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SPECIFICUL GESTIUNII RESURSELOR UMANE
IN ADMINISTRATIA PUBLICA

ANGELA BOGUS !

Although for a long time human resources management in the public sector has been treated with a higher dose of skepticism,
in the last two decades this science is recognized as a key to ensuring the success and good functioning of organizations
includind public, in particular to increase their efficiency and effectiveness.

Recognizing the multiple similarities between public sector and private sector human resource management, however these
differences between them highlight the specificity of human resource management in the public sector and its main problems.
Some differences are readily predictable and explainable, starting from the differences between the system of public sector
objectives derived from the social mission and the objectives of the private sector that are economic, but also those of the
political sector, which have a mission for a period determined by time.

Human resources management in public administration is one of the most criticized issues in the administration's functioning
due to inefficiency, irresponsibility, lack of personal initiative, etc. One of the main arguments in relation to human resources
management derives from the fact that, if in the private sector organizations can develop and implement any personnel
policies that are not in contradiction with the legislation in force, then in the field of public administration the freedom is more
restricted, being conditional on the existence of numerous laws, rules and regulations that rather emphasize uniformity rather
than flexibility.
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Dupa o lunga perioadd de timp, in care managementul resurselor umane, in sectorul public,
era tratat cu o doza sporitd de scepticism, iatd ca in ultimile doud decenii aceastd stiinta este
recunoscutd a fi una din stiintele cheie capabild sa asigure succesul si buna functionare a
organizatiilor in general, dar si a celor publice in particular, Tn special pentru a spori eficienta si
eficacitatea acestora. Neglijarea acesteia, in principal, pornea de la diferentele majore ce se
congineau intre sectorul public si cel privat. Se considera cd dezvoltarea managementului resurselor
umane se poate infaptui doar in sectorul privat intrucat acesta este cel care va aduce profituri
imediate. Concomitent, s-a trecut cu vederea sectorul public, a carui reforma nu putea sa aduca un
castig rapid, afirmandu-se ca exista o inertie a acestui sector care stopeaza implementarea solutiilor
oferite de managementul resurselor umane.

Evident ca existenta diferentelor majore dintre cele doud sectoare au la baza sistemul de
obiective, derivate din misiunea sociala in cadrul sectorului public. In acest context, diferente clare
se contin si intre cele doua tipuri de management. Cercetatorul american John Tomas Dunlop
evidentiaza cateva dintre acestea:

1. Perspectiva timpului: guvernele au un timp relativ scurt, fiind determinat de calendarul si
necesitatile politice, in timp ce managerii din sectorul privat au o perspectiva de timp mult mai mare
orientata spre dezvoltarea pietei, inovatii tehnologice, investitii, cresterea performantei organizatiei.

2. Durata: demnitarii sunt alesi pentru o durata determinata de timp, iar managerii desemnati
de catre acestia sunt la ,,cheremul” leaderilor politici nereusind sa se men{ind un timp mai
indelungat in pozitie. Domeniul privat opteaza pentru o strategie de formare a succesorilor, in timp
ce pentru domeniul public aceasta este inadmisibil.

3. Expunerea la vedere: datorita modului in care au fost create, organizatiile publice sunt in
permanenta expuse privirii publicului, In timp ce activitatea organizatiilor private este internalizata
si mai pufin expusa vederii.

4. Influensa mass-mediei: deciziile publice sunt de cele mai multe ori sub incidenta presei. Mass-
media face prognoze asupra actiunilor ulterioare ale guvernului, reusind sa exercite constrangeri pentru
ai impune o anumita decizie. Managementul privat si deciziile sale, de reguld, fiind ascunse vederii intr-
0 mare masura, posibilitatea presei in a impune sau controla decizii fiind extrem de redusa.
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Cu toate ca sunt recunoscute multiplele similaritati intre managementul resurselor umane din
sectorul public si cel din sectorul privat, izvorate din faptul cd ambele se ocupa de aceleasi
activitati: recrutarea, selectia, pregdtirea, motivarea, evaluarea si recompensarea angajatilor
publici, totuti, diferentele ditre acestea furnizeaza o viziune asupra mediului unic existent in
domeniul public si principalele sale probleme. Unele diferente sunt usor prognozate si explicabile,
pornind de la diferentele dintre sistemul de obiective ale sectorului public, derivate din misiunea
sociala si obiective ale sectorului privat, care sunt de ordin economic, dar si cele ale sectorului
politic, care au 0 misiunea pentru o perioada determinata de timp.

Cea mai nuantata diferenta dintre cele doua tipuri de management porneste de la diferenta ce
se contine in scopul fiecarui sector. Daca sectorul privat, are drept scop - obzinerea si maximizarea
profitului, atunci, sectorul public are drept scop si finalitate - servirea intereselor generale si
satisfacerea cerintelor cetatenilor. Prin urmare, sectorul public este pus la dispozitia cetateanului,
scopul lui este de a satisface nevoile acestuia. In aceasti ordine de idei, cetiteanul are control asupra
administratiei publice, intrucat el si-a oferit votul sau pentru ca acesta administratie sa fie investita,
respectiv el are asteptdri mari privitor la comportamentul angajatilor publici. Legislatia stabileste,
cu exactitate, pentru angajatii din sectorul public modele de comportament. La acestea se mai
adauga si regulamentele interne de functionare care impun si alte cerinte, modele de compartament.

O alta diferenta dintre cele doua tipuri de management este lipsa motivatiei prin profit in
organizatiile publice. Intrucat profitul reprezinti indicatorul de bazi al activititii economice,
managementul organizatiilor private opteaza pentru un numar tot mai redus de angajafi care sa
micsoreze cheltuielile organizatiei si in consecinta costurile. Totodata, acestea promoveaza o
politicd de recrutare a personalului performant si de disponibilizare a celui neperformant. De
cealalta parte, organizatiile publice sunt apreciate din perspectiva furnizarii optime de servicii sau a
solutionarii de probleme. Tinand cont de nivelel tot mai ridicat al nevoilor publice, precum si de
dificultatile frecvente de acoperire ale acestora, organizatiile publice au fost nevoite sa atraga un
numar mai mare de angajati pentru a reusi sa furnizeze servicii mai calitative si mai rapide. Mai
mult ca atat, managerul public nu este alarmat de faptul ca excesul de personal va creste pretul
serviciilor, cauzand scaderea cererea. Dimpotriva, se asteapta ca n aceste conditii calitatea
serviciilor sa sporeasca, respectiv §i cererea sa creasca.

Cunoasterea diferentelor Intre sectorul privat si cel public sunt extrem de importante. Acestea
au stat la baza necesitatii de a revizui unele metode folosite de managementul resurselor umane din
domeniul privat, necesitate ce deriva din ideeca cd managementul resurselor umane din domeniul
public este caracterizat de un alt gen de structura, diferit de cel orientat spre profit.

Totusi, gestiunea resurselor umane in administratia publica constituie unul din aspectele cele
mai criticate in functionarea administratiei datorita ineficacitatii, iresponsabilitatii, lipsei initiativei
personale, etc., conditionate de:

e posibilitatea redusad de atragere si selectare a angajatilor profesionisti. Acestia sunt atrasi de
sectorul privat unde remunerarea este mai inaltai. Mai mult, disponibilizarea personalului
ineficient Tn organizatiile publice este greu de infaptuit, valori precum loialitatea politica,
vechimea in munca, deseori avand o importantd mai mare in procesul de selectie.

e interesul scazut in definirea si masurarea performantei si a productivitatii angajatilor. Desi n
sectorul privat existd o multime de metode pentru a masura performanta, in sectorul public
masurarea performantei este o sarcina dificila, intrucat nu putem masura profitul adus de
fiecare angajat. Existenta diferentelor mari intre activitati realizate de diversi angajati, servicii
publice face ca acestea sa fie greu comparabile. Unele activitati necesita un timp relativ scurt
(verificarea unei documentatii de constructie) in timp ce altele - dureaza foarte mult (un studiu
urbanistic general). Drept urmare, cea mai raspanditd metoda de evaluare a performantei se
baza pe masurarea cantitatii, Situatie ce facea posibild utilizarea metodei doar in cadrul
anumitor servicii. Totusi, deseori goana dupa cantitate are efecte negative asupra calitatii.
Intrucat, pe de o parte, unele servicii au de indeplinit un volum mare de munci, iar pe de alta
parte, cetatenii solicitd intr-un timp cat mai redus satisfacerea cererii, este posibila scaderea
calitatii prestatiei.
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e imposibilitatea de efectuare a recompensarii angajatilor pe baza masurarii performantei si a
productivitatii. Desi se cunosc unele metode prin care pot fi evaluate diferentele dintre
performantele angajatilor, totusi in cadrul organizatiilor publice nu se manifesta dorinta de a
utiliza aceste metode.

Unul din argumentele principale in raport cu gestiunea resurselor umane deriva din faptul ca,
daca in domeniul privat organizatiile pot sa elaboreze si sa puna in aplicare orice politici de
personal, ce nu contravin legislatiei in vigoare, atunci in domeniul administratiei publice libertatea
respectivd este mai restrAnsd, fiind conditionatd de existenta numeroaselor legi, reguli si
regulamente care, mai degraba, pun accentul pe uniformizare decét pe flexibilitate. Ceea ce conta
cel mai mult pentru administratia birocratica era respectarea regulilor si nu inovarea activitatii de
management al resurselor umane. Ca urmare, se consolida un sistem rigid care nu putea indeplini
principalele obiectivele ale managementului resurselor umane si care, de altfel, nici nu isi propunea
sd le indeplineasca. Aceastd problemad, timp ingelungat a fost caracteristica nu doar sistemului
administrativ autohton, dar practic tuturor sistemelor administrative ale lumii. Din aceste
considerente, guvernele din tarile cele mai dezvoltate au optat pentru reconsiderarea sau revizuirea
ipotezelor fundamentale n raport cu sectorul public/privat, dar si valorizarea resurselor umane din
administratia publica, care trebuie sa asigure sporirea eficacitatii organizatiilor publice. Astfel, se
pune Tn discutie necesitatea revizuirii modului de gestiune a personalului din sectorul public,
abordat prin prisma notiunilor de drept si folosirea unor metode actualizate de gestiune a
personalului. Tntrucat, modul de gestiune a personalului din sectorul public este opus celui din
sectorul privat, si statutul personalului difera. Acesta trebuie sa aiba in vedere:

e asigurarea securitatii locului de munca, care sa confere personalului, independenta fata de
interesele patricularilor, recrutarea prin concurs, accesul egal al cetdtenilor la functiile
administrative.

e nivelul de salarizare a personalului care sd nu fie direct legat de productivitate, ci de
interesul general de satisfacere a cerintelor cetatenilor.

e caracterul public al organizatiei administrative care sa le ofere cetatenilor mijloacele de
control in vederea garantarii utilizarii in bune conditii a banului public.

Pentru realizarea sarcinilor de baza, in organizatiile publice se constituie diferite functii
publice. Desi, notiunea de functie publica a fost formulata si explicata pentru prima datd de doctrina
dreptului public, in principal de catre cea a dreptului administrativ, totusi schimbarile din tarile
dezvoltate Tn ultimele decenii ale secolului al XX-lea ne determina sd semnaldam si sa sustinem
dezvoltarea unui nou mod de abordare a functiei publice in teoria §i practica din organizatiile
publice, in general. Drept urmare, dincolo de abordarea generala exprimata de dreptul administrativ,
abordare pregnant reflectata in cadrul legislativ, functia publica poate fi abordata si din perspectiva
manageriala, adica practica.

Potrivit abordarii juridice, functia publica este perceputd prin prisma ,Situatiei juridice a
putere publica de catre o autoritate publica, ce constd in ansamblul drepturilor si obligatiilor care
formeaza continutul juridic complex al raportului dintre persoana fizica respectiva si organul care a
investit-o”, insa abordarea manageriald, potrivit cercetdtorului A. Androniceanu, determina
coordonatele necesare unei bune functionari a institutiei publice in care isi desfasoara activitatea
functionari publici cu functii publice de conducere si de executie si reprezentanti ai politicului. Tn
acest sens, functia publica reprezinta un factor de generalizare al unor posturi aseméanatoare din
punctul de vedere al ariei de cuprindere a autoritatii si responsabilitatii intr-o institutie din sectorul
public. Postul este alcatuit din ansamblul obiectivelor, al sarcinilor, competentelor si respon-
sabilitatilor pe care 1l are fiecare functionar public in parte in cadrul unei institutii sau autoritati
publice. Posturile trebuie sa fie infiintate pentru a urmari realizarea anumitor obiective pe care si le-
au stabilit fiecare autoritate sau institutie publica.

Functiile publice trebuie sd fie ocupate doar de functionari publici, care, potrivit cadrului
legislativ specific respecti cerintele obligatorii pentru a exercita astfel de functii. In sectorul public
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se identifica doud categorii de functii publice: de conducere si de executie, Tn special in
subdiviziunile organizatorice implicate in mod direct in procesele de realizare si furnizare de
servicii publice, respectiv in sfera de executie.

Tn Republica Moldova, (la fel ca si in Romania) o parte din functiile publice de conducere din
organizatiile publice sunt ocupate de politicieni, o parte din ei fiind numiti in functii publice potrivit
procedurii legale, altii fiind alesi de electorat si titularizati in functii publice de conducere, devenind
manageri publici, cu competente si responsabilitafi corespunzatoare functiei publice pentru care au
candidat sau in care au fost numiti. Desi provin din sfera politica, acesti titulari de functii publice de
conducere exercita functiile managementului public si, prin urmare, trebuie sa aiba un profil al pregatirii
corespunzator unui manager public, respectiv pregitire de bazd in domeniul in care se incadreaza
functia publica de conducere, dar si o pregatire speciald in domeniul managementului public.

Managementul resurselor umane specific sectorului public determind statutul si structura
functiei publice si a functionarului public ca si angajat al institutiei publice. Performanta unei
institutii publice este direct determinata de angajatii acesteia, care devin responsabili, ca manageri
publici si executanti, de rezultatele obfinute. Implicarea altor categorii de reprezentanti de functii,
din sfera politica, limiteaza exercitarea functiilor publice si poate determina instabilitate, discon-
tinuitate si dificultate in stabilirea sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor pentru modul in
care institutiile publice 1si Indeplinesc in conditii de eficientd misiunea social-administrativa pentru
care au fost constituite si functioneaza.

Functia publica, fiind o generalizare a mai multor posturi din institutia publica, integreaza
urmatoarele elemente: sarcini, competente si responsabilitati ale titularilor. De cele mai multe ori
este asociatd cu structura sistemului administrativ, or, din perspectiva managementului public, toti
titularii de functii publice de conducere din toate domeniile sectorului public se supun principiilor
managementului public si exercitd functiile managementului public, fiind responsabili pentru
rezultatele institutiilor publice pe care le conduc.

In practica administrativa din sectorul public se intimpla adesea ca managerii publici si fsi
perceapa rolul si statutul doar prin prisma ,,situatiei lor juridice”, ceea ce nu face altceva decat sa-I
transforme pe managerul public in ,,executant docil” al unor decizii administrative elaborate de altii,
ignorandu-se aproape total dimensiunea manageriald, economicd a activitatii acestui manager
public. Or, realitatea demonstreaza ca o astfel de orientare nu este si nu va fi niciodata benefica intr-
un sector care se dezvolta pentru a servi interesul public general, pentru a satisface nevoile generale
si specifice i nu in principal pentru a pune in aplicare normele de drept.

Din punct de vedere al managementului public, functionarul public este persoana care
desfdasoara activitatea in institutii, autoritati publice, intr-o functie publica, in structura careia s-au
determinat obiective individuale, sarcini, competente s§i responsabilitati clare, concise si
necontradictorii, prin care titularul contribuie la realizarea misiunii institutiei publice in care a
fost numit potrivit cadrului legislativ specific.

Desi, reprezentantii politici ocupa diferite posturi si functii publice in sectorul public, ei nu
sunt functionari publici. Ei urmaresc in principal realizarea unor obiective politice si intervin in
sistemele de management public prin deciziile politice pe care le fundamenteaza sau initiaza, avand
o misiune politica care adesea nu coincide cu misiunea sociala pe care o au organizatiile publice.
Mai mult, desi structura formald determind foarte bine pozitia reprezentantilor politici in sistemul
organizatoric al institutiei/ autoritatii publice, titularii functiilor publice proveniti din sfera
politicului tind sa intervind in continutul acestor functii publice si sa le redefineasca obiectivele,
sarcinile, competentele si responsabilitafile posturilor publice recunoscute prin structura formala,
antrenand unele disfunctionalitati, efectele carora continua si dupa incheierea mandatului pe care 1-a
avut reprezentantul politic care a obfinut majoritatea in alegeri. Se intdmpla intrucat adesea exista
diferente intre sistemul de obiective ale institutie publice derivate din misiunea sociala si obiectivele
politice ale partidelor care obtin majoritatea in alegeri intr-o perioadd determinati. In asemenea
conditii, eficienta activitatii administratiei publice este foarte scazuta. Potrivit autorului roman M.
Costea, eficienta activitafii administratiei publice este determinata de:
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1. calitatea actului administrativ;
2. competentele, capacitatea de lucru si de executie adecvate a sarcinilor,
3. capacitatea autoritatilor de a executa sarcinile Tn timp util.

Noul concept in gestiunea personalului din administratia publica, trebuie sa asigure cresterea
performantei in sectorul public, ceea ce presupune stabilirea unei relatii intre rezultate, mijloace si
obiectivele necesare de atins, sau altfel spus, este necesara o abordare din punct de vedere al
eficacitatii si eficientei, iar factorul uman constituie elementul cheie in asigurarea performantei in
sectorul public. De folosirea eficienta a personalului, de eficienta muncii lui depinde insasi calitatea
si eficacitatea din sectorul public.

Totodata, se recunoaste ca pentru sectorul public mdsurarea performantelor reprezintd o
sarcind extrem de dificila. In acest context, specialistul american in domeniul managementului,
Peter Drucker afirma: ,,stim ca trebuie sa mdasuram rezultatele. De asemenea, stim ca exceptind
afacerile, nu stim sa masuram rezultatele in cele mai multe organizafii”.

Potrivit noului concept al managementului public, in organizatiile publice eficienta si
eficacitatea au inceput sa fie ,,masurate” prin gradul de servire a cetateanului, prin considerarea
acestuia drept client catre care trebuie sa se indrepte toate actiunile organizatiei, prin gradul de
satisfacere a necesitatilor cetitenilor. In aceastd ordine de idei, George Moldoveanu, specifica ca, in
general, se acorda o atentie mai mare obtinerii unei eficiente ridicate in detrimentul eficacitatii
ntrucat ineficienta poate afecta grav performantele organizatiei dar si datorita faptului ca aprecierca
managerilor este corelata cu nivelul eficientei realizate. Totusi, potrivit lui Peter Drucker nu se
poate vorbi de eficienta fara eficacitate pentru ca ,,este mult mai important sa realizezi bine ceea ce
ti-ai propus - eficacitatea - decat sa realizezi bine altceva — eficienta”. Mai mult, se considera ca
eficacitatea este un atribut al omului si are sursa in personalitatea, cunostintele, ratiunea
functionarilor publici, dar si 1n relatiile dintre ei. Atat eficacitatea ca parte esntiald a eficientei
personalului, cat si eficienta au o mare importanta pentru performanta de ansamblu a sectorului
public, intrucat, nu e posibila organizarea rationala si functionarea eficienta a sectorului public fara
personal deosebit de eficient si eficace totodata. Altfel spus, eficienta si elementul ei esential —
eficacitatea - sunt caracteristici esentiale si indispensabile ale muncii functionarului public.

Gestiunea resurselor umane din sectorul public reprezintd multiple aspecte de ordin social-
uman, politic, juridic si tehnic. Astfel, apar o serie de discutii in raport cu pregatirea profesionald a
personalului din sectorul public, discutii in raport cu recrutarea si repartizareca acestuia, cu
aprecierea §i promovarea in diferite functii. Mai mult ca atat, foarte multe critici aduse sectorului
public se refera la comportamentul functionarilor publici in raporturile lor cu cetatenii, probleme
care se referd la raporturile interumane in cadrul institutiilor publice sau care privesc raporturile
dintre personalul sectorului public si societate.

Prin urmare, valoarea organizagiilor din sectorul public intr-o societate nu consta atdt in
mijloacele materiale sau financiare de care dispune, cat mai ales in potentialul sau uman. Ca
urmare, in procesul de reforma al administratiei publice ar trebui sa se acorde o mai mare atentie
factorului uman, singurul care poate face un sistem mai eficient si mai viabil din punctul de vedere
economic i managerial. Deaceea, managementul resurselor umane, intreaga atentie a managerilor
publici trebuie sa fie orientatd asupra cresterii performantelor angajatilor din sectorul public,
crestere care va influenta in mod evident eficienta de ansamblu din cadrul administratiei publice.
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