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Introducere

Studiul de bune practici recunoscute in plan national si international in managementul
calitatii aplicabil administratiei publice este elaborat in cadrul proiectul , CETATE.
Caransebes, Eficient si Tandr prin Administrare Transparentd si Economica”, implementat de
Primdria Municipiului Caransebes in parteneriat cu Transparency International Romania,
cofinantat din Fondul Social European, prin Programul Operational Capacitate Administrativa
2014 - 2020.

Proiectul CETATE are ca obiectiv general implementarea unui sistem de management al
calitatii unitar si eficient, prin standardizarea proceselor de lucru, elaborarea de instrumente
specifice de lucru, certificarea I1SO 9001:2015 si dezvoltarea abilitdtilor personalului din
cadrul Primdriei Municipiului Caransebes, in scopul optimizdrii proceselor orientate cdtre

beneficiari si dezvoltdrii capacitatii institutionale.
Obiectivele specifice ale proiectului constau in:

1. Standardizarea proceselor de lucru la nivelul Primdriei Municipiului Caransebes, pe baza
modelelor de bund practicd si a lectiilor invdtate prin networking, precum si corelarea cu
standardele 1SO 9001:2015, in vederea optimizdrii proceselor orientate cdtre beneficiari in

concordanta cu SCAP.

2. Imbundtdtirea cunostintelor si abilitdtilor a 40 de persoane, reprezentdnd personalul din
cadrul Primdriei Municipiului Caransebes privind implementarea, respectarea si actualizarea
continud a standardelor de management al calitdtii, prin sesiunile de formare profesionald, in

vederea sprijinirii introducerii sistemului de management al calitatii unitar si eficient.

3. Cresterea gradului de informare si constientizare a cetdatenilor cu privire la imbunatd-tirile
pe care Primdria Municipiului Caransebes le face pentru dezvoltarea capacitatii institutionale

cu efecte pozitive pentru serviciile/ procesele puse la dispozitia beneficiarilor.

,,CETATE. Caransebes, Eficient si Tandr prin Administrare Transparentd si Economica”, SIPOCA
88/cod MySMIS:120791 este un ,proiect cofinantat din Fondul Structural European, prin
Programul Operational Capacitate Administrativa”, cu un buget total de 376.092,41 lei, din
care valoarea cofinantdrii UE este de 316.573,06 lei. Proiectul este implementat in perioada:
martie 2018 - iulie 2019.
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Proiectul rdspunde nevoilor identificate la nivelul Primdriei Municipiului Caransebes printr-o
interventie complexd, integratd care presupune implementarea unui sistem de management
al calitdtii si performantei unitar, integrat si eficient in vederea optimizdrii proceselor
orientate cdtre beneficiari, in concordantad cu Strategia de Conslidare a Administratiei Publice

(SCAP) 2014-2020. Interventia presupune urmadatorii pasi:

o analiza CAF si elaborarea de proceduri si mecanisme care sd asigure
managementul calitdtii;

o implementarea unitard a procedurilor si mecanismelor enuntate la pasul
anterior, in cadrul directiilor, serviciilor si compartimentelor existente la
nivelul institutiei, conform organigramei;

o obtinerea certificdrii institutiei conform 1SO 9001:2015;

o dezvoltarea abilitdtilor personalului din cadrul institutiei pe teme specifice,
prin cursuri de formare profesionald;

o campanie de informare, promovare si constientizare adresatd GT, cetdtenilor,
beneficiarii serviciilor puse la dispozitie de primdrie, cu privire la obiectivele,
rezultatele si activitdtile derulate in proiect.

Exemplele de bune practici in ceea ce priveste implementarea managementului calitatii
totale, aplicarea unor instrumente si standard de lucru precum Cadrul comun de
autoevaluare, ajutad si incurajeazd reprezentantii institutiilor sd aplice astfel de metode de

lucru, in beneficiul institutiei si al cetdtenilor din cadrul comunitatii locale.
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Informatii generale despre Cadrul Comun de Evaluare (CAF),
managementul calitatii totale (TQM), 1S0:9001-2015

Primul instrument pentru managementul calitatii special gandit pentru nevoile
administratiei publice din tarile europene a fost lansat in anul 2000 de catre Institutul
European pentru Administratia Publica din Maastricht (EIPA). Cunoscut sub numele de
CAF, prescurtare de la Common Assessment Framework, tradus in limba romana
“Cadrul comun de autoevaluare”, acest instrument a fost conceput pentru a fi utilizat
de administratia publica, cu scopul de a imbunatati managementul calitatii in
institutiile publice, de a creste eficienta, eficacitatea, economicitatea si
responsabilitatea social in cadrul acestora’.

Un aspect esential este acela ca, in implementarea CAF, se urmareste evaluarea onesta
a calitatii proceselor si serviciilor, asa cum este ea in momentul evaluarii. Tocmai
acesta este beneficiul major al CAF: se identifica starea de fapt, se compara cu nivelul
de standard dorit, si se elaboreaza masuri care, o data implementate sa aiba ca
rezultat transpunerea in realitate a standardelor vizate. Astfel, la finalul evaluarii CAF
sunt obtinute rezultate care reflecta realitatea, intrucat acestea sunt singurele care
ofera o baza pe care poate fi cladita schimbarea in bine.

in cadrul evaluarii CAF, nu se urmareste obtinerea unui punctaj cat mai mare, care ar
indica excelenta in managementul calitatii. in centrul evaludrii stau discutiile deschise
si productive, dezbaterea si analiza proceselor, procedurilor, practicilor si relatiilor din
cadrul institutiei, precum si a altor factori decisivi pentru calitatea serviciilor furnizate
de aceasta.

CAF este un instrument care tine de managementul total al calitatii (Total Quality
Management, abreviat TQM), care urmareste imbunatatirea serviciilor prin optimizari
derivate din feedbackul primit periodic. Tn centrul sistemului se afld imbunatatirea
continua, recunoasterea rolului fiecaruia in cadrul organizatiei, precum si munca in
echipa’.

European Institute of Public Administration, 2013
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Principalele obiective ale CAF?:
o Saintroduca in administratia publica o cultura a excelentei si principiile TQM;

o Sa sprijine si sa ghideze organele administratiei publice in adoptarea unui ciclu de
tipul ,,PLANIFICA - APLICA - VERIFICA - ACTIONEAZA” (in englezi ciclul este numit
Plan-Do-Check-Act, abreviat PDCA);

o Sa faciliteze auto-evaluarea organelor administratiei publice, in scopul obtinerii
unei analize diagnostic si a unor masuri clare pentru imbunatatirea situatiei
existente;

o Sa creeze o punte intre diferitele modele folosite in managementul calitatii in
sectorul public si in cel privat;

o Sa faciliteze procesele de invatare si schimb de experiente intre organele
administratiei publice (in engleza bench learning).

Managementul total al calitatii reprezinta o abordare manageriala care vizeaza
succesul pe termen lung al unei organizatii prin asigurarea satisfactiei clientilor (in
acest caz al cetatenilor) si care mizeaza pe imbunatatirea proceselor interne cu
ajutorul instrumentelor de analiza si a lucrului in echipa.

Managementul calitatii in administratia publica

Comisia Europeana defineste managementul total al calitatii ca mijloc de mobilizare
permanenta a tuturor resurselor pentru a imbunatati in mod continuu toate aspectele
unei institutii, calitatea bunurilor si serviciilor furnizate, satisfactia cetatenilor si a
celorlalte parti interesat. Managementul calitatii devine astfel sinonim cu dezvoltarea
organizationala.

Exista mai multe definitii in literatura de specialitate prin care se explica notiunea de
calitate, definitii care, citite in acelasi context, se completeaza reciproc. Enumeram
doar cateva dintre acestea:

- Imbunatatirea manierei de guvernare, a arhitecturii constitutionale si a structurii
guvernului si societatii , precum si a eficientei actiunilor publice. (Boviard, Loffler,
2002; Boviard, Loffler, Parrado-Diez, 2002; Daemon, Schaap, 2000; PUMA, 2002)

- Calitatea poate fi definita prin oportunitatea unui caracter adecvat. (OECD, 2001)

- Un ansamblu de standarde si caracteristici ale unui produs in relatie cu capacitatea
sa de a satisface nevoile cunoscute sau presupuse. (Norma I1SO 9004-2)

- Calitatea este nivelul la care un set de calitati intrinseci satisfac cerintele; exista mai
multe nivele: nesatisfacator sau slab, satisfacator sau bun si excelent (Standardul 1SO

Comisia Europeana, 2015

Institutul European pentru Administratia Publica, 2013
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9000:2000. Sisteme pentru managementul calitatii. Principii fundamentale si
vocabular)*

Ce este 1S09001:2015 si cum poate fi aplicat in institutia publica locala

Criteriile referitoare la sistemul pentru managementul calitatii sunt stabilite prin ISO
9001:2015, singurul standard din familia ISO care poate fi certificat. Acest standard
poate fi folosit de orice tip de institutie, indiferent de domeniul de activitate, dovada
ca peste un milion de companii si organizatii din peste 170 de tari sunt certificate 1SO
9001. Organizatia Internationala pentru Standardizare - ISO releva ca folosirea ISO
9001:2015 aduce numeroase beneficii pentru organizatie, inclusiv prin faptul ca

reprezinta o garantie in plus ca beneficiarii serviciilor oferite de institutia care aplica

acest standard primesc produse si servicii la standardele promise.

ISO 9001 stabileste cerintele de baza pentru un sistem de management al calitatii.

Prin aplicarea si indeplinirea cerintelor respective, institutia/organizatia respectiva fisi
demonstreaza capacitatea de a oferi in mod constat servicii care indeplinesc cerintele

si reglementarile din domeniu.

Modelul uzitat cuprinde cinci elemente principale, fiecare cu cerinte, activitati si

procese necesare pentru implementarea sistemului:

- Cerinte generale privind sistemul pentru managementul calitatii si documentarea;
- Managementul responsabilitatii, focusului, politicilor, planificarii si obiectivelor;

- Managementul si alocarea resurselor;

- Realizarea poduselor si managementul proceselor;

- Masurarea, monitorizarea si analiza continua a progreselor si imbunatatirilor®.

Quality Management and the Reform of Public Administration in Several States in South-Eastern Europe.
Comparative Analysis, Lucica MATEI, Corina-Georgiana LAZAR, 2011.
5

Comisia Europeand. (2015). Calitatea administratiei publice. Comisia Europeand, Directoratul General Ocuparea
Fortei de Munca, Afaceri Sociale si Incluziune.
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Studii de caz privind implementarea managementului calitatii

in institutii publice din state membre ale Uniunii Europene.

Prezentarea unor studii de caz, ca exemple de buna practica sunt o modalitate foarte
utila prin care orice institutie poate invata din experientele altora cum poate fi
implementat un mecanism nou, sau cum pot fi imbunatatite instrumentele si
mecanismele deja existente in cadrul institutiei respective. O documentare in acest
sens poate avea ca efect stabilirea realista a nivelului de asteptari, identificarea din
timp a potentialelor dificultati si remedierea acestora cu ajutorul solutiilor regasite in
alte institutii care s-au confruntat cu situatii similare. Cele patru studii de caz
prezentate mai jos au fost selecate tinand cont de toate aceste aspecte, in scopul de a
ajuta Primaria Municipiului Caransebes sa implementeze un management al
performantei si calitatii integrat si eficient, care sa contribuie la optimizarea
proceselor orientate catre beneficiar in concordanta cu Strategia pentru Consolidarea
Administratiei Publice 2014 - 2020.

Modalitati de imbunatatire a managementului calitatii in cadrul municipalitatii
Grobbendonk, Belgia.

Centrul Public pentru Ajutor Social al municipalitatii Grobbendonk (OCMW) din Belgia,
in dorinta de a imbunatati sistemul de management al calitatii in cadrul institutiei, a
implementat instrumentul de autoevaluare CAF in anul 2004. OCMW este o autoritate
locala independenta care ofera servicii sociale locuitorilor din Grobbendonk®.

Principalul motiv pentru care a fost ales CAF, in detrimentul altor metode de evaluare,
a fost faptul ca reprezentantii institutiei au considerat ca autoevaluarea este mai
eficace decat o evaluare externa, rezultatele acestui tip de evaluare institutionala
fiind mai usor asumate atat de catre angajati cat si de catre cei care conduc institutia.
Alte argumente care au inclinat balanta in favoarea CAF au fost costurile relativ mici si
implicarea mare a personalului angajat in intregul proces’.

Procesul CAF a cuprins urmatorii pasi:

European Institute of Public Administration, 2013

Peeters, Slendsens, & Staes, Octombrie 2005
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1. Stabilirea echipei pentru autoevaluarea CAF

Echipa pentru autoevaluare a fost compusa din 11 persoane, desemnate din toate
liniile ierarhice, de la presedintele institutiei pana la asistentii sociali si bucatarul
centrului de ingrijire. Astfel, echipa creata a fost reprezentativa pentru institutie si
totodata a inclus diverse puncte de vedere si experiente dobandite in practica®.

2. Trainingul echipei

In cadrul sesiunii de training a fost discutatd in detaliu procedura CAF: au fost
explicate criteriile si metodologia utilizate si au fost detaliate asteptarile existente.
De asemenea, s-a discutat despre managementul calitatii si despre beneficiile pe care
le aduce pentru institutie si pentru angajati implementarea eficienta a unui astfel de
mecanism. Pentru a oferi o imagine de ansamblu, au fost prezentate celelalte modele
de evaluare precum si motivele pentru care s-a optat pentru CAF°.

3. Pregatirea si derularea sesiunilor de autoevaluare

Autoevaluarea a fost realizata in cinci sesiuni de lucru, distribuite pe parcursul a trei
luni. Sesiunile de lucru au fost moderate de doua persoane si s-a dovedit ca rolul
acestora este deosebit de important pentru ca fiecare persoana din echipa sa isi aduca
propria contributie la procesul de evaluare. Manualul CAF prevede mai multe criterii si
sub-criterii care trebuie evaluate. Pentru fiecare criteriu echipa a gasit exemple
concrete din practicile din cadrul institutiei, iar apoi fiecare membru al echipei a
acordat un punctaj respectivului criteriu, pentru ca mai apoi intreaga echipa sa
hotarasca asupra unui punctaj final comun. Pe parcursul sesiunilor a devenit clar ca in
acest proces de evaluare unele persoane din echipa exercita o anumita influenta
asupra celorlalti - lucru determinat si de diferitele pozitii ierarhice. Rezultatele
sesiunilor de autoevaluare, cuprinzand evaluarea si o serie de nevoi si propuneri pentru
de imbunatatire, au fost cuprinse in raportul de evaluare CAF.

4. Elaborarea planului de actiune CAF

Pe baza raportului de evaluare CAF au fost stabilite prioritatile pe ariile care necesitau
imbunatatiri si au fost selectate primele 10 pentru a fi incluse in planul de actiune.
Apoi, pentru fiecare dintre cele 10 ariile prioritare au fost elaborate masuri concrete
pentru optimizare. Acest plan de masuri a constituit planul de actiune CAF,
implementat ulterior in cadrul institutiei.

Peeters, Slendsens, & Staes, Octombrie 2005

Peeters, Slendsens, & Staes, Octombrie 2005
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+ Principalele beneficii rezultate

Procesul de autoevaluare a dus la formularea si implementarea unor masuri concrete
prin care au fost remediate acele ariile care prezentau cele mai mari nevoi de
imbunatatire. Spre exemplu, printre prioritati s-a numarat alinierea atitudinii
conducerii la misiunea si obiectivele declarate ale institutiei. In acest scop, a fost
reorganizat managementul, astfel incat sa fie mai apropiat de personalul din cadrul
institutiei, sa se asigure ca toate activitatile institutiei sunt in acord cu viziunea si
valorile declarate si sa sporeasca expertiza in randul conducerii. Un sondaj derulat
ulterior a aratat ca personalul din toate liniile ierarhice a perceput schimbarile
adoptate ca avand efecte pozitive in cadrul institutiei .

A

Procedura de autoevaluare CAF a fost un pas important in imbunatatirea
managementului calitatii in institutie si a adus rezultate concrete, al caror efect
pozitiv a fost resimtit de intreaga echipa. In decursul implementarii CAF au putut fi
observate o serie de elemente care au influentat procesul de autoevaluare si, drept
urmare, trebuie luate in considerare pe viitor. Un astfel de element este influenta
exercitata de anumite persoane din grupul de evaluare asupra celorlalti, fapt ce poate
duce la rezultate care reflecta dorintele catorva persoane in loc sa reflecte nevoile
reale din institutie™ . Acest fapt nu surprinde, intrucat ierarhiile profesionale pot
afecta dinamica unui grup, chiar si cand acesta ar trebui sa functioneze independent

de ierarhiile existente. Aici intervine rolul moderatorului din cadrul sesiunilor de lucru,
care poate diminua aceste influente prin modul in care gestioneaza dinamica de grup.

Un alt aspect care trebuie luat in considerare este acela ca, atunci cand se discuta
exemple din practica, situatii reale din cadrul institutiei, tendinta generala este de a
alege doar exemple positive si de a le formula foarte prudent' . Exista o oarecare
retinere in a numi lucrurile asa cum sunt si in a indica cu claritate problemele
existente. In acest caz, foarte important este trainingul echipei pentru evaluare, unde
trebuie abordata in profunzime tema evaluarii oneste, astfel incat toti participantii sa
capete incredere ca scopul procesului de evaluare este de a descoperi problemele
existente pentru a putea fi imbunatatite, nu de a prezenta o realitate cosmetizata
care sa nu supere pe nimeni.

10

Comisia Europeana, 2015
11

Peeters, Slendsens, & Staes, Octombrie 2005
12

Peeters, Slendsens, & Staes, Octombrie 2005
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Asigurarea managementului calitatii in autoritatea administrativa a districtului
Rohrbach, Austria.

In cadrul autoritatii administrative a districtului Rohrbach, evaluarea CAF este
inteleasa ca parte integrata a managementului calitatii asumat si practicat in cadrul
institutiei. Mai precis, prin implementarea CAF, institutia a avut ca obiective:

> evaluarea calitatii proceselor din cadrul institutiei si a serviciilor pe care
aceasta le ofera;

» identificarea viziunii, a valorilor si strategiilor care au aplicabilitate in institutie

> identificarea modalitatii de relationare/raportare dintre conducere si subaltern,
respectiv a relationarii dintre institutie si cetateni/grupuri de interese (engl.
stakeholders);

> elaborarea de puncte cheie care sa ghideze dezvoltarea institutiei in acord cu
managementul total al calitatii (TQM).

In cadrul autoritatii administrative a districtului Rohrbach, prin procesul de evaluare
CAF au fost identificate deopotriva punctele forte ale institutiei si slabiciunile
acesteia, precum si provocarile cu care se confrunta. Pe baza acestei analize au fost
elaborate obiective pentru dezvoltarea institutiei, astfel incat sa valorifice atuurile si
sa remedieze punctele slabe identificate, precum si un plan de lucru, cu masuri
concrete, termene de livrare si responsabili, pentru a atinge aceste obiective.

Procesul de evaluare CAF a inclus urmatorii pasi:
1.0rganizarea

1.1.Crearea echipei responsabila cu derularea procedurii CAF
1.2.Numirea unui responsabil pentru calitate

1.3.Informarea personalului privind implementarea CAF, si sustinerea unui referat
despre managementul calitatii

‘% Autoevaluarea CAF

2.1.Alegerea echipei

Institutia si-a propus sa includa un numar cat mai mare de persoane in procesul de
evaluare, astfel ca a fost creata o echipa de 21 de persoane. Echipa a fost compusa
astfel incat sa includa persoane din toate liniile ierarhice si grupurile de lucru, iar
femeile si barbatii sa fie reprezentati in mod echilibrat.
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2.2.Trainingul echipei

In cadrul trainingului au fost explicate rolul si sarcinile echipei, procedurile si modurile
de lucru. Cum la baza muncii de evaluare sta un set de chestionare CAF, intrebarile din
aceste chestionare au fost discutate acolo unde au existat intrebari si au fost lamurite
neclaritatile existente.

2.3.Evaluarea individuala
Pentru pregatirea workshopului de autoevaluare CAF, fiecare membru al echipe a
realizat o evaluare individuala. Pentru aceasta etapa au fost alocate patru saptamani,

timp in care membrii echipei de evaluare CAF au putut realiza evaluarea individuala
singuri sau lucrand alaturi de alti colegi, care puteau fi sau nu parte a echipei de

evaluare.

2.4.Pregatirea workshopului de autoevaluare CAF

Pentru a asigura o dinamica de lucru pozitiva, productiva in cadrul workshopului, s-a
apelat la un moderator cu experienta in domeniu. Astfel, fiecare participant a fost
implicat activ in discutii, si-a putut aduce contributia, iar exercitiile si discutiile au
ramas concentrate pe obiectivele stabilite. De asemenea, pentru a favoriza schimbul
de experiente si procesele de invatare inter-institutionale, au fost invitati si
observatori externi.

2.5.Derularea workshopului

Workshopul s-a desfasurat pe durata a doua zile, iar echipa de evaluare a fost
impartita in doua grupe de lucru. Grupele au lucrat atat in paralel, cat si impreuna, in
plen. Au lucrat separat si si-au prezentat si discutat rezultatele in plen, in repetate
randuri, pe parcursul celor doud zile de workshop. in sesiunile de lucru au fost
identificate punctele forte si punctele slabe ale institutiei in domeniul
managementului calitatii si au fost elaborate propuneri de imbunatatire.

2.6.Realizarea raportului de autoevaluare CAF

In final, rezultatele si propunerile obtinute in workshop-ul de evaluare au fost
integrate intr-un raport final, care a constituit baza pentru elaborarea planului de
actiune CAF.

3. Planul de actiune CAF

3.1.Atelier de lucru pentru elaborarea planului de actiune CAF

Propunerile de imbunatatire, obtinute in urma evaluarii, au fost mai departe
prelucrate intr-un atelier de lucru/workshop pentru elaborarea planului de actiune
CAF. Tn acest cadru, propunerile identificate au fost prioritizate, iar pe baza lor au fost
elaborate o serie de obiective si un catalog de masuri concrete pentru atingerea lor.

3.2.Redactarea planului de actiune

Rezultatul atelierului de lucru descris anterior a fost planul de actiune CAF, un
document care contine obiectivele pentru asigurarea si imbunatatirea calitatii
proceselor si serviciilor, precum si un catalog de masuri concrete pentru atingerea
fiecarui obiectiv, inclusiv termene de realizare si persoane responsabile.
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3.3.Informarea personalului

Planul de actiune CAF a fost integrat in documentul de planificare a activitatilor
pentru anul urmator si prezentat in cadrul unei sedinte organizate cu tot personalul
din cadrul institutiei.

% Principalele beneficii rezultate
Tn cadrul evaludrii CAF nu se urmareste obtinerea unui punctaj cat mai mare (care ar
indica excelenta in managementul calitatii). In centrul evaludrii se afld dialogul si
schimbul de experiente si informatii, pe baza carora sunt elaborate propuneri de
imbunatatire potrivite nevoilor reale ale institutiei si asumate de persoanele care
lucreaza in cadrul institutiei respective.

Acest tip de abordare a managementului calitatii, unde personalul este implicat in
determinarea nevoilor institutionale, in elaborarea solutiilor, dar si in punerea in
practica a a solutiilor identificate poarta un important caracter motivational.

Un alt avantaj al implementarii unui sistem de management al calitatii este ca permite
imbunatatirea proceselor de lucru si a serviciilor furnizate, optimizand totodata
resursele necesare. Astfel, institutia poate tine pasul cu cerintele tot mai exigente la
adresa administratiei publice, de a livra rezultate excelente cu minimum de resurse
investite.

Autoevaluarea in domeniul managementului calitatii condusa in acest mod
consolideaza cultura de feedback din cadrul institutiei si promoveaza un mediu in care
problemele nu trebuie justificate si mascate ci, din contra, atunci cand apar, ele
trebuie identificate si gasite solutii de remediere care sa poata fi aplicate in cel mai
scurt timp.

Nu in ultimul rand, abordarea prezentata creste transparenta institutionala atat in
interior, fata de personal, cat si in exterior fata de cetateni si totodata sporeste
increderea cetatenilor si a partenerilor institutionali.

Ca urmare a eforturilor depuse pentru imbunatatirea continua a managementului
calitatii, si a pregatirilor intensive din anul 2012, autoritatea administrativa a
districtului Rohrbach a obtinut certificatul CAF ,Utilizator Efectiv CAF” (in engleza
Effective CAF User). Certificatul aduce cu sine un anumit prestigiu si reprezinta un
semn al recunoasterii la nivel european al rezultatelor institutiei in domeniul
managementului calitatii.

Asigurarea calitatii in administratia publica din Cipru prin introducerea unui sistem
transparent de evaluare a functionarilor publici

In scopul imbunatatirii calitatii si promovarii eficientei si eficacitatii in sectorul public,
Departamentul pentru Administratia Publica si Personal din cadrul Ministerului
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Finantelor din Cipru a derulat un program pentru elaborarea unui nou sistem de
evaluare a functionarilor publici. Programul a pus accentul pe stabilirea unor obiective
profesionale si criterii clare de evaluare, dar si recunoasterea performantei,
identificarea nevoilor de imbunatatire si indrumare a personalului in atingerea
obiectivelor stabilite. Actiunile intreprinse au vizat:

> Crearea unei culturi organizationale axata pe performanta si rezultate;

> Cresterea gradului de satisfactie a functionarilor publici precum si motivarea
acestora;

Incurajarea dezvoltarii profesionale a functionarilor publici;

Imbunatatirea calitatii serviciilor furnizate cetatenilor;

vV V V¥V

Optimizarea proceselor, in acord cu documentele strategice si de planificare;
> Optimizarea resurselor existente in cadrul institutiei’;

Pentru a determina nevoile existente si directia de urmat, a fost implementata initial
procedura de auto-evaluare CAF. Principala problema care trebuia remediata era
evaluarea nerealista, exclusiv pozitiva, a personalului angajat: 97% dintre angajati
erau evaluati la momentul respectiv cu calificativul ,excelent”™. S-a constatat ca,
sistemul de evaluare in care personalul este supraevaluat nu ajuta la identificarea
nevoilor de imbunatatire si dezvoltare existente intr-o institutie, ci serveste exclusiv la
crearea unei imagini fals pozitive a respectivei institutii in rapoartele de evaluare. in
plus, in lipsa unei evaluari profesionale realiste, nu exista informatii despre
performanta persoanelor care lucreaza in institutii, si totodata, ramane neclar care
sunt de fapt asteptarile privind performanta lor. De asemenea, faptul ca nu se face o
diferenta bazata pe munca prestata de fiecare functionar, inseamna ca persoanelor
care lucreaza bine nu le sunt recunoscute eforturile, iar acest lucru este demotivant si
are in cele din urma un impact negativ asupra productivitatii la locul de munca, dar si
asupra calitatii serviciilor.™

Pentru a remedia problema, Departamentul pentru Administratie Publica si Personal,
lucrand impreuna cu o firma privata de consultanta, a dezvoltat un nou sistem de
evaluare al functionarilor publici. Informatiile necesare, care au stat la baza elaborarii
acestui sistem de evaluare au fost colectate prin doua metode: in cadrul unor
workshop-uri, la care au participat toate partile interesate, respectiv printr-o serie de
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chestionare adresate functionarilor publici. Ideea care a stat la baza acestui sistem de
evaluare a fost aceea de a indruma si motiva fiecare persoana care lucreaza in
institutii publice sa contribuie la realizarea obiectivelor institutionale, prin stabilirea si
atingerea unei serii de obiective individuale profesionale’.

Competentele prevazute difera de la pozitie la pozitie, in functie de nivelul ierarhic si
de gradul de raspundere asociat respectivei functii. Noul sistem de evaluare include,
pe langa cadrul de competente, o serie de alte documente printre care se numara:
ghid de utilizare; calendar anual al procedurilor pentru evaluarea performantei; note
indrumatoare privind pregatirea si moderarea sedintelor si intalnirilor prevazute in
cadrul evaluarii; instructiuni privind stabilirea obiectivelor SMART; note indrumatoare
privind gestionarea performantelor slabe si alte documente utile pentru gestionarea si
implementarea evaluarii'’.

Sistemul de evaluare elaborat in Cipru imbina cateva elemente cheie:

> Stabileste un catalog de competente pentru diferitele nivele ierarhice, in acord
cu nivelul de raspundere;

» Criteriile de evaluare sunt clar definite si transparente, astfel incat functionarii
publici stiu cu exactitate ce se asteapta de la ei;

» Se urmareste identificarea nevoilor de imbunatatire si gasirea de solutii (spre
exemplu prin programe de formare profesionala si perfectionare);

» Sunt stabilite o serie de obiective profesionale individuale, care contribuie la
realizarea obiectivelor institutionale;

» Procesul de evaluare si de acordare de sprijin in atingerea obiectivelor stabilite
este unul continuu, care se desfasoara pe parcursul intregului an.

*0

+ Principalele beneficii rezultate

Un astfel de sistem de evaluare al personalului din cadrul unei institutii publice aduce
o contributie majora in domeniul managementului calitatii. Pe de o parte sistemul
permite optimizarea proceselor de lucru si a serviciilor in beneficiul cetatenilor. Pe de
alta parte creeaza claritate, siguranta si transparenta pentru persoanele care lucreaza
in institutie, intrucat ofera obiective individuale clare si indrumare pentru atingerea
lor.
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Pe termen lung, un sistem de evaluare al functionarilor publici aplicat superficial, in
care aproape toata lumea primeste acelasi calificativ, nediferentiat, nu aduce
beneficii. Desigur, poate fi o cale de a prezenta in exterior o imagine model a
institutiei, un miraj al unei organizatii in care toata lumea lucreaza excelent si totul
decurge optim. insa negarea problemelor existente si prezentarea unei imagini false nu
conduce decat la stagnarea si chiar la degradarea proceselor de lucru, a climei
profesionale si a calitatii serviciilor pe care institutia le ofera.

Elaborarea si aplicarea continua a unui sistem riguros de evaluare a personalului, ca
parte integratd a managementului calitatii, consuma timp. Ins3, pe termen mediu si
lung, timpul investit in aceasta activitate este economisit prin faptul ca sunt
optimizate procesele de lucru, creste motivatia si performanta, iar munca depusa in
cadrul institutiei devine, progresiv, mai eficienta.

Prin urmare performanta institutionala creste, calitatea proceselor si mai ales a
serviciilor se imbunatateste, in timp ce resursele utilizate rdman aceleasi. in cele din
urma, odata cu imbunatatirea calitatii serviciilor oferite, creste si increderea
cetatenilor in institutia publica. Nu doar serviciile de calitate sunt cele care
consolideaza increderea intr-o institutie, ci si faptul ca aceasta isi evalueaza
personalul si procesele interne in mod continuu, transparent si riguros, cautand sa
identifice problemele cu care se confrunta si masurile necesare pentru a le remedia si
a imbunatati continuu calitatea serviciilor cu care vine in intampinarea cetatenilor.

Un sistem de evaluare al personalului precum cel implementat in Cipru, cu criterii
clare si obiective bine definite pentru fiecare functie, are efecte pozitive si asupra
functionarilor publici. Sistemul de evaluare aduce claritate, astfel incat fiecare
persoana care lucreaza in institutia publica sa stie cu certitudine care sunt obiectivele
sale profesionale, cum contribuie acestea la realizarea obiectivelor institutionale, ce
asteptari exista pentru postul respectiv si care sunt criteriile pe baza carora ii este
evaluata munca angajatului.

Introducerea sistemului de management al calitatii totale (TQM) in institutia
Inspectia Muncii, Austria

Cu scopul de a imbunatati calitatea serviciilor oferite si de a valorifica resursele
existente, Inspectia Muncii din Austria a derulat un proiect pilot in cadrul caruia a
introdus managementul calitatii in inspectoratele teritoriale de munca din Viena, Linz
si Innsbruck, pentru ca mai apoi sa implementeze sistemul si in restul inspectoratelor
teritoriale de munca®™.
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Scopul programului a fost de a aduce imbunatatiri in patru arii:

> Imbunatatirea calitatii serviciilor si orientarea catre clienti, pentru a creste
credibilitatea institutiei;

> Cresterea eficacitatii, astfel incat odata cu progresul institutional sa creasca si
impactul pe care inspectoratele il au in relatiile externe;

> Cresterea eficientei, insemnand optimizarea proceselor interne, astfel incat sa se
obtina rezultate mai bune cu aceleasi resurse, iar gradul de satisfactie profesionala
a personalului sa creasca;

» 0O mai buna calificare a personalului, astfel incat sa fie valorificate cunostintele,
capacitatile si competentele deja existente in institutie® %

Programul a inceput cu o sesiune de training privind managementul calitatii, la care a
fost invitat sa participe intregul personal angajat, indiferent de linia ierarhicd. in
cadrul acestor training-uri au fost clarificate punctele care ridicau cele mai mari
temeri in randul participantilor, si anume:

o Managementul calitatii nu este un instrument de control suplimentar, ci un
instrument prin care fiecare este responsabil pentru imbunatatirea propriilor
conditii de munca si a calitatii propriei munci;

o Prin managementul calitatii nu se cauta vinovatii, ci posibilitatile de

imbunatatirea;

o Managementul calitatii nu este un instrument care urmareste sa justifice
rezultatele, ci un instrument pentru imbunatatirea rezultatelor cu utilizarea
acelorasi resurse;

o Managementul calitatii ofera oricui doreste sa imbunatateasca ceva,
posibilitatea de a actiona in acest sens®.

Principalii pasi parcursi in introducerea sistemului de management al calitatii TQM au
constat in:

> Analiza starii de fapt si identificarea nevoilor de imbunatatire (etapa la care a fost
invitat sa participe tot personalul din inspectiile teritoriale);
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» Formularea ghidului calitatii, comun pentru toate inspectoratele, pe baza analizei
realizat in pasul anterior;

> Elaborarea masurilor necesare pentru atingerea obiectivelor privind calitatea
(prevazute in ghidul calitatii), in fiecare inspectorat in parte?'.

Prin abordarea aleasa, s-a reusit o implementare unitara a managementului calitatii in
inspectoratele teritoriale, care in acelasi timp a lasat suficient loc nevoilor specifice
fiecarui inspectorat.

+ Principalele beneficii rezultate

Sistemului de management al calitatii a insemnat introducerea unei serii de schimbari
in modul de lucru al institutiei Inspectia Muncii, prin care aceasta a devenit mai
eficienta, iar calitatea serviciilor oferite a crescut. De exemplu, a fost implementata o
procedura prin care deciziile (potential) divergente sa fie recunoscute timpuriu si sa
poata fi convenita rapid o solutie unitara pentru respectivul caz si pentru alte cazuri
similare viitoare.

Introducerea sistemului pentru managementul calitatii a adus cu sine o schimbare
radicala in modul in care sunt percepute greselile in cadrul institutiei. Scopul principal
nu mai este acela de a gasi vinovati sau de a justifica propriile actiuni, ci de a cauta
solutii constructive pentru remediere si totodata de a intelege fiecare greseala ca pe o
sansa de imbunatatire pe termen lung.

Au fost create platforme interne online (interactive si actualizate continuu) pentru
schimb de informatii si experiente, prin intermediul carora toate persoanele care
lucreaza in institutie sa aiba acces la aceleasi resurse si canale de comunicare %
Managementul calitatii a fost acceptat si asumat de intregul personal, iar increderea si
colaborarea intre inspectoratele teritoriale si Inspectia Muncii s-au intensificat.

Concluzii si recomandari

Calitatea serviciilor oferite cetatenilor de institutiile publice este determinata in mare
masura de calitatea muncii prestate de persoanele care lucreaza in acele institutii. De
aceea, in cadrul evaluarii CAF nu se urmareste obtinerea unui punctaj cat mai mare
(care ar indica excelenta in managementul calitatii). In centrul evaluarii se afla
dialogul si schimbul de experiente si informatii, pe baza carora sunt elaborate
propuneri de imbunatatire potrivite nevoilor reale ale institutiei si asumate de
persoanele care lucreaza in cadrul ei.
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Procesul de auto-evaluare CAF a adus in atentia institutiei realitati precum faptul ca
influenta exercitata de anumite persoane din grupul de evaluare asupra celorlalti
poate duce la rezultate care reflecta dorintele catorva persoane in loc sa reflecte
nevoile reale din institutie. Desi este cunoscut faptul ca ierarhiile profesionale pot
afecta dinamica unui grup, acest tip de influenta poate fi diminuata daca persoana
care modereaza discutiile in cadrul grupului de evaluare reuseste sa dinamizeze
discutiile si sa creeze un spatiu de discutie deschis, in care fiecare punct de vedere
este la fel de important.

O alta provocare identificata in cadrul procesului de auto-evaluare este aceea ca
personalul din cadrul institutiei ezita sa spuna care sunt problemele cu care se
confrunta in activitatea de zi cu zi, avand temeri ca ar putea fi sanctionati de
superiorii ierarhici. Pentru ca auto-evaluarea institutionala sa fie una eficienta,
personalului participant la acest proces trebui sa ii fie explicat foarte clar de ce este
important ca evaluarea sa fie una onesta. Este absolut necesar ca participantii sa
capete incredere ca scopul procesului de evaluare este acela de a descoperi
problemele existente pentru a putea fi imbunatatite, nu de a prezenta o realitate
cosmetizata care sa nu supere pe nimeni.

in plus, pentru a obtine rezultate apropiate de situatiile intalnite in practica
profesionala este important ca echipa de autoevaluare sa fie formata din persoane din
toate liniile ierarhice. Doar in acest fel rezultatele si masurile pentru cresterea
calitatii vor fi relevante pentru toata lumea si vor aduce un aport real la optimizarea
proceselor de lucru.

Implementarea unui sistem de management al calitatii eficient permite imbunatatirea
proceselor de lucru si a serviciilor furnizate, optimizand totodata resursele necesare.
Astfel, institutia poate tine pasul cu cerintele tot mai exigente la adresa administratiei
publice, de a livra rezultate excelente cu minimum de resurse investite.

Implementarea unui astfel de mecanism poate aduce o schimbare radicala in modul in
care sunt percepute greselile in cadrul institutiei. Scopul principal nu mai este acela
de a gasi vinovati sau de a justifica propriile actiuni, ci de a cauta solutii constructive
pentru remediere si de a intelege fiecare greseala ca pe o sansa de imbunatatire pe
termen lung.

Procesul de autoevaluare poate avea ca rezultat formularea si implementarea unor
masuri concrete prin care sa fie remediate ariile care prezinta cele mai mari nevoi de
imbunatatire. Spre exemplu, alinierea atitudinii conducerii si personalului institutiei la
misiunea si obiectivele declarate ale institutiei.
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in lipsa unei evaluari profesionale realiste, nu existd informatii despre performanta
persoanelor care lucreaza in institutii, si totodata, ramane neclar care sunt de fapt
asteptarile privind performanta lor. De asemenea, faptul ca nu se face o diferenta
bazata pe munca prestata de fiecare functionar, inseamna ca persoanelor care
lucreaza bine nu le sunt recunoscute eforturile, iar acest lucru este demotivant si are
in cele din urma un impact negativ asupra productivitatii la locul de munca, dar si
asupra calitatii serviciilor. Sistemul de evaluare in care personalul este supraevaluat nu
ajuta la identificarea nevoilor de imbunatatire si dezvoltare existente intr-o institutie,
ci serveste exclusiv la crearea unei imagini fals pozitive a respectivei institutii in
rapoartele de evaluare’ %

Un sistem in care evaluarea functionarilor publici decurge superficial, transmite
mesajul ca munca si eforturile lor nu sunt luate in serios si nu sunt apreciate, iar acest
fapt are un efect demoralizant pentru persoanele care lucreaza in administratia
publica. Un sistem de evaluare riguros, care urmareste constant imbunatatirea
calitatii, semnaleaza ca munca fiecaruia este importanta, iar performanta este

recunoscuta si apreciata - creand astfel factorul motivational necesar pentru buna
functionare a unei institutii.

Nu in ultimul rand, cand scopul principal al evaluarii este sa identifice nevoile de
imbunatatire, sa gaseasca solutiile corespunzatoare si sa acorde indrumare pentru
atingerea obiectivelor stabilite, atunci se creeaza un mediu de lucru in care
feedbackul contribuie la dezvoltarea profesionala a personalului, iar calitatea,
eficienta si eficacitatea sunt incurajate.

Cadrul comun de autoevaluare (CAF - Common Assessment Framework) este un instrument de
autoevaluare, creat de cdtre Institutul European de Administratie Publicd (EIPA), special
gandit pentru nevoile administratiei publice, cu scopul de a asigura si de a imbundtdti
managementul calitdtii in institutiile publice.

Managementul total al calitdtii (TQM - Total Quality Management) este un sistem de
management al calitdtii care urmdreste imbundtdtirea serviciilor prin optimizdri continue,
derivate din feedbackul primit periodic; in centrul sistemului se afld imbundtdtirea continud,
recunoasterea rolului fiecdruia in cadrul organizatiei, precum si munca in echipd.

ISO 9001 - Standarde elaborate de Organizatia Internationald de Standardizare prin
intermediul cdrora sunt stabilite cerintele pentru sisteme de management al calitdtii si se
creaza cadrud de imbundtdtire a managementului proceselor/activitdtilor institutiei care le
aplica.
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