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SUMMARY
Human resources development is a complex process that is addressed both nationally and 

internationally. In most European Union countries, professional development training is based 
on the reasoning that, along with the training of young civil servants through basic training, a 
special role has the requalification of civil servants to provide better professional services in a 
permanently changing society.

Dezvoltarea resurselor umane reprezintă 
un proces complex care este abordat atât la 
nivel naţional, cât şi internaţional. 

La nivel naţional, acest proces este influ-
enţat de iniţiativele guvernamentale în do-
meniul trainingului. Abordarea dezvoltării 
personalului în cadrul organizaţiei variază 
proporţional cu gradul de tehnologizare, 
politicile tradiţionale şi cu valorile manage-
mentului.

Importanţa realizării avantajului com-
petitiv prin perfecţionarea aptitudinilor de 
bază este recunoscută de unele organizaţii, 
dar multe ignoră această posibilitate, consi-
derând trainingul şi perfecţionarea mai de-
grabă ca nişte costuri, nu ca investiţii.

Cultura organizaţiei are un impact deose-
bit asupra filozofiei de perfecţionare a perso-
nalului. Valorile managementului şi normele 
comportamentale specifice managerilor de 
pe un anumit nivel şi ale liderilor de echipă 
influenţează, de asemenea, puternic atitudi-
nea angajaţilor faţă de necesitatea dezvoltă-
rii profesionale.

Concepţia permanentizării pregătirii pro-
fesionale a funcţionarilor în administraţia 
publică este practicată în numeroase state 
ale lumii. Contribuţia funcţionarilor publici 
la dezvoltarea societăţii, îndeosebi în perioa-
dele de reformare a administraţiei publice, 
depinde de actualizarea  cunoştinţelor  pe 
care le posedă şi de  posibilitatea şi capa-

citatea lor  de a se  adapta la situaţiile  noi 
pe care  dinamica  vieţii  sociale le înaintea-
ză  necontenit. În legătură  cu  aceasta, este  
foarte  actuală problema continuării instrui-
rii funcţionarilor publici, deoarece fondul de 
cunoştinţe acumulat odată devine cu timpul 
insuficient.

În majoritatea  ţărilor Uniunii Europene, 
de exemplu, instruirea profesională conti-
nuă se bazează pe raţionamentul că, de rând  
cu pregătirea tinerilor funcţionari prin inter-
mediul instruirii de bază, un rol  deosebit îi 
revine  perfecţionării  şi recalificării  funcţio-
narilor publici  în  vederea  unei  mai  bune 
prestări profesionale într-o  societate   aflată 
permanent în schimbare. [1, p. 41]

Pentru a realiza  aceste  sarcini, se folo-
sesc  diferite  metode. În astfel de ţări, cum ar 
fi Portugalia şi Grecia,  funcţionează  institu-
ţii  publice  speciale de instruire în domeniul 
administrării publice. De exemplu, în Por-
tugalia  activează două instituţii  de învăţă-
mânt ce prestează în exclusivitate servicii  de 
perfecţionare  profesională   a funcţionarilor 
publici.

Una dintre ele  este  Institutul Naţional  de 
Administrare  (INA)  din Oeiraş. Acest institut  
activează din anul  1979 şi obiectivul său este 
ca,  prin instruire, cercetare şi  suport  tehnic,  
să contribuie la  modernizarea  administraţi-
ei  publice  a ţării. INA  are un  personal per-
manent  de  213 persoane. O bună parte din 
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acest personal exercită funcţii administrati-
ve şi de deservire. În ceea ce priveşte  cadrele  
didactice  în număr de peste  300, în majori-
tatea  lor  sunt  cumularzi, având funcţii de 
bază în alte instituţii de învăţământ sau acti-
vând în organele  administraţiei publice.  Cei 
din urmă alcătuiesc o pondere  mai mare şi 
poartă   denumirea  de formatori.  Statutul lor  
este legiferat şi prevede că ei  se  recrutează 
din rândul membrilor Guvernului, funcţiona-
rilor din alte organe ale administraţiei publi-
ce şi trebuie să reunească, respectiv, calităţi 
ştiinţifice, profesionale şi pedagogice pentru  
exercitarea activităţilor didactice.

Participarea  formatorilor în  instruirea 
profesională a  funcţionarilor  publici  permi-
te  să se îmbine  reuşit  aspectele teoretice  
ale cursurilor  cu modalităţile  lor aplicative, 
dat fiind  faptul că formatorii, de  regulă,  au 
o  bogată   experienţă  de  activitate   pe  care  
o transmit  celor instruiţi. 

A doua  instituţie de instruire  în dome-
niul administrării publice din Portugalia este 
Centrul  de Studii şi Instruire  pentru Admi-
nistraţia Locală din Coimbra (CEFA). Spre  
deosebire  de INA,  care  prestează servicii 
de instruire profesională pentru funcţionarii  
din organele administraţiei publice centrale, 
CEFA  se ocupă în  exclusivitate de instrui-
rea profesională a funcţionarilor  publici din 
organele administraţiei publice locale, fapt  
care determină specificul  acestei instituţii  
de învăţământ.

În organele administraţiei publice locale  
din Portugalia  activează 90.864 funcţionari. 
Ţinând seama  de  numărul funcţionarilor 
şi de cererea tot  mai mult  crescândă în in-
struirea profesională, CEFA, care   activează  
din  1980, a purces la  organizarea a patru  
centre-filiale în oraşele Beja, Faro, Setubal şi 
Bombal.  Aceasta îi permite să  satisfacă mai  
pe deplin  cererile de instruire înaintate de 
către organele administraţiei publice locale  
ori de către  diferiţi  funcţionari în parte. [1, 
p. 78]

Activitatea  acestor două  instituţii  de în-
văţământ – INA şi CEFA – ocupă un loc de-
osebit în sistemul de instruire  profesională 
a funcţionarilor publici din Portugalia. Acest  
sistem de instruire  constituie un element  
foarte important  al procesului de reformare  

a administraţiei publice.  Anume prin instru-
irea şi perfecţionarea  personalului  se solu-
ţionează multe probleme  ce ţin de evoluţia  
reformei administraţiei publice. Transformă-
rile din administraţia publică portugheză de 
după aprilie 1974, când, în  rezultatul  căderii  
regimului  dictatorial, a început  edificarea  
unui sistem  modern  de  administrare,  au 
fost  însoţite de activităţi concrete în vede-
rea pregătirii şi perfecţionării profesionale 
a funcţionarilor  publici. Acestea  au  fost 
realizate într-o  strânsă conexiune  cu cele-
lalte componente  ale reformei administra-
ţiei publice, cum ar fi  implementarea  noilor 
tehnici de administrare, metodelor noi de 
planificare, organizare  şi activitate  a  admi-
nistraţiei publice din Portugalia.

În alte ţări, necesităţile de asigurare a per-
fecţionării şi recalificării profesionale a func-
ţionarilor publici sunt asigurate, de rând cu 
instituţiile specializate,  şi de universităţile  
publice  şi private.

În unele ţări mai mari, cum ar fi Franţa, 
Germania, Spania, de rând cu instituţiile na-
ţionale, există şi unităţi  de instruire regiona-
le. Sunt diferite şi  modalităţile  de angajare  
a personalului  didactic. Numai un număr  
foarte  restrâns de  instituţii din Austria, Bel-
gia, Italia, Irlanda beneficiază  de un  colectiv  
de profesori  titulari, în rest corpul  profeso-
ral al instituţiilor  care se ocupă de perfecţi-
onarea şi recalificarea  funcţionarilor  publici 
include, de regulă, alături  de cadrele profe-
sionale titulare, şi o  multitudine  de cadre  
netitulare  din rândul   funcţionarilor  publici 
cu un  înalt grad  de calificare, precum şi per-
sonalul din  sectorul privat.

Experienţa de pregătire  profesională  a 
funcţionarilor  publici în alte state  ne de-
monstrează că activitatea  calitativă  a orga-
nelor administraţiei publice depinde  anume  
de sistemul  de instruire şi perfecţionare pro-
fesională a funcţionarilor.

Funcţionarii publici trebuie să posede  o 
pregătire  teoretică bună. Pentru asigurarea 
unei astfel de  pregătiri profesionale a func-
ţionarilor publici este  nevoie de un sistem  
de instruire  care  ar asigura  continuitatea  
pregătirii profesionale  a funcţionarilor  pu-
blici.  În edificarea  acestui  sistem, de un real  
folos ne serveşte  experienţa  acumulată de  
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alte state care au trecut la timpul lor prin 
aceleaşi procese prin care trece astăzi Repu-
blica Moldova. În procesul de implementare 
la noi  a celor   studiate în alte  state,  referitor 
la  instruirea profesională  a funcţionarilor  
publici, trebuie să se ţină  seama, în viziunea 
noastră, de două aspecte principale. [2, p. 
136].

În primul rând, de faptul că pregătirea 
profesională  a funcţionarilor  publici trebuie 
să  corespundă unor principii generale, uni-
versale, aplicate  de toate statele. Unul dintre 
ele este principiul  permanentizării instruirii  
profesionale  care le permite funcţionarilor  
publici  să acumuleze  cunoştinţele în func-
ţie de sarcinile ce apar  în faţa organelor  ad-
ministraţiei publice.

În al doilea rând,  în pregătirea profesio-
nală  a funcţionarilor  publici trebuie să se  
ţină  seama de tradiţiile naţionale, de  factorii 
locali  care reies din  realităţile  noastre de or-
din  istoric, psihologic, economic, financiar. 
Asupra  tuturor acestor  factori îşi lasă  am-
prenta  perioada de tranziţie prin care  trece  
societatea  noastră.

Trainingul reprezintă procesul planificat 
prin care se urmăreşte modificarea atitudini-
lor, cunoştinţelor şi abilităţilor profesionale 
prin intermediul studiului, pentru a atinge 
o performanţă corespunzătoare într-o acti-
vitate sau un ansamblu de activităţi. Scopul 
rezidă în dezvoltarea abilităţilor individului 
şi în satisfacerea necesităţilor curente şi vii-
toare ale organizaţiei în domeniul resurselor 
umane. [2, p. 137]

Scopul primordial al acţiunii de training 
este creşterea performanţei. Dar sunt şi alte 
motive pentru care trainingul este unul 
dintre elementele de „avanpost” ale mana-
gementului resurselor umane: vizează dez-
voltarea potenţialului uman, îi ajută pe in-
divizi să „crească” atât profesional, cât şi din 
perspectiva factorului sociocultural. Aceste 
aspecte nu sunt altceva decât o rezultantă a 
schimbărilor sociale şi culturale din întreaga 
lume, cu repercusiuni şi asupra funcţiei de 
training.

Am putea spune că acţiunea de training 
sprijină organizaţia prin revalorizarea sursei 
sale cheie - angajaţii. Să antrenezi înseamnă 
să investeşti în oameni pentru a le permite 

să acţioneze mai eficient şi să-i sprijine astfel 
încât să-şi utilizeze în mod optim abilităţile 
native. 

În principal, obiectivele particulare ale 
trainingului sunt următoarele:

- să ajute persoanele din cadrul organiza-
ţiei cât mai mult, astfel încât nevoile viitoare 
în domeniul resurselor umane să fie soluţio-
nate în interiorul organizaţiei;

- să dezvolte competenţele angajaţilor şi 
să îmbunătăţească performanţele individua-
le;

- să reducă timpul pentru  cei angajaţi re-
cent şi să se asigure că ei vor deveni respon-
sabili cât mai curând posibil.

În opinia specialiştilor, există anumite 
avantaje ce rezultă din utilizarea trainin-
gului, avantaje ce au un impact important în 
economia activităţilor organizaţiei şi în creş-
terea eficienţei globale şi individuale: 

- îmbunătăţirea performanţelor la nivel 
individual, de echipă şi organizaţionale în 
termeni de rezultate (outputuri), calitate, vi-
teză şi productivitate globală;

- creşterea gradului de apartenenţă şi de 
implicare a angajaţilor în activităţile organi-
zaţiei, prin încurajarea lor de a participa la 
stabilirea misiunii şi obiectivelor organizaţi-
ei;

- îmbunătăţirea flexibilităţii operaţionale, 
prin lărgirea ariei de abilităţi profesionale ale 
angajaţilor;

- dezvoltarea unei culturi organizaţionale 
pozitiviste, de exemplu, orientată pe rezulta-
te şi performanţă continuă;

- minimalizarea costurilor aferente reali-
zării studiului.

Organizaţiile care au o filozofie adec-
vată în domeniul trainingului înţeleg să-şi 
desfăşoare activitatea într-un domeniu în 
care avantajul competitiv este atins doar cu 
ajutorul unor angajaţi de înaltă calitate pro-
fesională şi morală şi că pentru aceasta este 
necesar să se investească în resursele umane 
ale organizaţiei, în dezvoltarea aptitudinilor 
şi cunoştinţelor acestora. Din acest punct de 
vedere, s-au fundamentat anumite cerinţe 
pe care trebuie să le îndeplinească trainin-
gul, pentru a se dovedi o investiţie viabilă. 
Din această perspectivă, procesul trebuie:

- să fie relevant;
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- să se axeze pe rezolvarea problemelor şi 
să îndepărteze cauza producerii acestor dis-
funcţionalităţi;

- să fie abordat în directă legătură cu per-
formanţa;

- să fie orientat în sensul obţinerii de re-
zultate evidente şi eficiente;

- să vizeze perfecţionarea continuă a per-
sonalului;

- să presupună o abordare strategică.
Pornind de la rolul trainingului de aco-

perire a decalajului de performanţă între 
nivelul efectiv al performanţei individuale 
pe post şi nivelul performanţei cerut de or-
ganizaţie, managerii pot adapta mai multe 
strategii privind activitatea de training şi 
dezvoltare şi anume:

- strategia „procesuală” are ca obiect 
crearea unui cadru organizaţional stimulativ 
pentru învăţarea la toate nivelurile şi infuzia 
permanentă de cunoştinţe noi în organiza-
ţie;

- strategia „proactivă” urmăreşte elimi-
narea decalajului dintre performanţa ocu-
pantului postului la un anumit moment şi 
performanţa dorită pe postul respectiv la 
un alt moment, în viitorul imediat sau pre-
vizibil. Acest tip de strategie este bazat pe 
previzionarea dezvoltării firmei în viitor şi pe 
identificarea nevoilor viitoare de pregătire a 
personalului;

- strategia  „corectivă” are în vedere 
reducerea decalajului dintre performanţa 
efectivă a angajatului pe un post, la un anu-
mit moment, şi performanţa care ar trebui 
obţinută pe postul respectiv la acelaşi mo-
ment. [3, p. 22]

Având în vedere etapele (stadiile) carie-
rei pe care le parcurge orice angajat în ca-
drul unei organizaţii, managerii pot adapta 
una din strategiile următoare sau pot realiza 
uneori chiar combinaţii ale acestora:

- strategia de „socializare” urmăreşte 
integrarea noilor angajaţi în cultura organi-
zaţională;

- strategia de „valorizare” are ca obiec-
tiv realizarea dezvoltării personalului prin 
utilizarea competenţelor şi experienţei unor 
angajaţi ai firmei, folosiţi în calitate de men-
tori pentru alţi membri ai acesteia;

- strategia de „specializare” are ca 

obiectiv principal dezvoltarea acelor com-
petenţe ale angajaţilor care sunt specifice 
postului lor; 

- strategia de „dezvoltare” urmăreşte 
dezvoltarea pe orizontală a angajaţilor, prin 
rotaţia lor pe posturi, sau dezvoltarea lor pe 
verticală, pentru a-i promova.

Aceste strategii sunt aplicabile indiferent 
de poziţia ierarhică a angajatului, deoarece 
şi un maistru, şi un şef de echipă pot deveni 
buni mentori.

Trainingul este considerat şi o investiţie 
strategică şi imaterială prin excelenţă,  În 
termeni generali investiţia este o cheltuială 
prezentă de la care se aşteaptă un beneficiu 
viitor.

Faptul că modalităţile de acţiune şi do-
meniile administraţiei publice sunt diverse, 
determină o anumită specializare. În for-
marea resurselor umane din administraţia 
publică trebuie să se facă distincţie între pre-
gătirea necesară pentru funcţiile administra-
tive de conducere de nivel superior (care au, 
în general, un caracter politic), funcţiile ad-
ministrative de specialitate de nivel superior 
şi funcţiile pentru care este necesară doar o 
pregătire medie. 

Formarea personalului pentru funcţiile 
administrative de conducere presupune o 
pregătire superioară temeinică, respectiv 
absolvirea unei instituţii de învăţământ su-
perior care să ofere informaţiile necesare 
înţelegerii complexităţii actului managerial. 
Pentru funcţiile administrative de speciali-
tate de nivel superior, învăţământul univer-
sitar pregăteşte profesional specialişti în do-
meniul finanţelor, planificării, construcţiilor, 
industriei, agriculturii, arhitecturii, învăţă-
mântului, culturii, sănătăţii, comerţului etc., 
a căror prezenţă în structurile administrative 
este necesară. [4, p. 245]

Indiferent de modalităţile de formare, 
este cunoscut faptul că valoarea unei admi-
nistraţii, eficienţa sa depind în cea mai mare 
măsură de oamenii ce o compun, trebuie 
avută în vedere realizarea cât mai completă, 
teoretic şi practic, dar şi diferenţiat, a actului 
acesta. Astfel, formarea profesională presu-
pune cunoştinţe temeinice despre drept şi 
ştiinţa administrativă, cunoştinţe specifice 
domeniului autorităţii publice, experienţă 
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în domeniu, uşurinţă în aplicarea în practică, 
aptitudini intelectuale etc.

Dar, ca să se obţină o asemenea com-
petenţă profesională, este necesar ca toate 
instituţiile să asigure formarea personalului 
pentru administraţia publică, să realizeze o 
legătură strânsă, pe de o parte, între proce-
sul de învăţământ şi cercetare, iar, pe de altă 
parte, între acesta şi practică.

Identificarea cunoştinţelor, aptitudinilor 
şi experienţelor necesare diferitelor catego-
rii de personal administrativ trebuie să aibă 
în vedere schimbările permanente ce se pro-
duc în administraţia publică, în societatea 
noastră, faptul că unele categorii sunt ne-
cesare formării profesionale, altele - perfec-
ţionării şi specializării profesionale, iar altele 
- schimbării culturale la nivelul comunităţii 
profesionale, determinate de noul context 
administrativ. 

Astfel, educaţia şi instruirea vor trebui 
concentrate mai degrabă pe dezvoltarea şi 
cultivarea unor abilităţi necesare, decât pe 
trimiterea automată a unor cunoştinţe consi-
derate, adesea, general aplicabile. Deformă-
rile majore produse în cultura managerială a 
funcţionarilor  publici au avut ca urmare sla-
ba dezvoltare a capacităţii de lider, improvi-
zaţia în detrimentul profesionalismului, dar 
şi evitarea asumării responsabilităţii faţă de 
performanţele instituţiei publice.

Competenţa marchează momentul final 
al unui proces permanent de formare a func-
ţionarilor publici. Ea este necesară pentru 
obţinerea eficienţei la nivelul sistemului ad-
ministrativ, respectiv prin previziunea evolu-
ţiilor viitoare, organizarea activităţilor, ges-
tionarea resurselor, motivarea angajaţilor şi 
controlul modului de desfăşurare a procese-
lor administrative.


