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SUMMARY
Competency-based human resource management is increasingly implemented and 

used worldwide as an innovative, strategic and flexible approach to public sector workfor-
ce management. Like any other public administration reform, it is a complex, lengthy pro-
cess which, although based on methodological, conceptual and technical solutions from 
international experience, must be adapted to the national social, economic, administra-
tive and institutional context in order to be successful. Such a model of competency fra-
mework adapted to the reality of a state is the one elaborated for Romania within the 
project ,,Development of a unitary human resources management system in public admi-
nistration” – SIPOCA 136.

Keywords: competence, general competences, specific competences, performance ma-
nagement, functional field.

REZUMAT
Gestionarea resurselor umane bazată pe competențe este din ce în ce mai implementată și 

utilizată la nivel mondial ca o abordare inovatoare, strategică și flexibilă a managementului 
forței de muncă din sectorul public. Ca orice altă reformă a administrației publice, este un pro-
ces complex și îndelungat care, deși se bazează pe soluții metodologice, conceptuale și tehnice 
din experiența internațională, trebuie adaptat contextului social, economic, administrativ și 
instituțional național pentru a avea succes. Un astfel de model de cadru de competență adap-
tat realității unui stat este cel elaborat pentru România în cadrul proiectului „Dezvoltarea unui 
sistem unitar de management al resurselor umane în administrația publică” - SIPOCA 136.

Cuvinte-cheie: competență, competențe generale, competențe specifice, managemen-
tul performanței, domeniu funcțional. 
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Necesitatea de reformă bazată pe 
competență. Reformele sectorului public 
din ultimii ani au accentuat necesitatea 
creșterii performanței organizaționale și 
individuale, în directă corelație cu schim-
barea percepției asupra a ceea ce constituie 
calitatea în serviciul public (de la accentul 
pe eficiență, legalitate și respectarea pro-
cedurilor, la atenția acordată receptivității 
la nevoile cetățenilor și eficacității furniză-
rii serviciilor), cu percepția publică negati-
vă a administrației publice (sectorul public 
fiind considerat mai puțin performant de-
cât cel privat, iar funcționarii publici mai 
puțin instruiți, motivați și controlați, dar 
mai protejați și bucurându-se de mai multe 
privilegii) și cu presiunile vizând reducerea 
costurilor.  

Sub influența globalizării și a tranziției 
spre o economie a cunoașterii, precum și 

a noilor tendințe din management și psi-
hologie, și organizațiile din sectorul pu-
blic au nevoie să înțeleagă că performanța 
organizațională crescută depinde de 
performanța crescută a celor mai impor-
tante active: resursele lor umane, de abili-
tatea acestora de a se dezvolta permanent, 
dar și de abilitatea instituțională de forma-
re, motivare și retenție a personalului. 

Întrucât „performanța maximă se pro-
duce atunci când capacitatea sau ta-
lentul persoanei este în concordanță cu 
nevoile locului de muncă și cu mediul 
organizațional (Boyatzis, 2008, pag. 6), 
sarcina principală a managementului 
resurselor umane și în același timp pro-
vocarea lansată practicienilor este de a 
identifica și dezvolta competențe, adică 
acele „caracteristici care permit individu-
lui să își desfășoare acțiunile cu succes 
și într-o manieră exemplară, grupate în 
profiluri adecvate pentru fiecare loc de 
muncă sau rol organizațional, „într-un 
mod care va asigura cea mai eficientă 
funcționare a organizației (Sienkiewicz, 
2014, pag. 5-13), fie că este vorba des-
pre competențe de prag, ce constituie 
nivelul de bază pentru un anumit post 
(experiență, expertiză, nivel de cunoștințe, 
competențe cognitive de bază, precum 
memoria și raționamentul deductiv) sau 
de competențe care fac distincția din-
tre performanța scăzută și performanța 
remarcabilă, precum gândirea sistemică 
și inteligența emoțională și socială – ce 
include autocontrolul, empatia, lucrul în 
echipă (Boyatzis, 2008, pag.7). 

Competențele reprezintă limbajul 
performanței. Ele pot transpune în cuvin-
te atât rezultatele așteptate în urma efor-
turilor individuale, cât și modul în care 
sunt realizate aceste activități. Deoarece 
toată lumea din organizație poate învăța 
să vorbească această limbă, competențele 

Fig. 1. Eficacitatea guvernării în state-
le-membre ale Uniunii Europene (UE).*

  * Sursa: Worldwide Governance Indicators (WGI), datacatalog.worldbank.org
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oferă un mijloc comun, înțeles de toți, de a 
descrie performanța preconizată în multe 
contexte diferite (Rankin 2002, apud Arm-
strong 2003, pag. 147). Modelul de cadre de 
competențe oferă punctul de plecare pen-
tru utilizarea competențelor pe tot ciclul 
proceselor-cheie aferente managementu-
lui resurselor umane și integrarea acestor 
procese într-o singură abordare strategică 
coordonată – de la design organizațional și 
planificarea strategică a resurselor umane 
la recrutare, selecție și inducție, și ulterior 
până la evaluare, formare (dezvoltare pro-
fesională și personală), dezvoltarea carie-
rei, motivare financiară și non-financiară și 
în final la părăsirea organizației (Armstrong 
2003, pag, 156, Sienkiewicz 2014, pag. 10).

 

Pentru administrația publică, cadrele 
de competență asigură nu doar creșterea 
abilităților angajaților, promovarea atitu-
dinilor pozitive, un grad ridicat de moti-
vare, flexibilitate și retenție a resurselor 
umane, dar și crearea unui serviciu public 
identificat ca un „angajator competitiv” și 
a unei funcții publice productive, orienta-
te pe rezultate și mai receptivă la nevoile 
cetățenilor (Matei 2006, pag. 251). Noile 
provocări aduse de globalizare, schimbă-
rile economice și tehnologice, necesită 

îmbunătățirea continuă a calificărilor și 
dezvoltarea competențelor personalului 
– proces benefic atât pentru performanța 
și reziliența instituțiilor publice, cât și pen-
tru angajații în cauză, ca parte a învățării 
pe tot parcursul vieții, cu implicații vizând 
integrarea lor în organizație și eventuala 
reinserție pe piața muncii. 

Situația actuală. Ca parte a procesu-
lui de reformă a administrației, abordarea 
bazată pe competențe a managemen-
tului funcției publice din România a fost 
inclusă în principalele documente elabo-
rate la nivel național pentru îndeplinirea 
condiționalității ex-ante a Uniunii Euro-
pene, având ca obiect „existența unui ca-
dru strategic pentru întărirea eficienței 
administrative a Statelor Membre, inclu-
siv reforma administrației publice”,** și 
anume: Strategia privind consolidarea 
administrației publice 2014-2020, Strate-
gia pentru dezvoltarea funcției publice 
2016-2020, Strategia privind formarea 
profesională pentru administraţia publică 
2014-2020, precum și în Codul adminis-
trativ, în vigoare începând cu iulie 2019.  

Astfel, cadrul legislativ identifică o 
serie de competențe generale și specifi-
ce pentru anumite categorii de posturi 
din familia ocupațională „Administrație”, 
utilizate în procesul de recrutare, la ela-
borarea fișelor de post și în procesul de 
evaluare anuală a performanțelor, sub di-
verse denumiri („criterii de performanță, 
„criterii de evaluare, „competențe”). Aces-
te competențe se referă la: cunoștințele 
despre administrația publică și funcția 
publică din România, cunoștințele des-
pre instituțiile europene, cunoștințele 
în domeniul specific de activitate, 
competențele lingvistice, competențele 
de utilizare a tehnologiei informațiilor și 
comunicației, capacitatea de organizare și 
coordonare, capacitatea de analiză și sin-

Fig. 2 . Beneficiile cadrului de competențe 
(Banca Mondială, 2020).

** Anexa XI la Regulamentul (UE) nr. 1303/2013.
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teză, capacitatea de autoperfecționare, 
abilitățile de lucru individual și în echipă, 
capacitatea de administrare a resurselor 
alocate, abilitățile de comunicare. 

O analiză detaliată a problemelor siste-
mice ale managementului resurselor uma-
ne din administrația publică din România 
și a neajunsurilor asociate cu utilizarea 
actuală a competențelor în procesele de 
management al resurselor umane este dis-
ponibilă într-o serie de studii recent elabo-
rate de către Banca Mondială,*** în cadrul 
proiectului cu finanțare europeană ,,Dez-
voltarea unui sistem de management uni-
tar al resurselor umane din administrația 
publică”, cod SMIS 119957 (SIPOCA 136), 
despre care va fi vorba în cele ce urmează.

 Analiză și design propus. În cadrul 
activității nr. 8 „Proiectarea unui model de 
cadru de competențe generale și specifice 
pentru administrația publică” din proiectul 
,,Dezvoltarea unui sistem de management 

unitar al resurselor umane din administrația 
publică”, cod SMIS 119957 (SIPOCA 136), 
al cărui obiectiv îl constituie dezvoltarea 
sistemului de management strategic inte-
grat al resurselor umane, astfel încât aces-
tea să poată asigura suportul necesar unei 
administrații publice moderne, performan-
te, incluzive și inovative, a fost elaborat un 
„Raport privind competențele și tipurile 
de posturi din administrația publică din 
România”, împreună cu modulele aferente 
(Elaborarea fișelor de post standardizate, 
Propunere pentru cadrul de competențe 
și Analiza experienței internaționale), ce 
cuprinde:

- un inventar și o analiză a tipurilor 
de funcții aferente familiei ocupaționale 
„Administrație”, așa cum este prevăzută în 
Legea-cadru nr. 153/2017 privind salariza-
rea personalului plătit din fonduri publice,

- o propunere de simplificare a cla-
sificării posturilor, însoțită de 34 fișe de 

Fig. 3. Problemele managementului resurselor umane și importanța cadrelor de 
competență.

*** Studiu privind cadrul legal și instituțional existent în domeniul resurselor umane, Banca Mondială, 2019, Raport pri-
vind competențele și tipurile de posturi din administrația publică din România, Banca Mondială, 2020, pag. 21-22, Propunere 
pentru cadrul de competențe, Banca Mondială, 2020, pag. 17-19.
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post standardizate, ce cuprind misiunea 
și atribuțiile pentru fiecare tip de post, în 
funcție de nivelul profesional și de cele 
zece domenii funcționale identificate ca 
reprezentative pentru toate instituțiile pu-
blice (management de proiect, inspecție, 
control managerial intern, audit public 
intern, managementul resurselor umane, 
management financiar, politici publice, 
elaborarea reglementărilor, planificare 
strategică și reprezentare instituțională); 

- un model de cadre de competențe, 
aplicabile tuturor nivelurilor ierarhice din fa-
milia ocupațională „Administrație”, ușor de 
înțeles și aplicat de factorii interesați, însoțit 
de un plan de implementare etapizată. Pro-
iectarea acestui model s-a realizat pornind 
de la identificarea tipurilor de performanță 
și a rezultatelor așteptate de la funcționarii 
publici și pe baza informațiilor provenite 
din analiza documentelor existente, analiza 
experiențelor internaționale**** și din țările 
OCDE și din consultările extinse cu părțile 
implicate (incluzând focus grupuri și in-
terviuri), ținând cont de un set de principii 
corespunzătoare celor mai bune practici 

identificate la nivel internațional (separarea 
clară a funcțiilor publice generale, claritatea 
relațiilor ierarhice, reducerea nivelurilor  in-
termediare în clasificarea posturilor și orien-
tarea către performanță). 

Modelul de cadre de competență 
propus de către Banca Mondială pen-
tru administrația publică din Româ-
nia recomandă utilizarea unui cadru de 
competențe generale unic, adaptat la 
contextul țării (conceptualizarea bunei 
performanțe, cerințele societale și de digi-
talizare, așteptările sociale, gradul de ma-
turitate a reformelor deja implementate). 
Într-o fază ulterioară, după legiferarea și 
implementarea cadrului de competențe 
generale, se impune elaborarea cadrelor 
de competențe specifice pentru fiecare tip 
de post, ținând seama de nevoile fiecărei, 
de specificul domeniului de activitate și 
de nivelul ierarhic/nivelul administrativ al 
instituției.*****

Se face o distincție clară între 
competențele necesare pentru toți 
funcționarii publici la toate nivelurile – nu-
mite ,,competențe de bază (generale)” și 

Fig. 4. Utilizarea cadrelor de competență în procesele de management al resurselor 
umane de la nivelul Uniunii Europene.
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Nr. statelor   în care 
se utilizează cadrele 
de competență

80%
(20/25)

80%
(20/25)

64%
(16/25)

64%
(16/25)

88%
(22/25)

**** Banca Mondială (2020) - Analiza experienței internaționale, pag. 28-58. Sunt prezentate studii de caz din Australia, 
Belgia, Canada, Estonia, Franța, Irlanda, Lituania, Olanda, Coreea de Sud și Marea Britanie, abordările privind elaborarea și 
dezvoltarea cadrului de competențe variind în funcție de statul analizat, de la coexistența mai multor cadre de competențe 
generale, pentru grupuri-țintă diferite (în Australia, Canada, Irlanda și Coreea de Sud), la existența unui cadru de competențe 
generale, comun  (în Marea Britanie, Olanda și Belgia) sau a unui singur cadru incluzând competențe specifice detaliate pen-
tru fiecare funcție de referință (în Franța).

***** Banca Mondială (2020) - Propunere pentru cadrul de competențe, pag. 21-23.
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competențele necesare doar într-un do-
meniu specializat de activitate - numite 
,,competențe funcționale (specifice)”. 

Pentru posturile la nivel de execuție sunt 
propuse trei grupe de competențe de bază 
(eficiență personală, eficiență interperso-
nală și responsabilitate socială), iar pentru 
funcțiile de conducere sunt prevăzute cinci 
grupe de competențe (cele trei aferente 
funcțiilor de execuție, la care se adaugă 

două grupe de competențe referitoare la 
abilitățile manageriale și leadership).

 Fiecărui grup de competențe îi cores-
punde un set de competențe adaptat ni-
velului fiecărei funcții (execuție, manager 
tehnic, manager, înalt funcționar public), 
corelat cu creșterea gradului de complexi-
tate a acestor competențe (expert, avan-
sat, profesional) și cu propunerea de sim-
plificare a clasificării posturilor. 

Fig. 5. Categoriile de competențe recomandate pentru toate posturile publice 
(Banca Mondială, 2020).

Fig. 6. Cadrul de competențe generale propus, în funcție de nivelul postului și com-
plexitatea atribuțiilor (Banca Mondială, 2020).
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Beneficiile utilizării cadrelor de competență

Principalii factori 
interesați

Beneficii preconizate

Publicul general și 
candidații la 

posturile vacante din 
administrația publică 

- mai bună înțelegere a ceea ce este necesar pentru a avea succes 
în procesul de selecție pe un post în administrația publică; 
- O mai bună înțelegere a misiunilor instituțiilor publice și a rolu-
lui pe care îl are personalul în instituție

Angajați - Un sistem de management al personalului mai echitabil și mai 
transparent Încurajarea sporită  a dezvoltării profesionale și per-
sonale 
- mai bună înțelegere a ceea ce este necesar pentru atingerea 
unei performanțe ridicate la locul de muncă 
- O mai bună înțelegere a misiunii instituției și a rolului individual 
pe care îl are persoana în instituție 

Manageri - Oferă un instrument suplimentar pentru motivarea angajaților 
- Asigură un limbaj comun în domeniul gestionării resurselor 
umane 
- Criterii mai transparente și adecvate pentru luarea deciziilor de 
selectare, evaluare a performanței sau formare și dezvoltare 

Departamentele de 
resurse umane

- Permite dezvoltarea unei abordări unitare în domeniul gestio-
nării resurselor umane 
- Oferă instrumente mai utile pentru selecția, evaluarea, formarea 
și dezvoltarea personalului 
- Facilitează abordarea strategică a obiectivelor privind planifica-
rea posturilor și a obiectivelor instituționale 
- Reprezintă un instrument util în articularea, în termeni mai 
concreți, a așteptărilor cu privire la valori și etică, excelență și im-
plicarea angajaților Asigură continuitate în monitorizarea carierei 
funcționarilor publici 

Instituții/
administrația 

publică

- Sprijină identificarea activităților instituționale care necesită 
cele mai multe îmbunătățiri 
- Asigură claritate în ceea ce privește obiectivele care trebuie în-
deplinite și modul de a le îndeplini 
- Permite o integrare mai bună a nevoilor instituționale și a carac-
teristicilor individuale ale angajaților 
- Permite dezvoltarea unei abordări globale în domeniul gestio-
nării resurselor umane 

Instituțiile care 
asigură formarea și 

perfecționarea 
personalului

- înțelegere mai bună a nevoilor viitoare privind managementul 
personalului și nevoile de dezvoltare 
- O mai bună corelare a programelor de formare oferite cu nevoile 
de dezvoltare ale personalului 

Tabelul 1. Utilizatorii cadrului de competențe și beneficiile managementului pe bază 
de competențe.
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Pași de acțiune. Depășirea eventuale-
lor obstacole în implementarea cadrelor de 
competență (cultura administrative lega-
listă, confuzii și suprapuneri conceptuale - 
între mandat/competență și o competență 
a unui angajat,****** între performanță și 
competență; abilitatea scăzută a manage-
rilor de a defini performanța și de a identi-
fica corect competențele asociate acesteia, 
rezistența la schimbare, subiectivismul în 
evaluare; particularitățile și prioritățile fi-
ecărei instituții și dificultatea surprinderii 
diversității instituționale) poate fi realizată 
printr-un cumul de factori:

- pregătire temeinică și un proces per-
manent de consultare și comunicare pe 
termen lung cu toate părțile implicate;

- coordonarea de la nivel central a ca-
drelor de competențe;

- obținerea susținerii decidenților poli-
tici/angajamentului managementului;

- implementare etapizată și clară pentru 
introducerea progresivă a schimbărilor (de 
exemplu, pilotare pentru anumite catego-
rii de funcții publice, urmată de extindere 
la restul funcțiilor publice și ulterior și la 
cele contractuale; în primă fază fără carac-
ter coercitiv);

- implicarea utilizatorilor finali, la nivel 

de execuție și de conducere, pe tot parcur-
sul procesului (de la concepție la planifica-
re și implementare, până la evaluare);

- dezvoltarea instrumentelor necesare 
pentru colectarea informațiilor, monito-
rizarea și raportare; pentru a fi acceptate, 
acestea trebuie să fie ușor de folosit;

- transformarea majorității posturi-
lor pentru care se va organiza concursul 
național în posturi de nivel debutant;

- stabilirea unei terminologii unice și 
consecvente; 

-  dezvoltarea capacităților managerilor 
și structurilor de resurse umane,

- ajustarea sistemelor relevante din 
domeniul tehnologiei informației și 
comunicațiilor astfel încât să reflecte, 
fără duplicări de informații, integrarea 
competențelor în ciclul managementului 
resurselor umane. 

Acest cumul de măsuri va asigura un 
sistem unitar de management al resurse-
lor umane în România, capabil să atragă în 
funcția publică, să rețină, să valorifice și să 
motiveze persoanele compatibile cu pos-
tul respectiv, care dețin combinația nece-
sară de competențe pentru a-și îndeplini 
rolul, în vederea furnizării de bunuri și ser-
vicii publice de calitate superioară.
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