ministerului AdministraŃiei Publice, 
precum şi integrarea Consiliului de FuncŃionari în acest minister au contribuit la 
consolidarea capacităŃii de management. Cu toate acestea, dereglementarea legii serviciului 
public, în 2005, a creat o mare incertitudine în domenii cum ar fi sistemul de evaluare a 
performanŃelor şi sistemul disciplinar. Punerea în aplicare a Legii de salarizare din 2002 a 
fost amânată de mai multe ori, dar punerea în aplicare deplină a fost aşteptată la sfârşitul 
anului 2008. Mai mult decât atât, serviciul public  de locuri de muncă a devenit mai puŃin 
sigur, categoriile superioare au devenit mai politizate, şi Academia de Formare a fost 
reorganizată. După aderare şi după alegerea Guvernului Janza în 2004 (în funcŃie până în 
toamna anului 2008), Slovenia a căutat să schimbe cursul politicii de servicii publice. 
Primele măsuri au fost luate în 2005, dar au fost cu greu urmate de atunci, lăsând serviciul 
public  cu un viitor incert.  

Pe scurt, rapoartele anuale ale Comisiei Europene privind progresele au prezentat în 
timpul perioadei de pre-aderare modul în care statele est europene s-au angajat în reforme 
pentru dezvoltarea profesionalizării serviciului public. Cînd rapoartele Comisiei de 
Monitorizare au fost publicate în 2003, a fost clar că statele est europene au trebuit să 
investească mai mult în dezvoltarea sistemelor lor de servicii publice. Durabilitatea 
reformei, în termenii continuării reformelor serviciului public  se potriveşe cu principiile 
europene de administraŃie, şi a fost, aşadar, un obiectiv important pentru perioada post-
aderare. Cu toate acestea, căile post-aderare şi nivelul actual de dezvoltare diferă 
considerabil în cele opt din statele est europene care au aderat la UE în 2004. Lituania, 
Letonia, şi într-o măsură mai mică, Estonia au continuat eforturile profesionalizării lor de 
după aderare. Ungaria şi Slovenia au o dezvoltare ambiguă, care combină elemente de 
reformă şi de regres, şi înfiinŃarea instituŃiilor constructive. Republica Cehă, Slovacia şi 
Polonia au accentuat în mod eficient decalajul vis-à-vis de principiile europene de 
administraŃie, prin aceea că au demontat instituŃii, fără să construiască altele noi în locul 
lor44. 
                                                           

44 Banca Mondială (2007) situează, de asemenea, noile state membre în ceea ce priveşte compatibilitatea lor cu 
anumite standarde europene de administrare. Clasamentul final este similar cu nivelul prezentat în această 
lucrare. Slovenia s-a clasat pe un loc uşor mai înalt şi Estonia pe unul uşor mai scăzut, dar Lituania şi Letonia 
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4.4. DiscuŃie: Ce model de guvernare a serviciului public este potrivit pentru 

Europa Centrală şi de Est?  
Constatările au implicaŃii mai mari pentru dezbaterile privind viitorul administraŃiei 

publice din Europa care au fost prezentate în introducerea acestei lucrări. În primul rând, 
marile diferenŃe între cele opt din statele est europene implică faptul că regiunea ECE nu 
poate fi văzută în nici un caz ca o lume de guvernare a serviciului public. În schimb, putem 
identifica diferite grupuri de Ńări din estul Europei care au caracteristicile comune, nivelurile 
de potrivesc cu principiile europene de administraŃie, precum şi cu traiectoriile reformei 
recente. Această constatare contrazice aşteptările asociate cu noŃiunea de administraŃie a 
spaŃiului european, prin care sistemele administrative din Uniunea Europeană ar trebui să 
conveargă, pe baza anumitor principii de administrare. De fapt, dezvoltarea post-aderare a 
implicat o divergenŃă a sistemelor de servicii publice  ECE în ultimii cinci ani.  

DiferenŃe din Ńară ale compatibilităŃii cu principiile europene de administraŃie indică 
faptul că cel puŃin unele dintre statele est europene, în special Lituania, Letonia şi Estonia, 
sunt pe cale de a converge cu standardele europene stabilite ale administraŃiei publice. Cu 
alte cuvinte, cel puŃin trei Ńări indică o erodare treptată a excepŃionalismului în statele est 
europene în materie de guvernanŃă a serviciului public. Rămâne de văzut dacă serviciile 
publice  din patru Ńări Visegrad (Polonia, Republica Cehă, Ungaria şi Slovacia) şi Slovenia se 
vor diferenŃia pe termen lung sau dacă  convergenŃa din domenii cum ar fi concurenŃa 
deschisă se va metamorfoza treptat pe parcurs în alte zone ale guvernării de servicii publice  
(a se vedea, de asemenea, de mai jos, capitolul următor).  

NoŃiunea de "cădere" direcŃionează atenŃia asupra relaŃiilor dintre diferite domenii 
de guvernare a serviciului public, precum şi asupra potenŃialul de cercuri vicioase şi 
virtuoase care rezultă din succesiunea corectă sau greşită a reformelor serviciului public. 
Analiza sugerează că capacitatea centrală de management este o condiŃie prealabilă 
importantă pentru "progresul" din alte domenii de guvernare a serviciului public. Cu toate 
acestea, cazurile din Polonia şi Ungaria, de asemenea, indică faptul că un organism central 
de management relativ capabil (dacă este instabil) nu este o condiŃie suficientă pentru 
profesionalizarea serviciului public în alte domenii. În mod similar, exemplul eston arată că 
capacitatea slabă de management poate genera încă o compatibilitate relativ ridicată cu 
principiile europene de administraŃie.  

Calitatea cadrului formal-juridic şi, în special, de-politizarea serviciului public  
superior au cea mai mare corelare cu gradul de compatibilitate în alte domenii de guvernare 
a serviciului public. De-politizarea în rândurile superioare din birocraŃia ministerială, de 
exemplu, contribuie la stabilizarea birocraŃiei ministeriale şi la instituŃionalizarea bunelor 
practici de gestionare a personalului. Prin contrast, un nivel înalt de politizare tinde să 
conducă la o cifră de afaceri mare de personal în birocraŃia ministerială, contribuie la 
instabilitatea organizatorică, şi de-motivează funcŃionarii publici cu responsabilităŃi medii de 
management şi fără responsabilităŃi de management, deoarece locurile de muncă de top din 
ministere nu pot fi obŃinute pe merit, ci numai prin intermediul unor legături personale şi 
politice. DiferenŃele dintre consecinŃele virtuoase ale de-politizării serviciilor publice 
superioare, opuse cercului vicios declanşat de un nivel ridicat de politizare a personalului 
superior sunt bine ilustrate atunci când se compară cele trei state baltice cu cele patru Ńări 
Visegrad.  

Prin contrast, multe alte domenii de guvernare a serviciului public, cum ar fi 
sistemele de examene scrise şi un nivel ridicat de protecŃie a locurilor de muncă, care au 
primit o mare atenŃie în contextul de politicii de pre-aderare la UE, nu par a fi premisele 
necesare pentru atingerea unor niveluri ridicate ale profesionalizării serviciului public. În 

                                                                                                                                                                          

s-au clasat pe poziŃii superioare, în timp ce Polonia, Slovacia şi Republica Cehă s-au clasat pe poziŃii 
inferioare. Ungaria nu a fost inclusă în comparaŃie. 
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special, cazurile Letoniei şi Estoniei ilustrează faptul că absenŃa examenelor competitive 
standardizate este văzută ca fiind critică din perspectiva principiilor europene de 
administrare, dar dovezile sugerează că acest decalaj nu a avut consecinŃe negative în ceea 
ce priveşte compatibilitatea cu principiile europene în alte domenii de guvernare a 
serviciului public. De asemenea, reforma sistemului de salarizare, precum şi înfiinŃarea unei 
evaluări a performanŃei, sistemele de revizuire şi schemele mai avansate de formare şi 
dezvoltare a competenŃelor au tendinŃa de a solicita stabilizarea personalului ministerial, în 
special a personalului superior, precum şi stabilirea unor structuri de management capabile, 
mai degrabă decât de a secvenŃia măsurile de reformă.  

Cu aceste calificări în minte, putem concluziona, de asemenea, că moştenirea 
administrării de tip comunist a fost depăşită. Regulile formale au fost transformate în 
practic toate Ńările de la ieşirea de sub comunism, cu circa 18 de ani în urmă. Chiar dacă 
Republica Cehă încă nu are nici un drept de servicii publice, baza juridică a fost, de 
asemenea, modificată în această privinŃă. Atitudinile funcŃionarilor publici, după cum s-a 
subliniat mai sus, se depărtează foarte mult de la principiile de administrare de tip comunist, 
cu excepŃia principiului de management discreŃionar, care a fost, de asemenea, caracteristic 
administraŃiilor de tip comunist (König 1992, Pakulski 1986)45. Acest lucru este valabil mai 
presus de toate pentru de-politizarea serviciului public. Practicile de gestionare a 
personalului au fost, poate, ultimele transformate în măsura în care tranziŃia către 
democraŃie, deoarece politizarea şi "informalismul" rămân caracteristici importante pentru 
cel puŃin unele dintre Ńările din regiune.  

Este mai greu de clasificat serviciile publice din statele est europene cu privire la alte 
modele majore ale administraŃiei publice, cum ar fi modelul clasic weberian al birocraŃiei şi 
gestionarea publică nouă. Sondajul Sigma şi interviurile personale indică faptul că 
economiştii şi absolvenŃii din domeniul afacerilor au o poziŃie puternică în serviciul public. 
O mare parte a funcŃionarilor publici au o experienŃă de muncă în sectorul privat şi / sau 
sunt deschişi să lucreze în sectorul privat, la un moment dat în viitor. În plus, prevalenŃa 
sistemelor de clasificare bazate pe poziŃii, în contrast cu vechimea în muncă şi cariera 
bazată pe elemente, precum şi importanŃa dereglementării şi discreŃiei în domenii cum ar fi 
salarii, examinări şi, protecŃia locului de muncă în direcŃia noului management public.  

Toate aceste caracteristici indică o predominanŃă a sistemelor flexibile de personal 
care să permită adaptarea rapidă la schimbarea sarcinilor, un mediu în schimbare şi o forŃă 
de muncă mobilă. În schimb, aceste caracteristici se potrivesc mai puŃin cu conceptul de 
"administrare prin lege", o trăsătură caracteristică a sistemului UE care a fost în centrul 
abordării UE faŃă de reforma administraŃiei publice în procesul de aderare. Atitudinile 
funcŃionarilor publici chestionaŃi sprijină preferinŃa pentru o managerializare a serviciului 
public. Cu toate acestea, practicile efective de politică de personal sugerează că cele patru 
Ńări Visegrad şi într-o măsură mai mică, Slovenia combină noile principii de management 
public cu politizarea serviciului public, în timp ce statele baltice combină de-politizarea 
serviciului public, cu un managerialism mai reglementat în serviciul public.  

Aşa cum s-a subliniat mai sus, schimbarea de generaŃii care a avut loc în cadrul 
serviciului public  din statele est europene în ultimii zece ani este probabil să fi contribuit la 
predominanŃa serviciului public  orientate către flexibilitate în regiune. Cu toate acestea, nu 
există îndoială că integrarea în UE a contribuit, de asemenea, la această dezvoltare. Limitele 
de timp foarte scurte, necesitatea de a obŃine rezultate în timpul negocierilor de aderare, 
precum şi simplul fapt că adaptarea la cerinŃele UE, în mod inevitabil, implică o instabilitate 
instituŃională şi a personalului în administraŃiile din statele est europene, în timp ce 
pregătirile pentru aderare au favorizat o abordare flexibilă, discreŃionară şi, mai presus de 
toate, orientată spre gestionarea personalului. Cu alte cuvinte, natura însăşi a procesului de 
aderare la UE nu acceptă în mod obligatoriu instituŃionalizarea principiilor europene de 
                                                           

45 Există probabil unele similitudini încurcate între principiile de management discreŃionar aplicate în 
administrarea de tip comunist şi "libertatea de a gestiona", susŃinută de noul management public. 
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administrare, care necesită o atenŃie mai mare la regularitatea, standardizarea, uniformitatea, 
şi înăsprirea discreŃiei manageriale.  

Prin derogarea de la aceste presiuni contradictorii ale integrării în UE a serviciului 
public  din statele est europene, participarea la procesul de aderare la UE şi aderarea la UE 
începând din 2004 nu poate explica marea diversitate de sistemele de servicii publice, 
printre noile state membre ECE. În plus, popularitatea sistemelor de personal flexibile şi a 
sistemelor de personal stimulente din statele est europene nu înseamnă că modelul 
weberian al birocraŃiei şi-a pierdut relevanŃa pentru Ńările care au aderat la UE sau pentru 
cei care se gîndesc pe viitor la aderare. Aceasta sugerează necesitatea de a evalua mai atent 
relaŃia dintre diversele presiuni provenite din procesul de aderare la UE şi dezvoltarea 
serviciului public  din Ńările candidate şi din noile state membre. Mai mult decât atât, situaŃia 
noilor state membre ridică întrebări cu privire la succesiunea de iniŃiative de reformă a 
serviciului public, deoarece statele est europene nu au optat chiar pentru o secvenŃă de 
dezvoltare care a inclus un sistem de servicii publice  pe deplin weberian înainte de a începe 
experimentul cu noua reformă de tip management, astfel cum a fost recomandat în anii 
1990. 

Concluziile acestui document ridică o serie de alte întrebări cu privire la cauzele şi 
consecinŃele modelelor de guvernare a serviciului public  care au prevalat în Europa 
Centrală şi de Est. Este important să subliniem că, în acest stadiu, o compatibilitate mai 
mare cu principiile europene nu implică faptul că administraŃia funcŃionează neapărat mai 
bine. Cercetarea cu privire la relaŃia dintre calitatea birocraŃiei şi dezvoltarea economică 
susŃine că o cerere mai mare a modelului weberian în Ńările nou industrializate este asociată 
in mod pozitiv cu rate mai mari de creştere economică, precum şi cu mai puŃină corupŃie 
(Evans / Rauch 1999). Cu toate acestea, nu putem face aceleaşi afirmaŃii pentru statele est 
europene. Impactul pozitiv al principiilor europene de administrare asupra performanŃei 
economice, prin urmare, rămâne o ipoteza potrivit căreia acesta va trebui să fie obiectul 
unei anchete în studiile empirice viitoare.  

Mai mult decât atât, după cum s-a explicat mai sus, principiile europene pun un 
accent special pe conceptul de "administrare prin lege", care este derivat din sistemul de 
guvernanŃă a UE. Obiectivul procesului de reforme pre-aderare a fost acela de a spori 
fiabilitatea  statelor est europene în curs de pregătire pentru momentul în care membrii ele 
ar fi fost membri deplini ai Uniunii. Fiabilitatea a presupus punerea în aplicare a politicilor 
UE şi participarea la procesul de luare a deciziilor la nivelul proceselor UE. Indiferent dacă 
a fost atins sau nu un grad mai mare de fiabilitate de către Ńările în care sistemele de servicii 
publice  se caracterizează printr-o compatibilitate mai mare cu principiile europene de 
administraŃie va trebui să fie obiectul unor cercetări viitoare.  

Mai mult decât atât, nu putem deduce că o compatibilitate mai mare cu principiile 
europene de administraŃie este echivalentă cu un impact pozitiv şi major al politicilor UE 
privind dezvoltarea serviciului public  în aceste Ńări. EvoluŃiile recente din statele est 
europene pot fi rezultatul intervenŃiei UE înainte de aderare şi a politicilor UE, care au 
afectat serviciile publice  din statele est europene de la aderarea lor din 2004. Cu toate 
acestea, este, de asemenea posibil faptul ca traiectoriile reformei să fie, în general, rezultatul 
unor iniŃiative naŃionale în statele est europene şi că UE şi-a întărit în cel mai bun caz 
procesele de reformă, care au fost provocate în mare măsură pe piaŃa internă.  

În cele din urmă, ar trebui remarcat aici că vechile state membre ale UE nu au fost 
niciodată supuse evaluării ca noile state membre. Există un risc dacă presupunem că toate 
vechile state membre respectă standardele europene de administrare. Sistemele de servicii 
publice  din vechile state membre diferă foarte mult în ceea ce priveşte organizarea 
instituŃională şi calitatea. Într-adevăr, intuiŃiile cercetării comparative a administraŃiei 
publice sugerează că mai multe dintre vechile state membre ar fi puŃin probabil să ajungă la 
un grad înalt de compatibilitate cu principiile europene aşa cum sunt ele promovate de către 
UE pentru CEE înainte de aderare (Bekke / van der Meer 2000, Bossaert et Al 2001, Hood 
/ Loja 2006, pagina / Wright 2007, Peters / Pierre 2004). Capitolul următor va explora 
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aceste probleme în ceea ce priveşte contribuŃia UE şi a condiŃiilor de pe piaŃa internă la 
traiectoriile reformei post-aderare din cele opt CEE studiate.  

 
4.5. Conducătorii durabilităŃii reformelor serviciului public  după aderare: 

Politica Serviciului public  din UE întâlneşte politica internă  
Dezbaterile din politica internă privind reforma administraŃiei publice din Europa 

post-comunistă au tendinŃa de a distinge între conducătorii interni şi cei externi ai reformei. 
În contextul actual, ne concentrăm asupra UE pe post de conducător extern. ContribuŃia 
UE la durabilitatea post-aderare în statele est europene mai poate fi separată în politici de 
pre-aderare la UE şi impactului politicilor UE care au lovit-o, numai după ce CEE au 
devenit membri ai UE. Ca rezultat, se disting aici trei factori generali care au conturat 
dezvoltările post-aderare în domeniul reformei serviciului public. O analiză completă a 
impactului condiŃiilor de pe piaŃa internă, politica de pre-aderare la UE şi politica de post-
aderare la UE este dincolo de domeniul de aplicare al acestei lucrări. Cu toate acestea, restul 
acestui capitol prezintă trei seturi de constatări generale, care vor trebui să facă obiectul 
unor investigaŃii empirice suplimentare şi comparaŃiei cu alte domenii de politică în viitor.  

Prima constatare este aceea că politica de pre-aderare nu a fost orientată spre 
realizarea eficienŃei pe termen lung în domeniul guvernării serviciului public46. Cel puŃin 
cinci elemente ale politicii de pre-aderare la UE nu aveau capacitatea de a contribui 
considerabil la durabilitatea reformei post-aderare. În primul rând, înainte de aderare, 
reforma administraŃiei publice a fost supusă la condiŃionalitatea generală a UE. Cu toate 
acestea, credibilitatea condiŃionalităŃii a fost mică în acest domeniu, deoarece nerespectarea 
condiŃiilor UE a fost de natură să conducă la sancŃiuni importante, cum ar fi excluderea de 
la aderarea la UE (Bugaric 2006, Dimitrova 2005, Meyer-Sahling 2006c)47. Cazul Republicii 
Cehe este deosebit de instructiv, deoarece guvernul ceh a amânat punerea în aplicare a 
Actului FuncŃiei Publice până după aderare, fără să se teamă de sancŃiuni din partea 
Comisiei. Credibilitatea scăzută a condiŃionării înainte de aderare implică faptul că reforma 
administraŃiei publice a fost mai puŃin de o prioritate pentru UE. Ca urmare, problema a 
fost mai puŃin de natură să atragă atenŃia după aderare, în ceea ce priveşte primirea unei 
recompense pentru continuarea reformelor şi mustrarea de către Comisie pentru oprirea 
sau inversarea reformelor de pre-aderare şi, astfel, pentru reducerea nivelului 
profesionalizării serviciului public. 

În al doilea rând, lipsa unui acquis în guvernarea serviciului public  a subminat 
stimulentul Comisiei de a acorda prioritate problemelelor din serviciul public  în timpul 
perioadei de pre-aderare. Interviurile personale de la Bruxelles şi din capitalele est europene 
au indicat faptul că oficialii Comisiei au ezitat să încurajeze o problemă căreia i-a lipsit o 
bază legală clară. În schimb, lipsa unui acquis al serviciului public  a redus legitimitatea 
presiunii UE în ochii Ńărilor candidate din estul Europei. Adversarii reformei de la nivel 
intern, în special, au pus la îndoială legitimitatea UE de a cere modificări de la Ńările 
candidate. Pentru perioada post-aderare, lipsa unui acquis a slăbit perspectivele durabilităŃii 
reformei, deoarece Comisia nu are nici o bază legală pentru a iniŃia proceduri de încălcare 
şi, astfel, pentru a sancŃiona inversarile de reformă în noile state membre.  

În al treilea rând, gestionarea în pre-aderare a afacerilor serviciului public  de către 
Comisie şi Consiliu nu a sprijinit durabilitatea reformelor post-aderare. În timpul procesului 
de pre-aderare, nu a existat nici o linie de DG la nivelul Comisiei, care ar fi putut acŃiona ca 
o contrapartidă pentru Extinderea DG în domeniul afacerilor serviciului public. Ca rezultat, 
nu a existat nici o linie de DG care ar fi putut prelua şi deŃine politica serviciului public  de 
îndată ce statele est europene au dobândit calitatea de membru deplin. Lipsa de eficacitate 

                                                           

46 Pentru probleme legate de "timp" în procesul de extindere spre est, a se vedea Avery (2009) şi Meyer-
Sahling/Goetz (2009). Pentru o discuŃie mai generală legată de timp şi de guvernarea UE, a se vedea Goetz / 
Meyer-Sahling (2009). 
47 A se vedea Haughton (2007) pentru o analiză critică a studiilor de condiŃionalitate. 
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pe termen lung a fost întărită de absenŃa unui capitol de negocieri separate privind 
administraŃia publică, inclusiv serviciul public. Serviciul public a fost o parte din capitolul 
"politic", dar acest capitol a fost închis efectiv în momentul în care negocierile de aderare 
au fost deschise. Ca urmare, aspectele legate de serviciul public  au apărut în contextul 
capitolelor sectoriale, dar nu a existat nici un capitol separat pentru evaluarea capacităŃii 
administrative care ar putea fi deschisă şi închisă oficial în timpul negocierilor. Insuficienta 
monitorizare înainte de aderare este reflectată şi de absenŃa unor mecanisme de 
monitorizare post-aderare pentru a preveni un regres al reformei în noile state membre, 
după ce au aderat la UE în 2004. Aceste tipuri de mecanisme au fost incluse în momentul 
în care Bulgaria şi România au aderat la UE în 2007, dar chiar şi în cazul lor, monitorizarea 
post-aderare nu s-a adresat direct problemelor serviciului public.  

În al patrulea rând, activităŃile desfăşurate în cadrul programului UE de înfrăŃire nu 
aveau mecanisme pentru a genera efecte pe termen lung, dincolo de data aderării. Efectele 
"directe" ale înfrăŃirii cu privire la dezvoltarea capacităŃii serviciului public au fost limitate. 
ÎnfrăŃirea a avut ca scop dezvoltarea capacităŃii administrative şi sectoriale, şi prin urmare, 
nu s-a adresat reformelor administrative orizontale, cum ar fi reforma serviciului public. Cu 
toate acestea, mai multe Ńări - cum ar fi Polonia, Slovacia, Republica Cehă şi Lituania – au 
"cerut" şi au primit sprijin în domeniul politicii serviciului public. Împreună, aceste proiecte 
reprezintă mai puŃin de unu % din toate proiectele de înfrăŃire. Efectul pe termen lung a 
acestor proiecte a fost în întregime dependent de condiŃiile de pe piaŃa internă, în noile 
state membre, de la aderare. În Polonia, Slovacia şi Republica Cehă, principalii beneficiari ai 
sprijinului pre-aderare de înfrăŃire au fost Oficialii din serviciul public. Deoarece aceste 
birouri au fost eliminate după aderare, o mare parte din expertiza care a fost realizată prin 
intermediul programului de înfrăŃire, a fost pierdută. Lituania reprezintă un alt scenariu prin 
aceea că efectul pozitiv al înfrăŃirii a persistat datorită unui grad mai mare de stabilitate 
politică şi administrativă de la aderare. Cu alte cuvinte, nu există mecanisme pentru a 
asigura efectele pe termen lung a proiectelor de înfrăŃire.  

În al cincilea rând, programul Sigma a avut avantajul că politica serviciului public  a 
fost aplicată în mod uniform în toate Ńările candidate şi în conformitate cu principiile 
administraŃiei publice europene. Această abordare a diferit de cea a programului de 
înfrăŃire, unde rolul Comisiei a fost limitat la cel al unui matchmaker, care să reunească 
Ńările candidate şi statele membre pentru realizarea de proiecte de înfrăŃire individuale. Nu 
au existat mecanisme care să se asigure că activităŃile desfăşurate în cadrul programului de 
înfrăŃire au fost compatibile cu principiile europene de administraŃie. Prin contrast, Sigma 
ar putea acŃiona ca un punct central pentru difuzarea consecventă de bune practici în cadrul 
politicii de reforma administrativă. Cu toate acestea, efectul pe termen lung al consilierii 
pre-aderare a depins din nou de măsura în care "efectele de învăŃare" din pre-aderare au 
fost reŃinute în cadrul administraŃiei, deoarece programul a fost întrerupt din momentul în 
care statele est europene au aderat la UE. Acelaşi lucru este valabil şi pentru rolul de 
monitorizare al Sigma, deoarece evaluările din pre-aderare nu au fost transformate în 
comentarii post-aderare care să păstreze acest impuls pentru investiŃii suplimentare în 
profesionalizarea serviciului public de după aderare.  

A doua concluzie se referă la instrumentele de după aderarea la UE. Serviciul public  
joacă doar un rol mic între politicile UE în ceea ce priveşte noile state membre ECE, care 
se datorează absenŃei unor mecanisme specifice de monitorizare post-aderare în domeniul 
administraŃiei publice. Cu toate acestea, efectele contribuŃiei noilor politici care au efecte 
directe şi indirecte cu privire la serviciile publice  din statele est europene ar trebui să fie 
văzute ca fiind pozitive, chiar dacă cea mai mare parte a potenŃialului lor nu a fost încă 
realizată.  

În primul rând, Fondul Social European (FSE) are ca scop îmbunătăŃirea ocupării 
forŃei de muncă şi creşterea posibilităŃilor ocupării forŃei de muncă în Uniunea Europeană. 
În acest context, prevede, de asemenea resurse pentru consolidarea capacităŃilor 
instituŃionale în administraŃia publică prin susŃinerea dezvoltării programului, precum şi 
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dezvoltarea capitalului uman. FinanŃarea din partea FSE a fost cel mai bine venită în statele 
est europene. Aceasta a oferit un stimulent pentru guvernele din statele est europene de a 
menŃine formarea profesională a funcŃionarilor publici pe ordinea de zi a acestora, a 
împiedicat reducerile în domeniul formării şi, în unele cazuri, a finanŃat dezvoltarea de noi 
programe. Fondurile FSE au ajutat la elaborarea unei politici de formare inovatoare şi la 
revizuirea sistemului de salarizare din Estonia. Acestea sunt printre cele pozitive exemple 
din regiune.  

Cu toate acestea, cea mai mare parte a impactului potenŃial al FSE asupra strategiei 
post-aderare de dezvoltare a serviciului public  rămâne nerealizată. Sprijinul financiar pe 
care statele est europene îl primesc de la FSE pentru administraŃiile lor este mic. Numai 2,7 
% din bugetul total FSE este alocat pentru organizarea capacităŃilor instituŃionale. Pentru 
noile state membre studiate aici, proporŃia se ridică la 7.3 % din alocarea lor de la FSE, dar 
activităŃile reglementate de aceste fonduri includ administraŃiile centrale, regionale şi chiar şi 
administraŃiile locale şi serviciile publice. În măsura în care alocările FSE au ca Ńintă 
serviciul public, acestea sunt relevante pentru măsuri de formare şi dezvoltare, iar acest 
lucru este bine reflectat în nivelul mai ridicat de durabilitate post-aderare în acest domeniu 
de guvernanŃă a serviciului public. Nu există nici o garanŃie că proiectele FSE vor fi aliniate 
cu principiile europene ale administraŃiei, deoarece nu există mecanisme specifice de 
monitorizare în vigoare şi nici sancŃiuni eficiente avute în vedere în caz de utilizare 
ineficientă a resurselor de către noile state membre. Prin urmare, impactul FSE a fost, până 
acum selectiv, dar programul reprezintă un instrument promiŃător pentru investiŃiile 
conduse de UE în serviciile publice  din statele est europene.  

În al doilea rând, ReŃeaua de AdministraŃie Publică din Uniunea Europeană 
(EUPAN) reuneşte politica administrativă a factorilor de decizie de la Comisie şi din cele 
27 de state membre ale UE pentru a explora opŃiunile pentru modernizarea administraŃiei 
publice. EUPAN este împărŃită în mai multe grupuri, dintre care unul se ocupa cu resursele 
umane. Reuniunile sale servesc în primul rând ca forum pentru difuzarea de idei şi bune 
practici care ar putea ajuta reformele de servicii publice  în statele est europene. Cu toate 
acestea, EUPAN nu se bazează pe metoda deschisă de coordonare. Mandatul reŃelei de a 
lua decizii care sunt obligatorii pentru administraŃiile naŃionale, este limitat. Mandatul de 
delegaŃi la EUPAN de la administraŃiile naŃionale tinde să fie suficient definit, iar rolul 
acestora în difuzarea măsurilor inspirate de EUPAN la nivel naŃional, nu pot fi luate drept 
existent. Impactul EUPAN a rămas marginal, prin urmare, până acum, dar are potenŃialul 
de a deveni un instrument mai eficient pentru a asigura un rol constructiv al UE în 
chestiunile serviciului public. 

A treia prezentare se referă la condiŃiile de pe piaŃa internă pentru realizarea 
durabilităŃii reformei în statele est europene de la aderarea lor la UE. Conducătorii interni ai 
profesionalizării serviciului public sunt deosebit de importanŃi, având în vedere ultimele 
două concluzii, ceea ce sugerează că contribuŃia UE la durabilitatea post-aderare a fost 
marginală şi selectivă. În lipsa unor stimulente puternice externe, durabilitatea reformei, 
prin urmare, depinde de condiŃiile de pe piaŃa internă. CondiŃiile interne din cele opt state 
est europene, în general, nu au fost favorabile, dar ele pot ajuta pentru a explica de ce unele 
Ńări au o situaŃie post-aderare mai bună decât altele.  

În primul rând, instabilitatea politică din statele est europene nu a contribuit la 
durabilitatea reformelor post-aderare. Instabilitatea guvernelor, în special sub formă de 
schimbări frecvente de guvern a redus perspectivele de dezvoltare a reformei, în mai multe 
Ńări din ECE. OscilaŃii ale pendulului politic în Polonia, Slovacia, Republica Cehă şi 
Slovenia între sfârşitul lui 2004 şi 2006, implică formarea unor guverne care nu au avut nici 
miza în reformele care au fost negociate înainte de aderare. Estonia, Letonia şi Lituania, de 
asemenea, şi-au schimbat prim-miniştrii, precum şi componenŃa părŃilor din guvern, dar 
schimbările din guvern nu au implicat o schimbare completa de la un capăt al spectrului 
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politic la altul. Ca urmare, gradul de continuitate din guvern a fost mai mare în cele trei 
state baltice decât în alte state est europene48.  

În al doilea rând, structurile de management ale reformei administrative de pe piaŃa 
internă au rămas instabile în multe Ńări (vezi pct. 3.3). Instabilitatea structurală a subminat 
capacitatea de reformă în noile state membre, şi le-a redus capacitatea de a acŃiona ca 
apărători ai serviciului public. Aici, Lituania şi Letonia ies în evidenŃă cu un nivel mai ridicat 
de capacitate şi un nivel mai ridicat de continuitate în rândul factorilor de decizie politică 
administrativă. Ministerul AdministraŃiei Publice în Slovenia are potenŃialul de a deveni o 
sursă viitoare a capacităŃii de reformă, dar până acum a rămas prea slab instituŃionalizat. În 
Republica Cehă, Slovacia, şi chiar şi în Ungaria nu există (sau există foarte puŃine) părŃi 
interesate de serviciul public  rămas. CondiŃiile sunt relativ bune în Polonia, deoarece 
corpurile de funcŃionari publici numiŃi şi Şcoala NaŃională de AdministraŃie Publică este de 
aşteptat să acŃioneze în calitate de agenŃi de reconstrucŃie a serviciului public, chiar şi după 
căderea Oficiului FuncŃiei Publice.  

În al treilea rând, analiza din această lucrare arată că funcŃionarii publici sprijină 
multe principii europene de administrare. CondiŃiile pentru reforma serviciului public, prin 
urmare, ar trebui să fie văzute ca fiind pozitive atunci când iau în considerare preferinŃele şi 
valorile funcŃionarilor publici. Cu toate acestea, reforma din noile state membre este doar 
rareori sprijinită de investiŃii în serviciul public. În general, discursul reformei a fost "anti-
stat" şi "pro-piaŃă". Creşterea eficienŃei şi modernizarea sectorului public au fost rareori 
cuplate cu discuŃiile cu privire la calitatea şi eficienŃa sectorului public, inclusiv calitatea 
serviciului public. Trimiterea la o mai bună reglementare a ordinii de zi a UE a devenit tot 
mai populară, dar legătura dintre calitatea reglementării şi calitatea serviciului public este 
rareori dezvoltată. Dezbaterile cu privire la corupŃia din sectorul public, de exemplu, în 
Polonia, au subminat şi mai mult şansele de a obŃine sprijin pentru investiŃii în serviciul 
public, deoarece elita politică pune în discuŃie onestitatea şi integritatea serviciului public.  

Pentru primii patru ani după aderare, condiŃiile nu au fost favorabile pentru 
continuarea investiŃiilor în profesionalizarea serviciului public  din statele est europene. Cu 
alte cuvinte, durabilitatea post-aderare a reformelor pre-aderare a serviciului public  a fost 
destul de limitată. Măsurile de preaderare la UE nu au fost îndreptate spre atingerea 
durabilităŃii reformei post-aderare, măsurile post-aderare ale UE au rămas prea mici în 
domeniul de aplicare şi ambiŃie, şi condiŃiile de pe piaŃa internă au fost doar rareori 
favorabile pentru continuarea reformelor după aderare.  

Cu aceste concluzii critice în minte, nu trebuie să uităm faptul că profesionalizarea 
serviciului public este un proces pe termen lung, care nu poate fi realizat peste noapte. 
Astăzi, acest proces rămâne neterminat, cu atât mai mult în unele Ńări decât în altele. Într-
adevăr, statele est europene, care au început deja procesele de reformare a serviciului 
public, înainte ca UE să apară - cu avizele publicate de către Comisie în 1997 - şi care au 
folosit procesul de aderare pentru a continua investiŃiile în serviciul public  sunt, de 
asemenea, Ńările în care sistemele civile de servicii demonstrează un grad mai mare de 
compatibilitate cu principiile europene de administraŃie.  

Cele trei state baltice au fost reformatori activi de servicii publice  la începutul anilor 
1990, şi au fost în măsură să demonstreze, cel puŃin un succes parŃial în momentul în care 
UE a început să sprijine evoluŃiile serviciului public  în Ńările candidate atunci. Printre 
statele est europene studiate în această lucrare, numai Ungaria se poate lăuda cu investiŃii 
continue în serviciul public. Cu toate acestea, reforme au fost atacate în Ungaria, şi 
depolitizarea serviciului public  a rămas un obstacol serios în calea progresului de la 
mijlocul anilor 1990. Moştenirea de reformă din celelalte patru Ńări este fie mai săracă (de 

                                                           

48 Numai în cazul Ungariei nu se potriveşte acest model. ReŃineŃi, de asemenea, că argumentul prezentat aici 
presupune că condiŃiile politice din Lituania nu se îmbunătăŃesc în prezent; rămâne de văzut cum va face faŃă 
serviciul civil lituanian şi cum se va adapta la o schimbare majoră de la guvern de centru-stanga la centru-
dreapta. 
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exemplu, Slovacia), fie caracterizată de un conflict continuu cu privire la direcŃia şi 
conŃinutul reformei, încă de la înfiinŃarea democraŃiei constituŃionale (în special în 
Republica Cehă şi Polonia). 

 Timpul şi continuitatea reformei, prin urmare, au fost factori determinanŃi 
importanŃi pentru profesionalizarea serviciului public în noile state membre49. Abordarea 
UE cu privire la reforma administraŃiei publice de la aderare nu a ajutat la extinderea 
limitelor de timp pentru reformele de servicii publice  din aceste Ńări. În schimb, a întrerupt 
o perioadă de investiŃii sprijinite din exterior în serviciul public, fără a gestiona tranziŃia la 
proprietatea internă a reformelor după aderare.  

Rămâne de văzut dacă condiŃiile pentru investiŃii în profesionalizarea serviciului 
public se îmbunătăŃesc sau se agravează în prezent. Actuala criză economică şi financiară a 
lovit noile state membre UE est europene, şi are consecinŃe ambigue pentru viitorul 
serviciului public  din aceste Ńări. Pe de o parte, comprimă finanŃele publice, care este o 
veste proastă pentru reformatorii serviciului public, mai ales atunci când se ia în considerare 
necesitatea creşterii investiŃiilor în materie de sisteme de salarii în serviciul public. De 
exemplu, mai multe Ńări au redus deja nivelurile de salarizare şi au stopat reformele salariale 
suplimentare, care pot fi inevitabile din punct de vedere fiscal, dar este puŃin probabil să 
sprijine profesionalizarea personalului de stat. Pe de altă parte, este exclus ca un nou rol al 
statului în economie să afecteze percepŃia serviciului public  de către public şi de către 
actorii politici. În cazul în care o schimbare a percepŃiei este însoŃită de o recunoaştere a 
faptului că calitatea serviciului public poate face o diferenŃă reală, în termenii eficienŃei şi 
eficacităŃii sectorului public şi intervenŃiei statului pe piaŃă, atunci este, de asemenea, posibil 
ca condiŃiile de reformă a serviciului public să se îmbunătăŃească în anii următori. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

49 A se vedea Pollitt (2008) pentru o discuŃie generală asupra importanŃei pe care o joacă timpul în succesul 
reformelor managementului public. 
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6. Addenda: Metode de cercetare  
Acest document se bazează pe o combinaŃie de cercetare documentară, cercetare bazată 

pe interviuri, precum şi un studiu al funcŃionarilor publici din birocraŃiile ministeriale din statele 
est europene. În primul rând, lucrarea se bazează pe o analiză a legislaŃiei, a rapoartelor întocmite 
de surse guvernamentale şi non-guvernamentale, în general, şi material documentar, în special în 
scopul de a examina cadrul formal-legal care reglementează serviciul public  în cele opt Ńări est 
europene care au aderat la UE în mai 2004. Cele mai multe dintre analizele materialului au fost 
realizate de către experŃii administraŃiei publice locale şi au fost structurate pe baza unei serii de 
întrebări pregătite de către autor.  

În al doilea rând, lucrarea se bazează pe experienŃa dobândită prin interviuri semi-
structurate şi interviuri închise-deschise cu funcŃionari publici, politicieni şi observatori din afară 
din Ńările studiate. Interviurile au servit urmăririi analizei de materiale juridice şi rapoartelor 
guvernamentale în măsura în care programele de reformă administrativă au fost utile. În special, 
interviurile au furnizat un instrument de analiză a practicilor actuale de gestionare a serviciului 
public în ministerele din cele opt Ńări est europene.  

În fiecare Ńară, ne-am propus un interviu cu aproximativ 15 persoane. În cazurile din 
Ungaria, Polonia şi Republica Cehă, cercetarea se bazează pe aproximativ 40-50 de interviuri în 
fiecare Ńară, deoarece descoperirile altor proiecte de cercetare realizate de către autor au relevanŃă 
directă pentru analiza prezentată în acest document (a se vedea, de exemplu, Heywood/Meyer-
Sahling 2008). Interviurile au fost realizate în toate cele opt Ńări între noiembrie 2007 şi martie 
2008. În plus, o primă rundă de interviuri a fost efectuată în Polonia şi Republica Cehă între 
aprilie şi iunie 2007. În Ungaria, am efectuat un al doilea tur de interviuri între iunie şi septembrie 
2008.  

Pentru fiecare Ńară, am selectat intervievaŃi în scopul de a obŃine cât mai multe puncte de 
vedere diferite privind problema, pe cât posibil. Persoanele intervievate au inclus reprezentanŃi ai 
structurilor centrale pentru gestionarea şi coordonarea serviciului public, precum şi reprezentanŃi 
ai Ministerului de FinanŃe, pentru a obŃine o perspectivă orizontală cu privire la probleme. În 
plus, am selectat persoanele intervievate de la diferite ministere, de la diferite niveluri în ierarhie 
şi cu experienŃă datând din diferite perioade de timp. De exemplu, am căutat de obicei pentru un 
interviu doi sau trei secretari de stat (sau echivalenŃi), doi sau trei şefi de departament, şi doi sau 
trei membri actuali ai Parlamentului, precum şi câteva cadre universitare sau reprezentanŃi ai altor 
instituŃiile de stat sau din afara lui, cum ar fi birouri de audit, birouri prezidenŃiale, şi ONG-uri. 
În plus, am căutat să intervievăm câŃiva foşti miniştri, foşti secretari de stat, şi  foşti şefi de 
departament pentru a avea o mai bună viziune cu privire la modificările în timp, în special 
modificările făcute după aderare, în comparaŃie cu cele efectuate în perioada pre-aderare. În cele 
din urmă, ne-am propus să intervievăm funcŃionari cu experienŃă în domenii politice diferite. Ca 
o regulă de bază, putem distinge între persoanele intervievate, cu o expunere relativ mai mare la 
afacerile UE şi persoanele intervievate cu o agendă de lucru internă.  

Interviurile au urmat, în general, aceeaşi structură şi au căutat să precizeze despre 
experienŃele de gestionare a personalului de la persoanele intervievate în cadrul instituŃiei lor. Un 
minim de 15 interviuri pentru fiecare Ńară poate fi considerat a fi suficient pentru a identifica 
modelele de bază de gestionare a personalului într-o anumită Ńară. Cu toate acestea, este 
imposibil să se evite toate erorile atunci când se efectuează interviuri personale, aşa cum 
interviurilor le pot lipsi informaŃii sau pot reprezenta eronat informaŃiile. Cu toate acestea, am 
încercat să evităm aceste capcane de cercetare empirică prin verificarea şi controlul informaŃiilor 
atât în acelaşi interviu şi între interviuri.  

Al treilea instrument de cercetare a fost un studiu web al funcŃionarilor publici din 
birocraŃii ministeriale din statele est europene studiate. Sondajul a fost dezvoltat şi gestionat în 
cooperare cu RAND Europe. Echipa RAND a fost condusă de Dr. Christian van Stolk. Scopul 
studiului a fost dublu. În primul rând, a căutat să determine practicile actuale de gestionare a 
serviciului public solicitînd informaŃii de la funcŃionarii publici despre experienŃele lor proprii cu 
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politica de personal. Ne-am concentrat pe experienŃa lor în domeniile de personal şi al salariilor şi 
am căutat să determinam măsura în care practicile de politică de personal, aşa cum sunt ele 
percepute de funcŃionarii publici din ministere, a corespuns cu principiile europene de 
administraŃie. În al doilea rând, studiul a urmărit să descopere valorile şi atitudinile funcŃarilor 
publici faŃă de diferite principii de gestionare a serviciului public. În special, am căutat să 
determinăm măsura în care atitudinile lor se potrivesc principiilor europene de administrare.  

Sondajul a conŃinut aproximativ 80 de întrebări. După o serie de întrebări de identificare 
personală, respondenŃii au fost rugaŃi să bifeze "sunt de acord" sau "nu sunt de acord" cu 
declaraŃii simple care reflectă experienŃa şi preferinŃele angajaŃilor din birocraŃia ministerială. 
Pentru a ecarta puterea opiniilor lor, studiul a cerut respondenŃilor să clasifice răspunsurile lor pe 
o scară de cinci puncte.  

Sondajul a fost trimis la toate Ńările vizate în această lucrare, şi am primit răspunsuri de la 
şapte din cele opt, Republica Cehă a fost singura Ńară care nu a participat la sondaj. Pentru 
administrarea sondajului, am lucrat în strânsă colaborare cu autorităŃile civile de gestionare a 
serviciului în Ńările ECE. Înainte de a posta link-ul web al anchetei, am solicitat înalŃilor 
responsabili din Ńările în curs să ofere un feedback cu privire la proiectul de sondaj, verificarea 
aplicabilităŃii anchetei şi traducerea sa şi să dirijeze un studiu cu un mic grup de funcŃionari 
publici în cadrul departamentului lor.  

Ulterior, am cerut partenerilor noştri să distribuie link-ul web al sondajului managerilor 
relevanŃi din ministerele administraŃiei centrale. În ceea ce priveşte selecŃia de ministere, am vizat 
iniŃial ministerele de finanŃe, dezvoltare regională, agricultură, de interior şi de sănătate, precum şi 
ministerul în care se află autoritatea gestionării serviciului public. Am adăugat mai târziu 
ministerele afacerilor economice, de mediu şi de educaŃie, astfel încât să crească numărul de 
răspunsuri pe Ńară. SelecŃia ministerelor reflectă o încercare de a capta ministerele de bază (de 
exemplu, finanŃe), precum şi ministerele cu o mai mare expunere la afacerile UE (de exemplu, 
dezvoltarea regională, agricultura), mai degrabă decât ministere cu o agendă dominată de 
problemele de pe piaŃa internă (de exemplu, de sănătate). Managerii relevanŃi din ministerele 
individuale au fost apoi rugaŃi să distribuie studiul în cadrul Ministerului lor, şi să includă toate 
nivelurile în ierarhia ministerială.  

Sondajul a fost lansat la începutul lunii mai 2008. În medie, ancheta a rămas deschisă 
timp de două-trei luni şi a fost închisă la mijlocul lunii iulie 2008. Am permis ca ancheta să fie 
deschisă mai mult în Ungaria şi Republica Cehă, în scopul de a găzdui răspunsuri mai 
reprezentative şi mai diverse. Ultimele anchetele din Ungaria şi Republica Cehă au fost închise în 
septembrie 2008. Din păcate, Republica Cehă nu a distribuit sondajul în cadrul administraŃiei 
sale, fapt care reflectă în mare măsură lipsa capacităŃii de management al serviciului public.  

În general, am primit 4975 de răspunsuri pe link-ul web în şapte Ńări. În timp ce 2931 
respondenŃi au răspuns la părŃi ale anchetei, 2361 respondenŃi au răspuns sondajului în întregime. 
Până în prezent, anchetele au fost rareori utilizate pentru a efectua cercetări în Ńările CEE50. O 
excepŃie este Scherpereel (2004), care a supravegheat 296 de funcŃionari publici din Republica 
Cehă şi Slovacia, în primăvara anului 2004. Tabelul 2 de mai jos arată numărul de respondenŃi la 
sondajul nostru pe Ńări. Rândul de sus arată numărul de funcŃionari care au accesat website-ul 
sondajului. Al doilea rând arată numărul de respondenŃi care au finalizat ancheta. DiferenŃa 
dintre cele două rânduri indică faptul că aproximativ 50-60 % din funcŃionarii care au deschis 
sondajul, l-au şi terminat. Această rată este mult comparat cu alte sondaje anterioare efectuate pe 
web de RAND Europe. 

 

 

                                                           

50 A se vedea, de exemplu, sondajul N al lui t'Hart şi alŃii (2007) privind europenizarea serviciului civil olandez. 
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Tabelul nr.2. Răspunsuri la sondaj pe Ńări  

 Estonia  Ungaria Letonia Lituania Polonia  Slovacia  Slovenia  

Număr de 
accesări 

560  493  574  404  798  1409  737  

Număr de 
respondenŃi  

416-367  214-157  338-274  226-188  512-387  821-668  404-320  

 
Intervalele afişate în rândul al doilea indică faptul că numărul de anchete finalizate variază 

între întrebări. Este important de remarcat, totuşi, că numărul de răspunsuri pentru fiecare 
întrebare nu este static, aşa cum respondenŃii nu au fost obligaŃi să răspundă în mod necesar la 
toate întrebările. De exemplu, respondenŃilor care au răspuns că nu au fost supuşi la o evaluare a 
performanŃei, nu li se vor pune întrebări ulterioare cu privire la calitatea evaluării performanŃelor. 
Câteva întrebări de acest tip au fost incluse în studiu, şi, ca rezultat, numărul de răspunsuri a 
variat pentru unele dintre întrebările sondajului. DiferenŃa de 10-15 % dintre sondaje complete şi 
parŃial completate indică faptul că aproape toŃi respondenŃii care au început sondajul, l-au şi 
terminat. Pentru prezentarea datelor în această lucrare, am numărat toate răspunsurile primite la 
fiecare întrebare (sondaje parŃial completat şi sondaje completate).  

În cadrul anchetei, am colectat răspunsuri de la o gamă largă de ministere. Nu am avut ca 
Ńintă toate ministerele, în scopul de a menŃine sondajul administrat pentru partenerii noştri. Într-
un prim val am inclus ministerele de finanŃe, de interior, dezvoltarea regională şi de sănătate, 
precum şi Ministerul/instituŃia care gazduieşte departamentul responsabil cu gestionarea serviciul 
public. Într-un al doilea val, am adăugat ministerele de economie, mediu şi educaŃie. Pentru 
fiecare Ńară am identificat ministerele de resort sau echivalente ale acestora înainte de a trimite 
link-ul sondajului, în scopul de a asigura un grad maxim de comparabilitate între Ńări. 
Răspunsurile sondajului reflectă alegerea ministerelor. În unele cazuri, însă, nu am avut 
răspunsuri de la unul, două sau trei dintre ministerele vizate, probabil pentru că în cele din urmă 
link-ul web nu a fost distribuit funcŃionarilor publici din aceste ministere. Numărul de 
participanŃi din ministere a fost cel mai scăzut în Ungaria.  

Tabelul 2. arată că numărul de accesări şi numărul de anchete finalizate a fost cel mai 
mare în Slovacia şi cel mai scăzut în Ungaria. Am testat reprezentativitatea probelor împotriva 
datelor pe care le-am primit de la registrele de servicii publice. Aşa cum va fi discutat mai jos în 
detaliu, nu putem spune cu certitudine exact câŃi funcŃionari publici au fost rugaŃi să răspundă la 
sondaj. Cu toate acestea, atunci când analizăm numărul personalului din ministere împotriva 
răspunsurilor pe care le-am primit din partea ministerelor individuale, estimăm că rata de răspuns 
a fost de peste 25 % pentru Slovacia, între 20 şi 25 % pentru Polonia, Slovenia şi cele trei state 
baltice, şi doar 10 % pentru Ungaria. Singurul minister din Ungaria, cu o rată de răspuns relativ 
mare, care a fost în mare măsură comparabilă cu rata medie de răspuns a altor Ńări, a fost 
Ministerul de FinanŃe, care are reputatia de a fi în mod rezonabil profesional în comparaŃie cu 
alte ministere din Guvernul Central. IniŃial, nu ne-am aşteptat la răspuns la o prejudecată foarte 
negativă, aşa cum s-ar aştepta unii deoarece Ungaria apare în mod constant în partea de jos a 
barei în topurile de raportare a ponderii respondenŃilor care consideră că practicile de politică de 
personal trebuie să fie în conformitate cu principiile europene de administraŃie. Rata relativ 
scăzută de răspuns în Ungaria nu implică, totuşi, că trebuie să fim mai puŃin încrezători în ceea ce 
priveşte datele maghiare decât datele altor Ńări.  

Am examinat, de asemenea profilul respondenŃilor faŃă de datele obŃinute din registrele 
de servicii publice. În măsura în care am putea siguri de informaŃiile suficient de specifice, acest 
examen sugerează o potrivire relativ bună între profilul respondenŃilor şi funcŃionarii publici care 
au fost chestionaŃi. Pentru Lituania (cu un eşantion relativ mic), probele noastre arată o 
distribuŃie foarte similară de respondenŃi în ceea ce priveşte vârsta, nivelul de educaŃie, materiile 
studiate la universitate, precum şi rangul în ierarhia ministerială.  
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Am cerut, în general, Ńărilor partenere să includă toate nivelurile ierarhiei ministeriale în 
studiu. În ansamblu, 30% din respondenŃi au arătat că au responsabilităŃi de conducere, în timp 
ce 70 % au indicat că ei nu au. În cele mai multe Ńări, proporŃia de respondenŃi se adună în jurul 
distribuŃiei medii de manageri si non-manageri. InformaŃiile colectate sugerează că această 
distribuŃie reprezintă peste proporŃia de manageri. Cu toate acestea, în cazul Slovaciei, avem o 
proporŃie mai mare de manageri de servicii publice. În timp ce eşantionul nostru include 51 % 
manageri şi 49 % funcŃionari publici, fără responsabilităŃi de conducere, informaŃiile pe care le-
am colectat de la ministere indică o cifră de aproximativ 25-30 % din funcŃionarii publici cu 
responsabilităŃi de conducere pentru fiecare minister. Interviurile personale sugerează că 
managerii tind să fie mai puŃin critici cu privire la probleme, cum ar fi politizarea serviciului 
public. Acest lucru ar putea însemna că în datele slovace impactul politicii asupra serviciului 
public este subestimat, dar noua examinare trebuie să măsoare puterea exactă a părtinirii 
introduse de supra-reprezentarea funcŃionarilor publici în funcŃii de conducere. În plus, ne 
aşteptăm ca funcŃionarii publici să fie supra-reprezentaŃi în eşantioanele noastre, anchete, pur şi 
simplu pentru că funcŃionarii mai tineri au în mod natural mai multe şanse de a participa la 
sondajul on-line. S-ar putea spune cu toate acestea, că "tineretul" este o caracteristică generală a 
serviciului public  din statele est europene. 

 Cu toate acestea, este important să se spună câteva cuvinte generale de precauŃie în ceea 
ce priveşte interpretarea datelor de sondaj. Studiile bazate pe Web au mari avantaje în ceea ce 
priveşte capacitatea de coordonare a marilor anchete N. Acest lucru se aplică mai presus de toate 
setările, cum ar fi birocraŃiile ministeriale, care sunt altfel aproape imposibil de studiat pe o scară 
largă. Cu toate acestea, anchetele bazate pe web atrag după ele o serie de riscuri. În primul rând, 
ele nu permit un mai mare control asupra numărului şi tipului de respondenŃi ca alte tipuri de 
studii, mai ales atunci când ele se bazează pe terŃi pentru a lua legatura cu potenŃialii respondenŃi. 
Această restricŃie face ca stabilirea ratelor de răspuns şi asigurarea reprezentativităŃii răspunsurilor 
să devină dificile. Am atenuat acest risc lucrînd îndeaproape cu Ńările partenere şi încercând să ne 
asigurăm că respondenŃii din cele opt Ńări au fost contactaŃi în acelaşi fel în scopul de a minimiza 
potenŃialul de "efecte de selecŃie" şi de deviaŃii de selecŃie.  

În al doilea rând, un sondaj pe bază de web nu permite la fel de mult control asupra 
numărului de ori asupra completării sondajului de către respondenŃii individuali. Cu alte cuvinte, 
există riscul ca unele Ńări şi / sau ministere să se comporte ca "amatori" ai sondajului. Partenerii 
noştri de la RAND au folosit un număr de moduri electronice şi statistice de verificare a 
răspunsurilor repetate. De exemplu, am blocat respondenŃii de a răspunde la sondaj de două ori 
de la aceeaşi locaŃie (calculator personal). Cu toate acestea, riscul de răspunsuri multiple, date de 
către aceeaşi persoană nu poate fi eliminat.  

În al treilea rând, o problemă generală a sondajelor este variaŃia în numărul de răspunsuri 
în funcŃie de Ńară. Nu există nici o garanŃie că răspunsurile semnificative vor fi obŃinute de la 
toate Ńările. Acest lucru s-ar putea aplica, de asemenea, răspunsurilor de la anumite ministere şi 
grupuri de funcŃionari publici. Am încercat să reducem acest risc prin colaborarea apropiată cu 
Ńările partenere pentru a ne asigura că sondajul a fost distribuit la diverse ministere şi la ranguri 
diferite de funcŃionari publici.  

În al patrulea rând, studiile bazate pe web presupun că funcŃionarii publici au acces la e-
mail şi acces la Internet. Este posibil ca unele grupuri de funcŃionari publici să nu aibă acces la 
Internet sau să nu aibă nici cont de e-mail. Trebuie de asemena să luăm în considerare faptul că 
unele grupuri de funcŃionari publici, în special funcŃionarii publici tineri, pot fi mai motivaŃi să 
participe la un studiu bazat pe Web decât generaŃia mai în vârstă de funcŃionari publici.  

Acestea fiind spuse, rezultatele sondajului sugerează o compatibilitate relativ ridicată cu 
experienŃa dobândită prin intermediul altor instrumente de cercetare. În special, interviurile care 
au fost efectuate în Ńările în curs punctează foarte mult în aceeaşi direcŃie ca şi rezultatele 
sondajului. Este important de menŃionat aici că interviurile au fost realizate înainte de 
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deschiderea anchetei. Rezultatele sondajului, prin urmare, nu au informat cercetarea interviurilor. 
În schimb, sondajul a devenit un instrument pentru controlul rezultatelor interviului.  

Luând aceste calificări şi limitările instrumentului de studiu în considerare, lucrarea 
prezintă datele care sunt agregate pentru Ńările individuale. Mai mult decât atât, în scopul de a 
simplifica concluziile studiului, lucrarea prezintă numai răspunsuri "pozitive", prin agregarea 
valorilor pentru funcŃionarii publici care "sunt de acord" sau "puternic de acord" cu declaraŃia în 
cauză. Această simplificare nu arată, de exemplu, răspunsurile "neutre" ale funcŃionarilor publici. 
Răspunsurile neutre pot indica faptul că răspunsurile funcŃionarilor publici sunt de acord şi nu 
sunt de acord sau că nu au o părere. Cu toate acestea, testele pe care le-am efectuat cu includerea 
tuturor răspunsurilor nu dau rezultate substanŃial diferite de cele obŃinute prin "sunt de acord" şi 
"puternic sunt de acord"51.  

Suma răspunsurilor "sunt de acord" şi "sunt întru totul de acord" poate fi considerată a 
indica procentul de respondenŃi care au observat şi care susŃin aplicabilitatea principiilor 
europene ale administraŃiei de administrarea naŃională. Compatibilitatea cu principiile europene 
ar fi foarte mare şi ar reprezenta astfel o lume ideală în cazul în care 100 % din respondenŃi ar fi 
fost de acord cu declaraŃiile în cauză. ProporŃiile care sunt raportate, prin urmare, ar putea fi 
considerate ca fiind un indicator al măsurii în care respondenŃii sprijină principiile europene de 
administraŃie.  

Cu toate acestea, chiar dacă este tentant să se facă acest lucru, datele cantitative nu trebuie 
să fie supra-interpretate. Trebuie amintit din nou faptul că acest studiu, la fel ca cele mai mari 
studii N, este supus deviaŃiilor potenŃiale care rezultă dintr-o lipsă de reprezentativitate, şi vor fi 
necesare analize suplimentare pentru a stabili mai bine valabilitatea datelor. În plus, acest sondaj, 
ca şi alte anchete, trebuie să fie privit în contextul situaŃiei instituŃionale şi politice de astăzi din 
Ńările în studiu. De asemenea, nu este posibil să se tragă concluzii cu privire la evoluŃia de-a 
lungul timpului, inclusiv traiectorii de la aderare sau căi posibile pentru viitor. Datele sondajului 
pot fi, prin urmare, doar unele dintre multe surse pentru evaluarea compatibilităŃii serviciului 
public  cu principiile europene de administraŃie, şi trebuie să fie, prin urmare, completate cu 
datele calitative din documente juridice, rapoarte scrise şi interviuri personale. 

 

                                                           

51 Principala diferenŃă între ponderea tuturor răspunsurilor şi concentrarea asupra răspunsurilor pozitive este variaŃia 
puŃin mai mare între răspunsurile Ńărilor. 


