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SUMMARY

SustuinahU development of a country is nut possible unless the public
administration in efficient. How efficient it is depends, mostly, tin the. human
resources managementin the public administration utitftflHiles,

This article highlights the good practices and the issue* related to the
delimitation of political positions from the administraliw ones, it describes the
concept and international practice regarding the Senior Civil Service - the apex
of the civil service hierarchy, underlines the role of senior civil servants as
promoters and implementers of public administration modernization programs.

The article also contains suggestions regarding the implementation of the

Senior Civil Service System in the Republic of Moldova.

Dezvoltarea durabild a unei [ari este
imposibila fara existenta unei administratii
publice eficiente. Eficienta administratiei
publice depinde, preponderent, de nivelul
de profesional isinat functionarilor publici.
Aceastd ,,axioma" reprezinta o abordare
clasica a unui management performant,
specifica atit administratiei publice, citsi
sectorului privat. Situatia actuald si noul
sistem de administrare a serviciului public
prezinta un interes deosebii pentru stiinta
si practicd, deoarece anume procesele
interne dc gestionare a personalului din
administratia publica influenteaza in mod
indirect, de rind cu alti factori, nivelul de
viata al populatiei unei tari si activitatea
sectorului privat.

Functionarea administratiei publice
intr-un stat dc drept contemporan depinde

de multiplele interactiuni permanente
care survin, in primul rind, inrre elementele
structurale ale administratiei publice:
putere executiva - putere legislativa -
presedinte, precum si in interiorul puterii
executive, intre elementele sale politice si
administrative. Delimitarea intre
elementele politic si administrativ, in mai
multe tari, se realizeaza prin intermediul

Serviciului Public Superior.

Conceptul de serviciu public
superior. Notiunea de "serviciu public
superior" se Tntilnestc in diverse surse sub
mai multe denumiri, cum ar li: serviciul top-
mmiagementului, managementul public
superior, serviciul functionarilor de rang
inalt, functionari publici superiori etc.

Serviciul public superior (SPS), conform
definitiei oferite de SIGMA, program al
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OCDE ti UE. ..este un sistem structurat,
alcatuit din pozitii superioare apolitice in
cadrul administratiei publice. Este un
serviciu public de cariera in cadrul cdruia
personalul este numit in baza de concurs
la functii ce tin dc consiliere ih domeniul
politicilor publice, gestionare operationala
sau gestionare organizational, Serviciul
este gestionai centralizat prin intermediul
unor institutii si proceduri adecvate,
capabile sa asigure stabilitatea si
profesionalismul corpului de functionari
publici superiori, in acelasi timp, asigurind
si un grad dc flexibilitate necesar pentru a
face schimbari in componenta
administratiei publice prin aplicarea
proceselor prestabilite™.

Caracteristica SPS poate fi (acuta
prin descrierea a citorva elemente, dupa
cum urmeaza:

NiVei aifunctiilor Functiile din cadrul
SPS formeaza nivelul superior al ierarhiei
{in autoritatile centrale) functiilor publice.
In mod normal, acesta urmeaza dupa
nivelul demnitarilor, numiti prin proceduri
necompetitive. Numarul nivelurilor de
functii din SPS diferd de latara la tara.

Institutii si proceduri. In procedurile
dc numire, destituire, promovare si
evaluare a performantelor, remunerare si
altele se aplica mecanisme de "limitari si
echilibre™”. Astfel dc mecanisme sint
necesare pentru a asigura un concurs
deschis si pentru a evita interventia
politicului. Tn unele tari existd o comisie
de numire Tn cadrul autoritatii, care
examineaza si puncteaza candidatii.
Aceasta activitate poate D verificatd de
un organ independent sau de catre acelasi
organ independent care gestioneaza
procesul de numire (in Tntregime sau
partial) din serviciul public. Asemenea
instilutii si proceduri asigura un proces de

recrutare in baza de competitie reala:
procedura de numire in functiile din SPS
este deschisd, ceea ce Tnseamnd ca se
face un anunt public pentru candidatii din
interior si/sau exterior si se bazeaza pe
principiul de merit, pe calificarile,
experienta, performantele etc. ale
candidatilor. lu alte tari. candidatul este
selectat direct de catre conducator. In
aceste cazuri, criteriile formale ale
competitivitatii sint deseori ignorate n
practica, de ex.. prin ajustarea descrierii
profilului postului vacant anuntat in ziarul
oficial la profilul candidatului potential deja
selectat, uneori chiar pind la anuntarea
postului vacant.

Pentru a ajusta procesul de numire
competitiv la relatiile de lucru intre
functionarii publici superiori $i ministru
(sau demnitarii politici), poate Il nevoie de
flexibilitate Tn anumite proceduri. Aceasta
flexibilitate trebuie sa fie insotita de
procese prestabilite, clar deti mie. cind, dc
ex., se ofera ministrului sansa de a accepta
sau respinge un candidat numii de comisia
independentd sau se permite evaluarea
independenta, sau cind pierderea increderii
sau performanta scazutd ar putea conduce
la destituirea unui functionar public
superior. In astfel de cazuri, trebuie sa
existe un proces prestabilit pentru aevita
actiunile arbitrare din partea politicienilor.

Atribuia. Functionarii publici superiori
pot realiza unu sau mai multe dintre
urmatoarele atributii de baza: a)
consilierea  in domeniul politicilor
publice: analizarea documentelor dc
suport si informarea ministrului cu privire
la continutul documentului de politica, in
mod normal, fard a include viziunea
partidului politic, care ar fi sarcina unor
consilieri politici sau persoane numite lara
aplicarea procedurii de concurs:



b) gestionarea operationala:
gestionarea resurselor in vederea obtinerii
rezultatelor asteptate in urma
implementirii programelor si
serviciilor; c¢) gestionarea
organizationald: gestionarea resurselor,
asa cum finantele, personalul, tehnologia,
infrastructura.

Organizare. SPS este separat formal
caun grup distinct. Aceasta inseamna ca
SPS, fiind de cariera, are alte reguli si
proceduri decit celelalte niveluri ale
serviciului public. Aceste diferente s-ar
putea referi la: sistemul de remunerare,
contracte, numire, acorduri de
performanta si evaluare, sistemul de
limitari si echilibre etc.

Gestionare. SPS trebuie gestionat sau
monitorizat centralizat pentru a preveni
implicarea politica lanivel de minister, in
special in procedurile de promovare,
retrogradare §i remunerare.

Experienta unor (tari in
gestionarea'SPS. in sistemele de SPS ale
tuturor tarilor in care acestea sint separate
oficial exista o unitate (entitate) central
responsabila in intregime sau partial de
managementul SPS. Unitatea respectiv
este responsabild direct pentru procesul
de recrutare sau pentru supravegherea
acestuia, asigurind realizarea lui in
conformitate cu principiul competitivitatii
si neimplicarea politicului. Modalitatea de
raportare a acestor unitati difera de la tara
la tara. Astfel, unitatile centrale mentionate
raporteazi: Parlamentului (Australia,
Canada, Noua Zeelanda), sefului statului
(Marea Britanie), Presedintelui (Statele
Unite), unui anumit ministru, special
desemnat (Olanda) sau ministrului
autoritatii in care activeaza (Franta,
Germania, Italia si Spania).

Procesul de recrutare a

functionarilor publici superiori in diferite
tari este abordat diferit, generind mai multe

tipuri de recrutare. Tipul meritocratic lasa

intreaga procedurd pe seama unititii

centrale responsabile de procesul dat, asa :

cum este cazul Marti Britanii sau Canadei.
Alte tari aplica o varianta combinata; dupa
ce comisia independenti examineazi

candidatii, nivelul politic executiv are ]

anumite pirghii de a selecta dintre

candidatii inclusi in lista scurti sau de a 1

respinge anumite candidaturi nedorite
selectate pentru anumite functii in cadrd
SPS (Australia, Belgia, Olanda si Noua
Zeelanda).

Analiza efectuata releva faptul ca in

anii anteriori functionarii publici superiori ?
aveau competente si abilitati destul de :

dezvoltate in continutul activitatii;
cunostinte institutionale generale sau
cunostinte specializate intr-un anumit
domeniu de politicd publica. Fluxul

reformelor manageriale in administratia
publicd din ultimii ani a scos in relief: :
abilitatile de proces. Guvernele (de ex., .

Australia, Belgia, Olanda, Noua Zeelanda,
Marea Britanie, Statele Unite) utilizeaza
cadre cu diferite competente pentru a
consolida abilititile de leadership si
performanta. Pe parcursul acestui
proces de managerializare a
abilitatilor acestei categorii de functionari,
au existat ingrijorari cu privire la pierderea
cunostintelor specializate de catre
functionarii publici superiori (Olanda) si la
imposibilitatea de a gasi persoane care s
asigure consiliere in domeniul politicilor
publice la nivel superior (Australia).
Remunerarea in baza de
performanta si sistemul de evaluare a
performantelor functionarilor publici
superiori au fost implementate in citeva
tari. Cota primelor in remunerarea acestei
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categorii de functionari variaza de la fara
la tard. Experiente pozitive au inregistrat
tarile, in care performanta individuald este
corelata cuperibrmanta organizational (de

ex., Statele Uniteale Americii, MareaBritanie).

Delimitarea intre functiile politice
si functionarii publici superiori'.
Delimitarea functiilor din SPS de functiile
din nivelul politic este important pentru a
intelege de ce pirghii beneficiaza
functionarii publici superiori in oferirea
consilierii Tn domeniul de politici.
Functionarii publici superiori demult deja
nu mai detin monopolul asupra consilierii
indomeniul de politici in majoritatea tdrilor,
indiferent daca formeaza un grup separat
sau nu. Functionarii publici superiori se
depdrteaza de rolul lor traditional de
dezvoltatori de "continut" si devin
"brokeri" (intermediari) care reunesc
diferite surse de informatie si consultanta
diferitilor factori interesati (de ex., think-
tank-uri, firme de consultantd, cercul
academic, grupuri de interes). In multe tari
functionarii publici superiori nu au pierdut
pirghiile in elaborarea politicilor, dar
initiativele pentru aceste politici vin, de

| reguld, de la altcineva (de ex., de la
| demnitari sau consilieri politici).
= intre demnitari, consilierii politici
| (persoane numite fara concurs in
} cabinetele demnitarilor) si functionarii
{ publici superiori ar putea aparea
. neintelegeri si lipsa de comunicare, n
. special, la inceputul mandatului politic, dar
experienta Statelor Unite si Marii Britanii
: arata ca relatiile pozitive de lucru ntre
aceste grupuri sint intotdeauna posibile.
AlittimpcTl consilierii politici nu intervin
n activitatea functionarilor publici
superiori, acestia din urma Ti considera
drept suport, si nu concurenti. Datorita
consilierilor politici, functionarii publici

superiori nu colaboreaza direct cu partidul
politic de guvemarnint si pot ntelege mai
bine rjreferintele niinistrului lor, beneficiind
de un canal de comunicare asigurat de
consilierul politic. SPS reprezintd o
"institutie mediatoare" pe verticala si este
delimitata atit de politica, cit si de cealalta
parte a serviciului public. Este imperativ
de a cunoaste hotarele intre SPS si politic
pentru ca acestea proiecteaza
tensiunile si compromisurile intre reactia
politica si competenta neutra. Delimitarea
intre aceste arene este mai bine Tnteleasa
printr-o analiza arolurilor si atimdinilor, si
anume: capacitatea politicienilor de a
influenta procesul de recrutare,
functiile demnitarilor si ale consilierilor
politici, prezenta functionarilor publici n
diferite arene politice, in special, numirile
politice si cabinetele. Mai mult decit atit,
hotarele intre politicieni si functionarii
publici superiori trebuie vazute si in
legatura cu performantele.
Performanta functionarilor publici
superiori va creste cind n procesul de
recrutare pentru pozitiile superioare s
aplica riguros principiul competitivitatii, iar
implicarea executivului pontic (ministru si
alti demnitari) este cit de cit controlata.
Performanta poate avea un efect negativ
arunci cind atingerea obiectivelor implica
flexibilitate, care permite o implicare mai
activa a politicului in cariera functionarilor
publici superiori, fard a uti liza mecanisme
adecvate de limitari si echilibre.

Tabloul deplin al delimitarii Tntre
administratie poate fi inteles mai bine prin
rolul consilierilor politici‘. Consilierii politici
sint angajati pentru a acorda suport si
consiliere ministrului care i numeste. Cu
toate acestea, Tn unele sisteme (de ex.,
Franta, Italia si Belgia anterior),



activitatea cabinetelor ministrilor in care
sint angajati consilierii politici §i care tine
de supravegherea implementirii politicilor
interfereazd cu cea a cadrelor
adminjstrative, subminind eforturile de a-i
responsabiliza pe conducitori cu privire la
rezultatele obginute. In alte tari sau nu
exista consilieri politici (de ex., Olanda, cu
un consilier politic numit simbolic pentru
fiecare ministru), sau activitatea lor este
limitata la consiliere. In toate guvernele
cu un numir semnificativ de consilieri
politici existd tendinta §i pericolul de
implicare in managementul
organizational.

Rolul functionariler publici
superiori in programele de
modernizare.

Implicarea functionarilor publici
superiori poate fi dubla. In calitate de
promotori aireformei, functionarii publici
superiori participa la elaborarea politicilor
si programelor de reforma. In calitate de
implementatori, functionarii publici
superiori sint responsabili de
implementarea strategiilor de reforma.

In procesul de promovare a
reformelor, functionarii publici superion
pot avea o contributie importantd prin
consultanta oferita in elaborarea
diferitelor strategii de reforma.

Rolul de implementare al SPS se
bazeaza pe ideea ca functionarii publici
superiori sint mai capabili sa consolideze
performanta organizationala, ca
managementul performantelor lor este
focusat pe atingerea rezultatelor si
aplicarea instrumentelor de solutionare a
problemelor/depasire a cauzelor
performantei scazute.

Astfel se argumenteaza necesitatea a)
de creare a unui SPS stabil, cu scheme
de stimulare adecvate si b) de elaborare a

reformelor bazate pe rezultate. Aceste
rafionamente ar putea oferi o traiectorie
areformei in care crearea unui SPS stabil

fie preceda, fie are loc in paralel cu |

programele de modernizare.

Dimensiunea SPS. Miarimea SPS :

este relevantd pentru ci fine de
flexibilitatea sistemului §i capacitatea
acestuia de a crea o culturad corporativa
interinstitutionald si coeziune intre
functionarii publici superiori. Analistii
sistemelor de serviciu public bazate pe

grup considerad ci numairul mic de ]

functionari contribuie la un grad mai inalt
de coeziune, ceea ce ii face sa fie mai
unici, chiar daca activeazi in autoritafi
diferite. Probabilitatea ca acegtia sa se
intilneasca, s comunice §i si stabileasca

legaturi neformale cregte cu cit numarul |

functionarilor este mai mic. Aici contribuie
§i mstruirile comune, §i participarea la
sedinte etc. Existenta unei culturi comune
ar putea facilita introducerea practicilor
sinulare in cadrul autoritatilor in functie de
modalijtatea de planificareaprocesului
de dezvoltare a managementului,
limbajul de comunicare etc. Cultura
identitatii si cea corporativa este, de
asemenea, utila pentru acomodarea
candidatilor externi si a debutantilor in
cadrul SPS.

Numarul functionarilor publici superiori
difera in functie de tara. In tarile mai mici
acesta este sub 1000 (de ex., Belgia,
Olanda, Noua Zeelanda), in timp ce in
tirile mai mari numarul functionarilor
publici superiori depageste 2000 (de ex.,
Australia, Canada, Franfa, Italia, Regatul
Unit al Marii Britanii si Statele Unite).
Diferenta se poate datora §i: a) numarului
nivelelor serviciului public superior; b)
tipului structurii administrative a statului
(unitar sau federal); ¢) dimensiunii
serviciului public. In intregul sistem al

9} :goijqnd easensjulwpy
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serviciului public ponderea SPS constituie

de la 0.2% in Italia si Franfa pini la

aproximativ 2.3% in Canada.
Recrutarea, cariera si dezvoltarea

managementului, consolidarea
mecanismelor de limitri si echilibre pot fi
realizate eficient atunci cind dimensiunea
SPS este mica.

Analiza situatiei in Republica
Moldova. Adoptarea Legii cu privire la
functia publici si statutul functionarului
public® apus bazele delimitarii funcgiilor
politice de cele ,, administrative’ la nivelul
administratiei publice centrale din
Republica Moldova. Astfel:

- a fost speciticat, in mod expres, lista
functiilor de demnitate publica, care,

_ pomnind de la definifia lor legala, constituie

functii politice (domeniu reglementat,

¢ actualmente, prin Legea cu privire la

statutul persoanelor cu functii de demnitate

i publica® i, dupa caz, prin legislatia speciala);

- a fost acordat dreptul demnitarilor de

- cel mai inalt rang sa instituie cabinete
. proprii, cu personal incadrat fara concurs,
; pe baza increderii demnitarilor respectivi

¢ si pe perioada mandatului acestora

¢ (domeniu reglementat prin Legea cu
. privire la statutul personalului din cabinetul
* persoanei cu functii de demnitate publica’);

- a fost institufionalizat concursul ca

. modalitate de ocupare in bazi de merit a
- functiilor publice vacante.

: Totodata, sistemul existent al serviciului
public dispune de mai multe domenii, care
. necesita clarificare si reglementare, inclusiv;

- Legea cu privire la functia publici si

* statutul functionarului public prevede
* existenta categoriei de SPS — functionarii

- publici de conducere de nivel superior
* (FPCNS), care detin functii de conducere

de nivel superior, dar, in prezent, nu indic
functiile din administratia publica
(ministere) care fac parte din aceasti

categorie;

-statutul juridic al adjunctilor
conducitorilor autoritatilor administrative
centrale, care sint FPCNS, este diferit de
statutul adjunctilor conducatorilor
ministerelor — viceministrii, care sint
demnitari, ceea ce creeazd confuzie,
deoarece toate autorititile in care exista
functiile mentionate sint atribuite la grupul
~organe centrale de specialitate ale
administratiei publice”, conform Legii cu
privire la Guvern®® Legea nr. 64-XII din
31.05.90 cuprivire la Guvern;

-procedurile de selectare a candidatilor
pentru functiile publice de conducere de
nivel superior si de evaluare a
performantelor acestora, desi exista
reglementari in cadrul normativ, nu se
implementeazi si necesitd imbunatitire;

-posibilitatea functionarilor publici din
sistem de a fi promovati in functie publica
de conducere de nivel superior nu este clar
reglementata;

- functionarilor publici de toate
categoriile/nivelurile, inclusiv FPCNS, le
este pernis de a desfagura activitafi militante
in favoarea partidelor politice.

Sugestii privind instituirea SPS in
Moldova. Luind in considerare faptul ca
Republica Moldova trece printr-o perioada
de ample reforme ale serviciului public,
avind in vedere rolul SPS de promotor si
implementator al reformelor, instituirea unui
SPS viabil in tara noastra ar putea influenta
pozitiv derularea reformelor initiate si
obtinerea rezultatelor scontate.
Pornind de la experienta altor {iri, pentru
instituirea SPS, ar fi necesar de intreprins
mai multe actiuni, printre care:

- Instituirea functiilor publice de
conducere de nivel superior in organele
centrale de specialitate. De ex., functia
de ,secretar de stat” in fiecare organ
central de specialitate al administratiei



publice. Principala functie a “secretarului
de stat” ar fi s3 actioneze drept
intermediar intre demnitar (ministrul sau
directorul general/directorul), numit pe
principii politice si functionarii publici,
selectati pe baza de merit. Anume
,.secretarii de stat” ar fi responsabili de
realizarea adecvata a sarcinilor §i
atributiilor de serviciu de catre functionarii
publici. Scopul major al activitatii
“secretarului de stat” ar fi de a acorda
servicii profesioniste conducatorului
autoritatii, in baza principiului de
continuitate §i pastrare a memoriei
institutionale in activitatea autoritatii.

- Determinarea modalitdtii de
gestionare a SPS. De ex., instituirea unei
unitati (comisii) centrale de gestionare la
nivel guvemamental. Unitatea respectiva
ar avea ca sarcini de baza asigurarea
realizarii principiilor egalitafii, obiectivitatii
si transparentei in procesul de recrutare
pentru functiile publice de conducere de
nivel superior §i, ulterior, de gestionare
eficientd a acestei categorii de funcfionari.

- Instituirea unor reglementari clare
§i eficiente vizavi de recrutarea /
selectarea / numirea / evaluarea /
remunerarea / incelarea activitatii
FPCNS. Pornind de la experienta statelor
OCDE, ar putea fi introdusa o rezerva de
candidati la functiile de conducere de nivel
superior pentru a recurge la aceasta in
cazul vacantei functiilor respective. Prin
aceasta abordare s-ar putea asigura ca in
functia publica de conducere de nivel
superior sa vina o persoana pregatita, din
interiorul sistemului, care va continua
reformele initiate de catre autoritatea
respectiva.

- Delimitarea clard a
responsabilitatilor dintre persoanele
politice (demnitari) gi FPCNS (ca prime
persoane dupd ,puterea decizional3d” in

ierarhia functiilor publice).

- Instituirea interdictiei FPCNS de a
detine calitatea de membru al partidelor
politice. Pornind de ]la ideea ca SPS
trebuie sa fie apolitic, in privinfa FPCNS
urmeaza a fi instituita interdictia de a define
calitatea de membru al partidelor politice.
Pentru realizarea actiunilor mentionate,
este necesar de creat un cadru normativ-
metodologic adecvat. In scopul dezvoltarii
competentei profesionale a FPCNS, a unei
culturi corporative interinstitutionale
bazata pe coeziune, ar fi absolut necesar
de elaborat i implementat programe

obligatorii de dezvoltare profesional, de .

organizat instruiri in domenii necesare

pentru exercitarea eficient a atributiilor, !
cum ar fi politici publice, planificare ;

strategica, managementul schimbarilor,
managementul resurselor umane,
comunicare eficienta etc.

Concluzii. Crearea i dezvoltarea SPS
(FPCNS in Republica Moldova) ar
penmite eficientizarea procedurilor pentru
consolidarea coordonarii proceselor de
luare si implementare a deciziilor, de
preluare a controlului asupra procesului de
implementare eficienta a reformelor.
SPS ar putea deveni forta motrice a
schimbarilor in baza unor valori uniforme
ale serviciului public si de cooperare
interinstitutionald. Acest sistem ar trebui
sa devind un instrument important de
descoperind perspectivele de dezvoltare
a carierei celor mai performanti functionari
publici, precum si prin contractarea
resurselor talentate din afara serviciului
public sau prin atragerea fostilor
functionari publici performanti la functiile
pe care le-au detinut anterior.

Sistemul SPS ar permite dezvoltarea
elitei de conducere prin intermediul unor
functionari publici cu competente necesare
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de leadership, constienti de diferite aspecte
ale activitatilor guvernamentale, capabili
sa gestioneze eficient subdiviziunile din
cadrul ministerelor si altor autoritati
administrative centrale, obtinind rezultate

strategica a autoritatilor si cu prioritatile
guvernamentale Dc asemenea, ar fi
asigurata continuitatea reformelor initiate
de cdtre autoritatile publice, indiferent de
remanierile guvunamcntalecare pot avea loc.

performante in conformitate cu viziunea
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