Gestionarea Interna,

NNNNNNNNNNNNNNNN



2 93N

Srannn
10W LRSS

Sunteti manager in cadrul administratiei Iocale?c‘ c‘.cﬁ"
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personal? Se asteapta de la dvs. sa oferiti servicii de Q‘ e\éa‘
calitate superioara? Aceasta publicatie legata de
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tionarii interne, analiza timpului si
olul managerului, planificarea si
ectivelor, evaluarea performantei,

a si alte functii cheie de management si
erationale. Pe scurt si la obiect, acesta
Inct de pornire esential pentru

ea si administrarea imbunatatirilor in
iveste gestionarea administratiei locale.
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Introducere

Aceasta publicatie este destinata managerilor si viitorilor manageri, politicienilor si
tuturor persoanelor implicate in dezvoltarea si imbunatatirea serviciilor din sectorul
public. Aceasta publicatie reprezinta o sursa de referinta pentru toate functiile si
tehnicile menite sa imbunatateasca toate domeniile administratiei publice.

Capitolele sale dezvolta diferite aspecte cu privire la bunele practici, nefiind
necesara parcurgerea sa de la A la Z. Ghidul este structurat astfel incat sa permita
cititorului sa il consulte si sa compare abordarile proprii cu ceea ce este recomandat
in diferite domenii si sa il consulte periodic pentru a recapitula aspectele cu privire
la bunele practici.

Desi capitolele sunt intr-o ordine logica, cititorul nu va pierde nimic daca va
consulta doar anumite capitole in cazul aparitiei unor probleme dificile.

O buna guvernare locala depinde de o administratie eficienta si eficace. Publicul
(.clientii” guvernului) se asteapta la un anumit nivel al serviciilor din partea
administratiei publice si a politicienilor care i reprezinta. In calitate de
reprezentant al alegatorilor, politicianul se afla in situatia de a influenta si dirija
administratia. Cunoasterea celor mai bune practici si a metodelor administrative
cheie le va permite sa devina mai eficace in conducerea autoritatilor respective si sa
fmbunatateasca serviciile pe are le ofera alegatorilor.

Ghidul incepe cu o introducere in conducere si continua cu capitole in care se
descriu in detaliu sarcinile cheie ale conducerii.

Ghidul se concentreaza asupra urmatoarelor aspecte:
Planificare — elaborarea strategiei si stabilirea obiectivelor
Organizare - timp, volum de lucru, personal, adoptarea deciziilor
Conducere — motivare, stabilirea directiilor, mentinerea unor echipe
eficace
Gestionarea performantei — evaluarea performantei, remedierea
deficientelor
Comunicare — cum ma fac inteles, cum pot fi eficient
Analiza problemelor - ce nu este bine, de ce si cum sa gasesc solutii

Aceasta publicatie contine numeroase teste de ,,auto-analiza”, a caror completare
se va dovedi utila atunci cand consultati capitolul in cauza. Ar putea fi un exercitiu
interesant sa multiplicati aceste teste si sa le dati subordonatilor sa le completeze.

Astfel veti afla mai multe despre echipa dvs. si ce trebuie sa faceti pentru a o face

mai eficienta si mai eficace.




1 Este necesara schimbarea
gestionarii interne?

sn

Se spune ca singura ,constanta” a vietii este schimbarea! Acest scurt capitol
trateaza motivele schimbarii in contextul administratiei regionale si locale, precum
si principalii factori care determina ca schimbarile sa fie eficiente si durabile.

1 Factori determinanti pentru schimbari eficiente si durabile

Gestionarea in cadrul administratiei locale se reduce, in esenta, la abilitatea de a
maximaliza cele trei probleme care in anumite cazuri sunt in conflict:

e Prestarea unor servicii de calitate clientilor

® Gestionarea unui buget limitat (si fix)

* Maximalizarea rezultatelor personalului existent si viitor

intr-o lume perfectd, aceste trei aspecte sunt sincronizate sau in echilibru. Din
pacate acest lucru se intampla rar, necesitand, din aceasta cauza, o conducere
atenta si constanta. Disponibilitatea si capacitatea de a schimba practicile si
procedurile anterioare este cheia dezvoltarii unei etici si orientari mai receptive ale
serviciilor publice.

Prin imbunatatirea serviciilor publice cetatenii vor fi mai satisfacuti, iar populatia va
fi mai receptiva la viitoarele dezvoltari si schimbari. Pastrarea sub control a
bugetului va asigura faptul ca viitoarele solicitari bugetare vor avea toate sansele
sa fie aprobate, iar dezvoltarea abilitatilor personalului va creste moralul si
performanta, ceea ce rezulta in servicii de o calitate superioara. Gestionarea celor
trei factori va crea un ,cerc de virtuti” care este durabil si se auto-intretine.

Acum, puneti-va urmatoarele intrebari:

e Unitatea pe care o conduceti are stabilite obiective de performanta
clare?

e Fiecare subunitate si-a stabilit obiective clare care contribuie la
atingerea obiectivelor globale ale unitatii dvs.?

o in carul acestor unitéti fisele de post ale angajatilor sunt clare?

e Personalul din aceste unitati are capacitatea necesara pentru a-si
indeplini sarcinile?

® Procedurile pe care le respecta ii sporesc sau ii scad randamentul?

Ar trebui sa existe un singur principiu de baza dupa care sa se ghideze
administratorii din administratia locala. Cum sustin prin rezultatele muncii mele

deservirea cetatenilor de care raspund direct sau indirect?

in calitate de cititor al acestui ghid, acest aspect va fi principala dvs. preocupare.



2 Exemplu de analiza departamentala

Efectuati analiza unui departament pe care il cunoasteti bine pe baza urmatoarelor
intrebari:
1 Care sunt responsabilitatile si obiectivele acestui departament?
2 Cine raspunde pentru aceste rezultate?
3 Personalul are fise de post clare?
4 Aceste fise de post descriu clar rezultatele asteptate?
5 Personalul are capacitatea de a-si indeplini eficient sarcinile?
6 Cat de eficiente sunt procedurile, sunt acestea clar definite?
7 Cand au fost elaborate procedurile? Acestea mai sunt actuale?
8 Exista nivele ierarhice adecvate in cadrul departamentului?
9 Cum se masoara performanta?

Cu aceste informatii veti putea sa evaluati calitatea serviciilor oferite pe baza
competentei personalului si a functionalitatii proceselor fundamentale. Aceste
aspecte sunt descrise mai detaliat in capitolul ,Analiza problemelor”.

Evidentiati aspectele si problemele specifice care impiedica departamentul sa ofere
servicii de Tnalta calitate. Aceste , bariere in calea progresului” vor deveni viitoare
puncte de dezvoltare a capacitatilor sau a organizatiei. Acestea pot, de asemenea,
sa evidentieze domeniile strategice sau punctele slabe care trebuie rezolvate la
nivel politic pentru a schimba fie centrul de atentie al serviciilor, fie mijloacele prin
care sunt oferite aceste servicii.

Incercati s& alcatuiti grupuri de lucru sau comisii care sa evalueze rezultatele si s3
elaboreze strategii pentru imbunatatirea performantelor bazate fie pe schimbarea
serviciilor, fie prin perfectionarea proceselor/personalului. Daca se poate realiza o
imbunatatire a eficientei, acest fapt va slabi presiunea bugetara si va permite
realizarea unor initiative proactive.

Acestea pot include, fara ca aceasta enumerare sa fie exhaustiva, campanii de
promovare mai intense pentru servicii guvernamentale existente sau noi,
dezvoltarea unor servicii noi care sunt importante pentru comunitatea locala,
fmbundtatirea comunicarii cu grupurile locale cheie si cu liderii comunitatii etc.

Dupa ce ati trecut in revista cateva probleme cheie ale gestionarii schimbarilor, ce
veti face pentru ca procesul sa devina mai bine orientat spre atingerea scopului si
mai realizabil?

Voi imbunatati evaluarea organizatiei mele prin .......




2 Analiza problemelor

Una din cheile analizei eficiente a problemelor este de a nu decide care este
~problema” inainte de a examina toate dovezile necesare. Poate parea evident,
insa de cele mai multe ori preferam sa alegem prima solutie plauzibila decat sa
investigam cu atentie faptele.

inainte de a lua in considerare o problema, puneti-va doua intrebari. Este o
problema ,actuala”, adica ne afecteaza ,acum”? Este o problema ,reala”, adica
este o problema existenta?

Analiza problemei necesita o minte deschisa, dar si o analiza critica si ordonata.
Evitati descrierea ,lenesa” a problemelor. ,,Echipamente insuficiente” nu este o
problema in sine, ci doar o descriere a situatiei sau a starii de fapt. Daca primiti o
astfel de nota drept descrierea unei probleme, puneti-va intrebarea ,ce putem face
altfel daca am avea echipamentele?” Raspunsul la aceasta intrebare poate
reprezenta un indiciu mai bun privind adevarata problema.

1 Care sunt problemele?

Cautati sa gasiti cea mai importanta problema cu care se confrunta echipa sau
personalul. Descompuneti problemele. Acest lucru poate fi realizat prin obtinerea
de informatii de la diferite surse si discutarea ansamblului de probleme conexe cu
echipa sau altii.

intelegerea acestor probleme este esentiald pentru a gési solutia optima. Cu cat
abordarea identificarii si clarificarii problemelor este mai sistematica si structurata,
cu atat este mai facila identificarea celei mai bune solutii.

Astfel, pentru definirea unei probleme va trebui sa investigati, discutati, analizati si
treceti in revista toate datele obtinute de la partile afectate. Daca incercati sa gasiti
solutii Tnainte de a intelege in totalitate natura problemei, aproape sigur veti avea
probleme in a clarifica ceea ce doriti si, in cel mai bun caz, veti gasi doar o solutie
temporaré. Insa problema reala va persista.

Atunci cum sa procedez?
® A mai aparut vreodata o problema similara la un alt departament din
cadrul organizatiei? incercati si aflati ce au intreprins altii pentru
rezolvarea acestei probleme: ce a functionat, ce nu si din ce cauza.
e La rezolvarea problemei decideti luand in considerare numeroase
posibilitati, insa fiti pregatit sa modificati solutia propusa in cazul
aparitiei unor informatii care sugereaza o alta problema.



intrebiri pe care le puteti pune

e Care este problema?

e Care sunt cauzele problemei?

e Ce stim despre problema? Ce trebuie sa cercetam? Ce s-a facut deja?
Cine a fost implicat?

¢ Exista alternative pe care dorim sa le promovam ca fiind practice?

¢ Este necesar sa formulam solutia in functie de obiective pe termen
scurt, mediu sau lung?

e Cum va contribui rezolvarea problemei la imbunatatirea performantei
echipei sau organizatiei mele?

2 O alta abordare - Raportarea Incidentelor Critice

La locul dumneavoastra de munca pot aparea ocazional probleme (incidente)
semnificative. Consecintele problemei in cauza sunt grave si trebuie gasita o solutie
pentru remedierea sa si pentru a impiedica ca ea sa reapara. Pentru a fi eficienta,
solutia trebuie sa se bazeze pe o intelegere reala a problemei. Acest proces este
bine stabilit, insa principiile pot fi aplicate oricarei probleme sau situatii dificile. In
primul rand trebuie sa intelegeti ce s-a intamplat.

Raportarea incidentelor critice trateaza analiza problemelor utilizand patru
intrebari cheie.
1 Aproximativ cand s-a intamplat?
2 Care sunt circumstantele care au determinat aparitia incidentului?
3 Ce ati intreprins dvs. sau persoana desemnata?
4 Care a fost rezultatul care v-a determinat sa credeti ca este o solutie
eficienta?

Prima intrebare plaseaza problema in timp. Acest lucru poate fi important pentru
cazul in care problema a fost rezolvata de alte evenimente si, de fapt, problema nu
mai este de actualitate sau reala (vezi mai sus).

Urmatoarea intrebare stabileste exact imprejurdrile in care a aparut problema.
Acest lucru poate revela alte probleme care trebuie rezolvate mai intai. Acesta
poate fi inceputul unei relatii in lant ,cauza-efect” care va revela alte probleme
mai adanci.

intrebarea trei stabileste ceea ce faceau persoanele atunci cand a aparut incidentul.
Aceasta poate revela probleme legate de tehnici sau lipsa unor capacitati si
cunostinte. De asemenea, poate evidentia si o problema sistemica legata de
proceduri elaborate neadecvat.

Ultima intrebare stabileste consecintele problemei. Acest lucru se poate dovedi
relevant la determinarea prioritatii rezolvarii problemei daca nu exista resurse
limitate — mai ales resurse financiare (bugetare) limitate.




Trebuie intocmite in scris scurte rapoarte de catre fiecare persoana implicata in
incident. Acestea trebuie examinate pentru a se determina relatiile dintre diferitele
actiuni intreprinse pentru a se stabili modul in care au contribuit la aparitia
incidentului. Fiecare astfel de actiune trebuie notata pe biletele (cate una pe
fiecare) si aranjate intr-o relatie cauza-efect. Prin efectuarea unei analize simple se
poate evalua profunzimea problemei, putandu-se elabora solutii alternative
corespunzatoare diferitelor nivele ale problemei.

Dupa citirea acestui capitol, ce trebuie sa fac pentru a imbunatati modul in care
evaluez problemele? Completati urmatoarea declaratie si incercati sa o respectati.

Voi imbunatati capacitatea de a analiza problemele in viitor prin ............



3 Rolul managerului

1 Ce este managementul?

Exista o multime de definitii, dar si numeroase opinii diferite, iar fiecare manager
cu care veti discuta v& va oferi un alt raspuns. ins3, indiferent de afirmatiile lor,
exista o serie de roluri cheie pe care managerul trebuie sa le indeplineasca bine.

in contextul acestui ghid vom defini managementul in felul urméator:
~Conducerea unei echipe pentru a atinge obiectivele stabilite”

A fi manager intr-o organizatie necesita cunostinte, intuitie si abilitati. Va trebui sa
cunoasteti organizatia si angajatii, dar si beneficiarii - cetatenii si clientii. Doar
printr-o cunoastere reala a tuturor aspectelor sarcinii si printr-o capacitate de
conducere si concentrare echipa dumneavoastra va avea cu adevarat succes.

2 Rolurile managementului

Pot fi definite patru roluri diferite de conducator. Acestea sunt:
e Director
e Controlor
e Planificator
e Organizator

Aceste roluri diferite necesita capacitati diferite care includ urmatoarele:

Director Controlor Planificator Organizator

Observa organizatia si Stabileste norme pentru Probleme bugetare Atingerea obiectivelor

modul in care personal si activitati si financiare

functioneaza

Gestionarea resurselor Monitorizarea Stabilirea Schimbari structurale
performantei obiectivelor

Comunicare Masurarea performantei Adoptarea deciziilor =~ Delegare efectiva

Instruire Evaluarea performantei Rezolvarea Gestionarea

problemelor schimbarilor
Perfectionarea echipei imbunatatirea Previziuni Conducere

performantei



Managerul in rol de director

Dirijarea activitatilor echipei necesita abilitatea de a vedea imaginea de ansamblu
in cadrul unitatii conduse de manager. Acest lucru include modul in care personalul
isi desfasoara activitatea si mediul in care trebuie sa actioneze pentru a-si indeplini
sarcinile.

De asemenea, este nevoie de abilitatea de a comunica eficient, atat in cadrul
unitatii conduse, cat si cu celelalte unitati din cadrul organizatiei. in plus, este
necesara o comunicare eficienta cu organizatiile si agentiile care sunt mandatarii
rezultatelor globale ale organizatiei. Acestea pot include societati private, dar si
alte grupuri de interese.

Gestionarea resurselor limitate ale organizatiei este o cerinta practica si continua,
insa deoarece aceste resurse se imbunatatesc, gestionarea eficienta devine din ce in
ce mai importanta in asigurarea unei eficiente maxime si reducerea la minimum a
irosirii acestor resurse limitate.

Gestionarea permanenta a instruirii personalului este cruciala pentru asigurarea
fmbunatatirii continue a eficientei si eficacitatii organizatiei. Abilitatile si
cunostintele trebuie gestionate conform necesitatilor organizatiei, iar aceste
activitati trebuie coordonate pentru a satisface cerintele in continua schimbare.

in sfarsit, perfectionarea atenta a echipelor din cadrul organizatiei este criticd
pentru cresterea continua si succesul acesteia.

Managerul in rol de controlor

Acest aspect al conducerii inseamna capacitatile asociate cu performanta reala a
organizatiei. Acesta cuprinde numerosi factori inter-conectati si o abordare
multilaterala.

Probabil cel mai important aspect al acestuia este abilitatea de a formula si stabili
standarde de performanta corespunzatoare. Acest lucru include utilizarea stabilirii
obiectivelor SMART1 si personalizarea standardelor si cerintelor de performanta
(consultati capitolul Planificare si stabilirea obiectivelor de mai jos).

Performanta trebuie monitorizata, masurata pe baza criteriilor stabilite, apoi
evaluate si analizate in mod adecvat. Managerii trebuie sa detina abilitatile prin
care sa poata reactiona corespunzator la aceasta cerinta cheie a postului lor.

in sfarsit, managerii trebuie s remedieze deficientele la nivel individual si al
unitatii, precum si sa aiba capacitatea de a reevalua normele si criteriile pe baza
performantei reale si a schimbarii mediului de lucru.

1 SMART: Specific; Measurable; Achievable; Realistic; Time-based (Specific; Masurabil; posibil de Atins; Realist;

incadrat in Timp). (Consultati si capitolul Planificare si stabilirea obiectivelor).



Managerul in rol de planificator

Cerintele legate de aceasta latura a managerului se refera la capacitatea de a
analiza organizatia sau tabelul SWOT al unitatii, adica Punctele tari (Strengths),
Punctele slabe (Weaknesses), Oportunitatile (Opportunities) si Amenintarile
(Threats). Astfel managerii au posibilitatea sa planifice activitatile conform
capacitatilor unitatii sau echipei, precum si sa ia masurile necesare pentru
imbunatatirea eficientei echipelor sau unitatilor respective.

Desi nu face parte din responsabilitatile normale ale managerului, capacitatea de a
intelege cum se formuleaza politici este o abilitate necesara la nivelurile superioare
ale organizatiei.

Capacitatea de a prognoza eficient si de a monitoriza si actualiza aceste previziuni
este o cerinta suplimentara. Acest lucru include abilitatea de a adopta decizii in
numeroase domenii de activitate diferite ale organizatiei.

Managerul in rol de organizator

Managerii trebuie sa fie capabili sa raspunda la intrebarea: ,,Cum vom atinge
obiectivele stabilite pentru organizatie sau pentru unitatea mea din cadrul
organizatiei?” Pentru acest lucru managerii trebuie sa fie capabili sa analizeze si sa
revizuiasca necesitatile si cerintele organizatiei pentru a asigura ca rezultatele
satisfac cerintele. Cum pot fi utilizate resursele umane si fizice limitate ale
organizatiei cat mai eficient si eficace?

Managerul trebuie sa aiba capacitatea de a evalua consecintele organizationale si
structurale asupra organizatiei. Sunt implementate sistemele care permit
maximalizarea activitatilor, de ex. comunicatii, procese si practici de raportare?

Exista capacitatile necesare la toate nivelurile, iar responsabilitatile si competentele
sunt gestionate in mod adecvat si intelese, functionand corespunzator?

Abilitatea de a evalua si schimba acesti factori pentru a imbunatati rezultatele

globale ale organizatiei va determina succesul acesteia chiar si in cazul schimbarii in
timp a rolurilor si competentelor.

Dupa citirea acestui capitol, ce trebuie sa fac pentru a imbunatati modul in care ma
organizez? Completati urmatoarea declaratie si incercati sa o respectati.

Voi imbunatati capacitatea de conducere in viitor prin ............




4 Planificare si stabilirea
obiectivelor

Planificarea si stabilirea obiectivelor inseamna atat stabilirea obiectivelor si tintelor,
cat si a mijloacelor prin care sunt atinse.

in general aplicati o abordare simpla pentru stabilirea tintelor globale ale echipei,
unitatii, organizatiei etc. Tintele trebuie stabilite pe baza performantei anterioare
si a personalului, fondurilor si produselor/serviciilor disponibile.

Obiectivele si tintele globale trebuie alocate departamentelor sau unitatilor
operationale ale organizatiei in functie de abilitatea acestora de a atinge
rezultatele necesare. in cadrul acestor unititi operationale, trebuie stabilite alte
tinte pentru echipe sau chiar pentru persoane. Aceste obiective trebuie stabilite cu

grija.

1 Lista de control a planificarii
lata o serie de intrebari cheie ar trebuie puse la inceputul procesului de planificare.

Experienta — De unde venim?
e Traditii
e Cultura/ stilul de conducere
e Rezistenta la schimbare

Directie — incotro ne indreptam?

Situatia actuala — Unde ne situam acum?
® Exact
* Dovezi

Rezultatul dorit — Unde vrem sa ajungem?
* Misiune
* Obiectiv

Termen — Cand vrem sa ajungem acolo?
® Exact

Etape — Cum vom ajunge acolo?
e Strategie (optiuni/posibilitati)
* Sub-obiective
* Resurse necesare



2 Decj ce este un obiectiv?
Un obiectiv este o descriere a unei situatii finale sau a unui rezultat dorit.

Daca obiectivele nu sunt atinse, acest lucru poate avea mai multe motive:
¢ Nu exista o incredere reala in obiectivele stabilite de altii
¢ Obiectivele nu sunt realiste sau sunt prea pretentioase
¢ Nu se iau in considerare influentele exterioare
e Formularea obiectivelor este prea vaga sau neclara
e Planificarea nu este adecvata pentru atingerea lor

in general se poate afirma c&, cu cat obiectivele sunt mai concrete, reale si limitate
in timp, cu atat sunt mai mari sansele ca ele sa fie atinse.

Obiectivele contribuie la masurarea performantei, dar aveti grija:

e Sa fiti sigur ca masurati ceea ce trebuie. Nu uitati ca ceea ce este
masurat va fi si gestionat, dar de regula se masoara informatiile care
sunt cel mai usor de obtinut si masurat, acestea nefiind intotdeauna
cele mai utile si mai folositoare.

¢ Exista prea multe elemente de masurat care necesita atentie?

e Masuratorile sunt utilizate intr-un mod negativ, punitiv?

e Oamenii inteleg modul in care masuratorile se incadreaza in imaginea
de ansamblu?

e Masuratorile sunt impuse sau personalul a contribuit cu date la acest
proces?

e Care masuratori sunt mai bune: cele la nivel individual sau la nivel de
echipa?

¢ Revizuiti si schimbati masuratorile daca se schimba prioritatile?

3 Utilizarea SMART

Acronimul SMART este utilizat adesea drept un instrument simplu pentru a aduce
mai multa claritate si pentru a permite concentrarea asupra stabilirii obiectivelor
personale si la nivel de echipa. Un obiectiv trebuie sa satisfaca toate cele cinci
criterii.

Specific (Specific) — obiectivul trebuie formulat astfel incat sa fie inteles clar si sa
aiba o semnificatie clara. Termenii vagi sau generali cum ar fi ,imbundatatire” sau
».Mmai bine”, fara o cuantificare, pot fi interpretati sau intelesi gresit.

Measurable (Masurabil) — exista o zicala veche: ,daca nu il poti masura, nu il poti
gestiona”. Aceasta inseamna ca in calitate de manager trebuie sa aveti capacitatea
de a masura performanta. Cum voi sti ca un obiectiv a fost atins daca nu am nicio
metoda de a-l masura?

Achievable (posibil de Atins) — daca personalul trebuie inspirat sau motivat sa aiba
un randament bun, obiectivele stabilite trebuie sa fie realizabile. Daca se stabilesc




tinte imposibile sau foarte dificil de atins, nu vor fi realizate. Dimpotriva, acest
lucru este demotivant si duce la scaderea performantei. Orice obiectiv trebuie sa fie
posibil in urma unui efort. Acest lucru inseamna si ca obiectivele stabilite trebuie sa
necesite un efort considerabil.

Realistic (Realist) — acesta rezulta din criteriul precedent. Este important ca
obiectivul sa fie la indemana si in sfera de competenta a persoanei sau echipei si sa
fie posibila prin efortul individual sau al echipei. Daca realizarea obiectivului
depinde de factori externi aflate in afara controlului echipei, acest poate constitui
un alt factor demotivant.

Time-based (incadrat in Timp) — aceasta inseamna ca trebuie stabilita o limita de
timp in care sarcina trebuie indeplinita. Acest lucru trebuie bazat pe cele de mai
sus, mai ales pe posibilitatea realista de a atinge obiectivul in limita de timp
stabilita.

Daca doriti sa imbunatatiti performanta echipei, adoptati masuri de echipa (echipa
este cel mai potrivit loc pentru a face acest lucru). Masurile pot fi stabilite in
legatura cu urmatoarele:

¢ Obiective globale si tintele echipei

¢ Obiective legate de calitate

e Scopuri cu privire la satisfactia clientilor

e Scopuri cu privire la absenteism

¢ Nivelurile de competente ale echipei

Este important ca obiectivele la nivel individual si de echipa sa nu se contrazica, ci
sa completeze imaginea de ansamblu. Si nu uitati sa sarbatoriti succesele!

4 Stabilirea obiectivelor de perfectionare individuala

Toti ne dorim sa evoluam, toti credem ca putem evolua si cu totii trebuie sa
incepem de undeva. Exercitiile de mai jos au rolul de a va oferi posibilitatea de a
evalua punctele dvs. tari si slabe, precum si sa stabiliti o strategie pentru
imbunatatirea acestora. Cheia exercitiilor este onestitatea. Nu trisati. Aceste
exercitii sunt doar pentru dvs. si nu trebuie sa aratati rezultatele altora.

Autoevaluati-va pe baza competentelor enumerate mai jos. Notati-va cu calificative
intre 1 si 5, unde 1 este slab si 5 este excelent.

Luati in considerare prioritatile activitatii dvs. Pentru fiecare din urmatoarele
competente a caror importanta este mare, dar calificativul este slab trebuie marita
prioritatea lor pentru perfectionarea dvs. personala. Fiti foarte precis in ceea ce
intentionati sa faceti. De exemplu: sa urmati un curs de instruire, sa cititi cele mai
recente rapoarte sau studii de pe internet etc.

Stabiliti-va o data limita pentru finalizarea perfectionarii dvs. Ideal ar fi sa
conlucrati cu un coleg. Acest lucru este un factor motivator suplimentar, iar sprijinul
unei ,perechi” este un stimulent pentru a continua.



Competente Importanta Calificativ Mentiuni/Note
Mare/Mica Ce voi face?

Comunicare

1 Comunicare orala 1-2-3-4-5

2 Ascultare 1-2-3-4-5

3 Comunicare scrisa 1-2-3-4-5

Motivare

4 Motivare 1-2-3-4-5

Personalitate

5 Flexibilitate 1-2-3-4-5

6 Initiativa 1-2-3-4-5

7 Intuitivitate 1-2-3-4-5

8 Rezistenta la stres 1-2-3-4-5

9 Perseverenta 1-2-3-4-5

10 Independenta 1-2-3-4-5

Relatii interpersonale

11 Sensibilitate 1-2-3-4-

12 Flexibilitate
13 Cooperare

Aptitudini de conducator

14 Conducerea grupului 1-2-3-4-5
Supraveghere

15 Indrumare 1-2-3-4-5
16 Instruire 1-2-3-4-5
Luarea deciziilor

17 Analiza problemelor 1-2-3-4-

18 Tragerea concluziilor
19 Reflectii cu privire la
dezvoltare

20 Creativitate 1-2-3-4-5

21 Determinare 1-2-3-4-5

Gestionare

22 Organizarea propriei 1-2-3-4-5
activitati

23 Monitorizarea evolutiei 1-2-3-4-5

24 Unicitatea scopului 1-2-3-4-5

Descrierea competentelor de mai sus

Comunicare
1 Comunicare orala:

Limba vorbita este clar inteleasa de altii.

2 Ascultare:

intelegerea ideilor si sentimentelor din formul&rile altora.




3 Comunicare scrisa:
O scriere care poate fi clar inteleasa de altii.

Motivare
4 Motivare:
Daruire personala pentru indeplinirea unei sarcini de cea mai bun
maniera

Personalitate
5 Flexibilitate:
Capacitatea de a gestiona schimbarile frecvente ale sarcinilor.
6 Initiativa:
Capacitatea de a implementa, initia si finaliza activitatile pe
propria raspundere.
7 Intuitivitate:
Abilitatea de a lua in considerare mediul, istoria si ideile externe
legate de o problema.
8 Rezistenta la stres:
Abilitatea de a da un randament bun si de a atinge obiectivele chiar
si sub tensiune sau situatii stresante.
9 Perseverenta:
Abilitatea de a continua si in situatii dificile.
10 Independenta:
Abilitatea de a gandi si lua decizii pe propria raspundere.

Relatii interpersonale

11 Sensibilitate:
Abilitatea de a dovedi empatie si intelegere pentru sentimentele
altora.

12 Flexibilitate:
Abilitatea de a se adapta la nevoile altora.

13 Cooperare:
Abilitatea de a conlucra pozitiv si constructiv pentru atingerea unui
scop comun.

Aptitudini de conducétor
14 Conducerea grupului:
Abilitatea de a conduce un grup (de obicei de pana la 15 persoane)
pentru a atinge obiective prestabilite.

Supraveghere
15 indrumare:
Abilitatea de a impartasi din experienta si de a indruma alte
persoane in activitatea lor pentru a-si imbunatati performanta.
16 Instruire:
Abilitatea de a instrui pe altii si de a transmite cunostinte altora
intr-un mod structurat.



Luarea deciziilor

17 Analiza problemelor:
Abilitatea de a intelege si de a diseca o problema.

18 Tragerea concluziilor:
Abilitatea de a evalua o situatie.

19 Reflectii cu privire la dezvoltare:
Abilitatea de a vedea fenomenul in sine, dar si un sir de evenimente
conexe.

20 Creativitate:
Abilitatea de a veni cu idei sau solutii noi si originale legate de
probleme.

21 Determinare:
Abilitatea de a lua decizii chiar si in situatii complexe.

Gestionare

22 Organizarea propriei activitati:
Abilitatea de a stabili prioritatea sarcinilor, in special sub presiune.

23 Monitorizarea evolutiei:
Abilitatea de a tine evidenta activitatilor si evolutiei proprii si
ale altora.

24 Unicitatea scopului:
Abilitatea de a se concentra asupra obiectivului (obiectivelor) stabilite

initial.

Dupa citirea acestui capitol, ce trebuie sa fac pentru a imbunatati modul in care
planific si stabilesc obiectivele? Completati urmatoarea declaratie si incercati sa o
respectati.

Voi imbunatati planificare si stabilirea obiectivelor in viitor prin ............




5  Organizarea timpului

Unul dintre principalele scopuri si recompense pentru organizarea timpului este
sentimentul ca totul este sub control. Nu doar sarcinile ce trebuie indeplinite, ci si
propria persoana, stresul, sunt sub control. Totusi, numeroase persoane nu fsi
gestioneaza bine timpul. Daca suna telefonul, ridica receptorul si vorbesc foarte
mult timp. Daca se intampla ceva nesemnificativ, aceasta poate duce la abaterea lor
de la o anumita directie. Acest capitol trateaza gestionarea timpului din doua
perspective majore — eficacitatea dvs. si a echipei dvs.

1 Analiza timpului

in toate cazurile este important sa va dati seama cu ce va petreceti timpul si ciutati
sa il optimizati. Pana la urma aveti la dispozitie un timp fix. Secretul este folosirea
cea mai optima a timpului. Primul pas este analiza modului in care dvs. si echipa
dvs. isi petrec timpul.

Primul pas in gestionarea timpului este sa stiti ce sa faceti cu el. Prin urmarirea
tuturor activitatilor normale ale dvs. si ale echipei dvs. veti afla care sunt sarcinile
normale si care sunt cele care necesita mai mult timp. Prin compararea acestor
activitati cu cele pe care ar trebui sa le efectuati, puteti lua decizii legate de
redistribuirea sarcinilor si responsabilitatilor: delegarea responsabilitatilor sau
activitatilor; amanarea si eliminarea unor activitati sau sarcini.

Actionati astfel incat dvs. si echipa dvs. sa aveti un jurnal timp de mai multe
saptamani (cel putin doua saptamani). Sau puteti utiliza un tabel cu subiecte
pentru care puteti acorda calificative. Cele de mai jos sunt un punct bun de pornire,
insa puteti adauga listei orice alt element despre care stiti ca este o problema.
Determinati-i pe membrii echipei dvs. sa procedeze la fel.

Completati tabelul de fiecare data cand sunteti intrerupt sau , pierdeti vremea”. La
sfarsitul lunii evaluati elementele care sunt consumatoare de timp. (Puteti
Jrefolosi” tabelul daca aveti impresia ca dvs. sau echipa dvs. isi pierde controlul
asupra gestionarii timpului).

Consumatori de timp Sapt. 1 Sapt. 2 Sapt. 3 Sapt.4  Sapt.5

1 Apeluri telefonice

2 intreruperi, vizitatori ocazionali

3 Sedinte neprogramate

4 Crize, incendii

5 Lipsa obiectivelor

6 Lipsa prioritatilor, planurilor zilnice




Consumatori de timp Sapt. 1 Sapt. 2 Sapt. 3 Sapt.4  Sapt.5

7 Biroul este in dezordine
8 Delegare ineficienta
9 Sarcini de rutina
10 Prea multe activitati in acelasi timp
11 Estimare nerealista a limitelor de timp
12 Comunicare ineficienta
13 Indecizie, atitudine visatoare
14 Incapacitatea de a spune ,,Nu”
15 Se sare de la o sarcina la alta
16 Incapacitate de a asculta
17 Pierdere in detalii
18 Socializare, conversatii inutile
19 Lipsa autodisciplinei
20 Prioritatile se schimba permanent
21 Scrisori, rapoarte, citire
22 Incapacitatea de a face mai
intai lucrurile cele mai importante
23 Deplasari, asteptari, naveta
24 Altele ..........

Acum, dupa colectarea acestor date, convocati o sedinta a echipei pentru a vedea
care sunt principalele puncte de presiune in gestionarea globala a timpului. Care
sunt consecintele pentru fiecare unitate, departament sau persoana? Care sunt
consecintele asupra rezultatelor si serviciilor oferite cetatenilor in domeniul
administratiei locale sau regionale.

Ar putea fi util sa va concentrati asupra urmatoarelor chestiuni:
e Care sunt consumatorii de timp predominanti?
e Care este impactul asupra serviciilor?
e Cum puteti sa atingeti obiectivele propuse in ciuda , pierderii vremii”?
e Cum afecteaza gestionarea timpului realizarea acestor obiective?
e Cum va gestionati timpul si energia?
e Cum tratati persoanele din jur?
¢ Obisnuiti sa delegati sarcinile? (pe care da si pe care nu)
¢ Puteti spune NU sefului sau colegilor dvs.?

Gestionarea moderna a timpului este mai mult decat doar respectare unui
program. Gestionarea timpului inseamna mai mult decat doar organizare, fiind o
stare mentala si este legata de optiuni si influente. Este legata de decizii



fundamentale. Acest lucru necesita timp si efort si trebuie sa fiti constient de
activitatile programate si actuale. Va trebui sa va schimbati atitudinea si sa
reflectati cu privire la control, statut, siguranta, angajament, relatii etc.

.Noile” actiuni se bazeaza pe decizii care pot afecta numeroase persoane. De
exemplu spunand ,,Nu” mai des poate influenta relatiile dvs. (persoanele va plac
pentru ca faceti intotdeauna ceeace sunteti rugat sa faceti) si delegarea inseamna
un control mai redus in calitate de manager (stabiliti obiective, dar atribuirea
sarcinilor este datoria unui angajat). Acest lucru inseamna si ca trebuie sa alocati
timp pentru supravegherea sarcinilor delegate, precum si sa oferiti sprijin pentru
persoana careia i-au fost delegate (Nu va faceti griji, pentru ca, in final, veti
economisi mult mai mult timp. Efortul va fi rasplatit).

2 Stabilirea prioritatilor in gestionarea timpului

Stabilirea prioritatilor este unul din cele mai importante instrumente pentru un
manager in gestionarea eficienta a timpului. Uitandu-va la sarcinile echipei dvs.,
puteti defini doua lucruri diferite: sarcinile esentiale sau importante, precum si
sarcinile si activitatile urgente.

Sarcinile esentiale contribuie direct la atingerea obiectivelor organizatiei si sunt in
centrul atentiei pe termen lung. Sarcinile urgente, pe de alta parte, sunt pe termen
scurt si sunt mai solicitante. insd acestea nu trebuie sa fie esentiale. O problem&
actuala este faptul ca toate sarcinile tind sa fie considerate urgente.

Pentru a stabili mai bine prioritatile, puteti folosi modelul din figura 1

+ Important -
+ ++ + -
Rezolvati Delegati sarcina

problema dvs.

Urgent

- + - -
Planificati Sarcina poate
- sarcina astepta

sau spuneti NU

Aceste model generic este utilizat inca din anii 1960



Mai intai priviti diagrama din perspectiva unui manager. Daca o problema este
importanta si urgenta, ar trebui sa o rezolvati dvs. imediat. Daca o problema nu
este importanta si nici urgenta, puteti spune nu sau puteti amana sarcina. Acest
lucru este usor. Problema reala o reprezinta celelalte doua campuri: planificare si
delegare.

in cazul unui numar mare de sarcini urgente si imposibilitatea de a delega,
managerul dispune de putin timp pentru planificare. Si deoarece nu poate
planifica, nu poate influenta mediul sau. Este un cerc vicios. Un bun gestionar al
timpului isi gestioneaza cu atentie timpul si influenteaza, in acelasi timp, mediul
sau prin delegare.

Sfaturi pentru gestionarea timpului

Unele sfaturi nu va vor surprinde, insa mentionarea lor va face mai constient de
atitudinea dvs. Nu uitati ca gestionarea timpului reprezinta mai ales o schimbare a
propriei atitudini si a atitudinii echipei.

Planificati ziua de méine

Planificati ziua de maine azi. Astfel veti avea un avans si veti simti ca sunteti
organizat si detineti controlul. In caz contrar veti fi ghidat de alte evenimente si nu
veti detine controlul.

Planificati o sarcina importanta

Planificati cel putin o sarcina importanta pe care doriti sa o finalizati. Finalizarea
unei sarcini esentiale pana la sfarsitul zilei va va face sa va simiti bine. Acest lucru va
va oferi spatiu de negociere, daca cineva apare cu o sarcina urgenta pe care doreste
sa o indepliniti imediat.

Planificati sarcinile importante in zilele sau perioadele mai calme
in fiecare zi existd ore de varf. Observati cand apar orele de varf si aveti in vedere
acest fapt atunci cand va planificati sarcinile.

Planificati sarcini pentru perioadele active

Orice persoana are o perioada favorita a zilei. Anumite persoane sunt pline de
energie ,dimineata”, ceilalti prefera dupi-mesele sau serile. In perioada dvs.
favorita sunteti cel mai activ si plin de energie. Planificati-va sarcinile importante
pentru aceasta perioada pentru a spori sansele ca sarcinile sa fie indeplinite
corespunzator.

Utilizati rutina

Utilizati rutina pentru a va ordona ziua. Planificati sarcinile in ordine. Orice
schimbare poate fi provocatoare si placuta, dar poate costa timp si energie.
Organizati ore ,in bloc” pentru a discuta cu colegii si angajatii, pentru ca in restul
zilei sa va puteti concentra asupra sarcinilor importante.




Mormane de hértii si corespondenta

Gestionati corespondenta si rapoartele intr-o singura sesiune. Daca reusiti sa
gestionati toate mormanele de hartii intr-o singura sesiune, veti evita crearea
altora si trecerea din nou prin aceleasi mormane.

O singura sarcina deodata

Faceti doar un singur lucru deodata si definiti o limita de timp. Nu amanati sarcini
importante, dar neplacute in favoarea altora mai placute (dar deseori mai putin
importante). Oamenii sunt tentati sa se concentreze asupra unor sarcini placute si
sa fie stresati in cazul unora mai importante. Recompensati-va dupa finalizarea
unei sarcini neplacute, dar importante.

Acum ganditi-va la echipa dvs. Membrii echipei au, la randul lor, sarcini care se
incadreaza in aceste patru categorii. Ca in cazul sarcinilor proprii, primele doua
(importante si urgente sau neimportante si ne-urgente) pot fi gestionate in mod
similar.

Celelalte categorii sunt mai dificile. Planificarea este un element critic. S-a spus de
multe ori ca ,daca nu reusesti sa planifici, atunci planifici pentru a nu reusi!” Asa ca
evitati sa nu planificati. La inceputul fiecarei saptamani convocati o scurta sedinta
de planificare (de cel mult 15 minute) cu membirii echipei dvs. Clarificati sarcinile
fiecaruia, stabiliti prioritatile si comunicati eventualele schimbari fata de saptamana
precedenta care modifica prioritatile.

3 Adaptarea procesului la rezultat

Acum, dupa ce v-ati gandit la problemele legate de gestionarea timpului, a venit
timpul sa observati ce fac de fapt ceilalti si cum le puteti maximaliza contributia la
procesul global de pregatirea, gestionarea si prestarea serviciilor.

Luati orice proces de care raspunde echipa dvs. Schitati procesul pe o coala de
hartie cu ajutorul unor ,casete” pentru fiecare etapa a procesului. Sub fiecare
caseta notati persoana responsabila pentru etapa respectiva din proces. Pentru
fiecare persoana (post) treceti in revista fisa postului (daca exista) pentru a va
asigura ca din aceasta rezulta clar care le sunt sarcinile si responsabilitatile. Daca nu
exista fise de post, utilizati sablonul de mai jos drept ghid.

De ce este important acest lucru? Daca doriti sa maximalizati impactul asupra
echipei, fiecare membru trebuie sa fie perfect constient de responsabilitatile lui.
Daca fisele de post sunt clare, echipa se poate concentra asupra sarcinilor si
indatoririlor reale si, astfel, pe functiile care sunt mai critice unitatii din cadrul
administratiei locale.

Fisele de post clare evidentiaza si locurile care necesita dezvoltare sau instruire,
formand un document de baza pentru recrutarea si selectia candidatilor pentru
diferitele posturi din cadrul administratiei locale.



4 Elaborarea fisei postului

Elaborarea fisei postului este un pas important in procesul de recrutare, fiind, in
acelasi timp, un mijloc de a revizui si reevalua postul in cauza. Este important de
stiut care sunt cerintele pentru a putea aloca resursele necesare. Asigurati-va ca fisa
postului este explicita in formulare. Aceasta trebuie sa fie concisa si concentrata.

La elaborarea unei fise de post luati in considerare urmatoarele:

e Salariu: luati in considerare nivelul postului, vechimea, competenta si
experienta necesara.

e Denumirea postului: asigurati-va ca denumirea reflecta rolul postului.

¢ Locul si programul de lucru: determinati programul de lucru si precizati
faptul ca necesita sau nu deplasare.

e lerarhia si superiorii: modul in care postul se incadreaza in structura
actuala a administratiei locale si persoana caruia i este subordonat.

¢ Prezentarea postului: intocmiti un rezumat al obiectivelor cheie ale
postului.

¢ Responsabilitati: detaliati responsabilitatile cheie ale postului,
identificand sarcinile de rutina si ocazionale.

e Competente: precizati competentele cheie necesare si orice alte
competente care pot fi necesare in viitor odata cu dezvoltarea postului.

¢ Materiale de predat: identificati materialele cheie care trebuie predate,
detaliind modul in care se masoara performanta si precizand obiective
specifice, masurabile, realizabile, realiste si limitate in timp (SMART).

¢ Studii, experienta, competente: definiti lucrurile esentiale si dorite
pentru post.

¢ Profil personal: examinati stilurile si valorile echipei si determinati ce
fel de calitati trebuie sa detina persoana titulara a postului.

O fisa de post buna poate fi utilizata pe tot parcursul carierei angajatului, ajutand
atat angajatorul, cat si angajatul sa determine evolutia si cresterea acestuia.

Fisa postului formeaza si baza evaluarii activitatii angajatilor in decursul unui an
(sau a oricarei alte perioade) si reprezinta un punct de pornire pentru evaluarea
performantei acestora.



SABLON DE FISA DE POST
Statut: de ex. norma intreaga; norma partiala; personal cu contract
Grad / coeficient de salariu:

Denumirea postului:
Modul in care postul se incadreaza in structura organizationala a administratiei
locale etc.

Locul de munca:
Specificati locul in care isi va desfasura activitatea

Superior:
Indicati superiorul

Responsabilitati si sarcini cheie:
Principiul, principalele sarcini si responsabilitati ale angajatului: Aceste trebuie sa
fie explicite si fara echivoc. De exemplu:
Comunicare (in legatura cu cine, ce, cum — valabil pentru toate care urmeaza)
Planificare si organizare (in legatura cu ce..)
Gestionarea informatiilor sau suport administrativ general (in legatura cu ce...)
Monitorizare si raportare (in legatura cu ce..)
Evaluare si luarea deciziilor (in legatura cu ce...)
Bugetare si control financiar (in legatura cu ce...)
Productie (ce...)
Intretinere/ reparatii (ce...)
Controlul calitatii (in mod normal, pentru posturile de productie este o
responsabilitate separata; in caz contrar in general este inclusa printre alte
responsabilitati relevante) (in legatura cu ce...)
Sanatate si siguranta (in mod normal acelasi punct pentru toate fisele de post ale
unui anumit tip de personal)
Echipamente si sisteme (in legatura cu ce...)
Crearea si dezvoltarea lucrurilor (in legatura cu ce...)
Auto-perfectionare (in mod normal acelasi punct pentru toate fisele de post ale
unui anumit tip de personal)

Alte sarcini
Sarcini si responsabilitati periodice sau ocazionale

Calificari
Cerintele minime pentru indeplinirea sarcinii. Acestea vor include calificari obtinute

prin studii formale, precum si experienta necesara sau posturi anterioare

Conditii de lucru
Mediul fizic al postului, pe teren si in afara



6 Imbunatatirea performantei si
evaluarea personalului

Timpul este o resursa finita, astfel ca trebuie gestionat si munca trebuie
maximalizata in acest interval. Luati in considerare sarcina si functiile necesare
pentru a indeplini eficient sarcina. Fisa postului face acest lucru si ne ajuta sa
observam cat de bine s-a achitat de sarcini titularul postului respectiv. Acest capitol
trateaza aspectele legate de pregatirea si efectuarea unei evaluari a performantei.

1 Evaluare formala si informala

Mai intai, este important sa retineti faptul ca evaluarea performantei nu este o
critica la adresa persoanei si nu are drept scop depistarea greselilor acesteia.
Trebuie considerata mai degraba ca o oportunitate de a evalua evolutia unei
persoane, cautarea domeniilor in care este loc de mai bine (daca este necesar),
stabilirea unor eventuale necesitati de instruire sau perfectionare legate de postul
si responsabilitatile persoanei in cauza si (daca este posibil), stabilirea
recompenselor.

Exista doua tipuri de evaluare: formala si informala.

Evaluare informala

Evaluarea informala este o evaluare continua a performantei persoanei de catre
superiorul acesteia in timpul activitatilor normale. Evaluarea informala este ad-hoc,
de obicei rezultatul unei relatii zilnice. Cel mai frecvent se utilizeaza pentru a
evidentia domeniile care necesita atentie si a corecta atitudinea inainte de a fi prea
tarziu.

Evaluare formala

Evaluarea formala este o evaluare organizata si rationala prin care angajatul este
evaluat mai sistematic si planificat. Evaluarea formala are o data stabilita,
permitand managerului si angajatului sa se pregateasca.

Obiectivele evaluarii performantei sunt urmatoarele:

e |[dentificarea nivelului performantei persoanei evaluate

e |[dentificarea punctelor tari si slabe ale angajatului

e Crearea unei baze pentru recompensarea angajatilor performanti
e Crearea unei baze pentru disciplinarea angajatilor neperformanti
e |[dentificarea nevoilor de instruire si perfectionare

e Furnizarea de informatii pentru planificarea resurselor umane si a

promovarilor




2 Ciclul de evaluare

Procesul de evaluare este ciclic. Angajatul isi desfasoara activitatea pe baza unei
fise a sarcinii (postului). n cursul activitatilor sale acesta comite greseli sau se
descurca foarte bine. Managerul ii analizeaza munca si stabileste obiective noi in
functie de performanta anterioara sau propune un program de perfectionare sau
de instruire pentru a remedia performanta nesatisfacatoare. Angajatul incepe apoi
sa lucreze in functie de noul obiectiv. Dupa o anumita perioada de timp, managerul
discuta din nou cu angajatul si ciclul reincepe. Diagrama de mai jos ilustreaza acest
ciclu.

fisa postului
1
reactie siviitor 7
2 obiective
interviu 6
3 sarcini
evaluare anuala 5
a4

evaluare informala

Revizuirea/acceptarea fisei postului

Fisa postului trebuie explicata si pusa la dispozitia angajatului, dar sa fie si
realizabila. Postul, functia, responsabilitatile si nivelurile de performanta asteptate
trebuie sa fie clare (consultati capitolul de mai sus).

Stabilirea obiectivelor

Orice obiectiv este o declarare a rezultatelor care trebuie obtinute. Obiectivul va
descrie conditiile existente la obtinerea rezultatului dorit (pentru exemple
consultati si capitolul referitor la stabilirea obiectivelor).

Acordul privind norma muncii

Norma reprezinta criteriul convenit si acceptat care trebuie indeplinit. De exemplu,
intarzierea indosarierii din cadrul departamentului nu are voie sa depdseasca o
saptamana. Orice informatie solicitata trebuie sa fie disponibila in cel mult cinci
minute de la depunerea cererii. Obiectivele sunt valabile pentru manageri/
personalul profesional, in timp ce normele sunt valabile mai mult pentru lucratorii
angajati in sarcini de rutina.

Evaluarea performantei: un exercitiu informal continuu

in acest cadru au loc evaluari regulate ale performantei. Evaluarea poate avea loc la
fiecare 3-6 luni. Pe baza normelor convenite este discutata performanta si se
stabilesc noi sarcini.



Evaluarea performantei: exercitiu formal (bi)anual
Aceasta evaluare are loc pe baza evaluarii performantei, prin completarea
formularului oficial de evaluare si prin aplicarea unor proceduri transparente.

Organizarea unui interviu de evaluare

Interviul face parte din exercitiul formal de evaluare anuala a performantei (5) si
reactia si planurile de viitor (7) legate de masurile corective (transfer, salariu,
promovare).

3 Interviul de evaluare

Interviul de evaluare este o intalnire formala fata in fata intre titularul postului si
managerul sau, in decursul careia este discutata performanta angajatului, in urma
careia acestia ajung la anumite concluzii privind performanta, promovarea, salariul,
instruirea etc. Formularul de evaluare personala poate fi utilizat in acest scop.

Planificarea inainte de interviu
e Stabiliti o data convenabila pentru ambele parti
¢ Explicati scopul si obiectivul intalnirii, inclusiv formatul si procedura
¢ Examinati fisele de post, normele si prioritatile
¢ Acordati suficient timp pentru pregatire

in timpul interviului
e Stabiliti o atmosfera informala relaxata
e Mai intai determinati angajatul sa isi faca o autoevaluare
¢ Puneti intrebari deschise (Ce; Cand; Cum; Unde; De ce; Cine)
¢ Prezentati-i evaluarea dvs. - fiti onest
¢ Evidentiati domeniile in care trebuie sa se perfectioneze si puneti-va de
acord cu angajatul
e Ascultati ce are de spus
e Rezumati discutia si cele convenite
e Ajungeti la un acord privind ce va urma
e Stabiliti norme de performanta si obiective pentru perioada urmatoare

4 Stiluri de intervievare
Exista abordari de baza:

Abordarea “spune si convinge”
Managerul 1i comunica angajatului rezultatele evaluarii sale si se straduieste sa il
convinga sa accepte ceea ce s-a decis in ceea ce priveste imbunatatirile.

Abordarea “spune si asculta”

Managerul 1i comunica angajatului rezultatele evaluarii sale, dupa care, insa,
asculta punctul de vederea al angajatului in ceea ce priveste evaluarea si ce va
urma.




Abordarea “rezolvarea problemelor”
Managerul renunta la rolul de judecator pentru a reflecta impreuna cu angajatul
asupra evolutiei acestuia si discuta despre masurile care se impun.

in functie de circumstante, personalitatile lor, relatiile personale si obiective,
elementele fiecaruia dintre aceste trei tipuri de interviu pot indeplini un anumit rol.

Avantajele interviului de evaluare:
e Reactia angajatului
e Oportunitatea de a discuta probleme
e Oportunitatea de a discuta planuri de perfectionare
e Discutarea necesitatilor de instruire si perfectionare
¢ Explorarea potentialului angajatului
e Dezvoltarea unei relatii de munca mai apropiate
e imbun&tatirea comunicarii
e intelegere

5 Problemele care pot aparea in timpul procesului de evaluare a
performantei

in timpul interviului/ intalnirii, managerul poate comite cateva greseli fara sa-si dea
seama. Cele mai frecvente greseli sunt enumerate mai jos.

Prima impresie

Tendinta de a evalua persoanele pe baza primei impresii si nu pe baza
performantelor in timp. Nu incercati sa va ganditi la cele mai recente probleme sau
succese, ci mai degraba la intreaga perioada si la performantele obtinute in aceasta
perioada.

Greseala de a considera persoanele ca fiind la fel

Tendinta de a considera toti angajatii/ lucratorii drept medii. Dar evitati si
evaluarea exagerata a performantelor. Majoritatea angajatilor vor ajunge in
categoria , mediu/ satisfacator”. Cativa vor fi slabi in anumite domenii, iar alti
cativa vor fi exceptionali (retineti ca utilizarea obiectivelor SMART va va asigura o
sursa mai buna de masurare. Cu cat sunt mai precise, cu atat mai usor este sa masori
performanta.)

Greseala de a fi bland

Tendinta de a acorda calificative favorabile tuturor angajatilor evaluati. Poate fi
dificila criticarea performantei angajatilor. Din nou, stabilirea unor obiective precise
va asigura un set de criterii obiective pe baza carora sa masurati performanta.

Greseala de a fi dur
Evaluarea dura a angajatilor (la fel ca mai sus, utilizati SMART)



Efectul aureola

Pentru ca evaluarea angajatului sa il influenteze pozitiv sau negatiy, calificativul
trebuie sa-l plaseze intr-o alta categorie. Daca va dati seama ca angajatul are
calificative maxime in toate domeniile, ganditi-va bine pentru ca s-ar putea sa-| fi
supraapreciat.

Este diferit de mine
Acordarea unor calificative mai slabe unor angajati care au caracteristici sau un
comportament diferit de cel al evaluatorului.

Este la fel ca mine
Acordarea unor calificative mai mari unor angajati care au caracteristici sau un
comportament similar cu cel al evaluatorului.

O persoana fata de alta
Compararea persoanelor cu alte persoane si neacordarea unor calificative pe baza
normelor stabilite.

Efectul de varsare
Evaluarea angajatilor pe baza evolutiei lor din trecut si nu a performantei actuale.

Greseala de memorie
Acordarea de calificative pe baza acelor mai recente atitudini si nu a performantei
de pe parcursul intregii perioade.

Lasati angajatul sa vorbeasca liber

Conducatorii de discutii de succes isi lasa angajatii sa vorbeasca mai mult. Acest
lucru se poate realiza printr-o buna capacitate de comunicare, cum ar fi intrebari
deschise si o atmosfera care stimuleaza discutia.

Angajatii spun deseori foarte putin in timpul unor astfel de discutii de evaluare.
Acest lucru este determinat de mai multi factori.
¢ Angajatul nu intelege scopul evaluarii si se teme sa isi exprime opinia
e Angajatului nu fi este oferita oportunitatea de a-si exprima opinia
e Angajatului nu i se acorda suficient timp pentru a se pregati de discutie
e Gandurile si ideile angajatului sunt ignorate sau nu sunt luate in
considerare
¢ Angajatul simte ca procesul este inutil

Managerul poate depasi aceasta ezitare prin implicarea intr-un dialog prin crearea
unei atmosfere propice, neamenintatoare.

Descrieti si nu judecati

Daca managerul judeca performanta angajatului, de cele mai multe ori acesta din
urma va adopta o pozitie defensiva. Climatul este mai placut daca pentru
descrierea problemelor se folosesc termeni descriptivi. Astfel totul devine mai putin
personal si emotional (iar managerului si angajatului le este mai usor sa gaseasca
solutii), sau, chiar mai bine, angajatul va gasi o solutie. Observati diferenta in
urmatoarele exemple:




»Cum ati putut sa faceti o Limi puteti explica ce
astfel de prostie?” a cauzat incidentul?”

Managerii care utilizeaza un limbaj descriptiv si nu unul acuzator in discutia de
evaluare, arata dorinta de a analiza si rezolva problema si nu de a gasi un tap
ispasitor sau o cale de a injosi angajatul.

Fiti sprijinitor si nu autoritar

Managerii tind ih mod expres, dar adesea in mod gresit, sa afiseze un aer autoritar
in cadrul discutiilor. Aceasta atitudine poate genera resentimente si o pozitie
defensiva. De obicei este mai bine sa respectati abilitatea angajatului de a contribui
la gasirea unei solutii a problema. lata un exemplu:

»lata ce vom face pentru a »Ce sugerati sa facem in viitor
termina in timp util” pentru a termina in timp util?”

Atitudinea sprijinitoare are darul de a genera optiuni pentru rezolvarea
problemelor deoarece angajatul este incurajat sa faca sugestii. Astfel in centrul
atentiei este problema, nu angajatul. In plus, prin atitudinea sprijinitoare pértile se
vor asculta mai bine, credndu-se un climat in care dezacordurile nu sunt doar
acceptabile, ci chiar binevenite.

Afisati egalitate, nu superioritate

Managerii care insista prea mult asupra postului si puterii lor creeaza de cele mai
multe ori o bariera intre ei si angajati. Discutiile in care managerii impartasesc
informatii cu angajatii si cauta ca acestia sa-si exprime opinia degajeaza un aer de
egalitate. lata un exemplu:

»~Eu faceam acest lucru cu mult ~Am facut asta multi ani,
inainte ca tu s te fi nascut” dar mi-as dori sa vad ce idei aveti privind
modul in care am putea imbunatati”



Incercati s& retineti urm&toarea fraza simpla: , Discutati problema, nu persoana”

Angajatii apreciaza managerii care le impartasesc informatii, le cer opinia si le
asculta ideile. Managerii care inteleg acest lucru vor avea discutii de evaluare mai
relevante si mai productive.

Fiti deschis, nu dogmatic

Printr-o atitudine dogmatica deciziile, planurile si problemele sunt abordate avand
deja o opinie formatd, angajatilor inducandu-li-se ideea ca nu au loc alte idei sau
solutii. Lucrurile au fost decise deja. Acest lucru poate demoraliza angajatul care
are idei si doreste sa isi aduca o contributie. Managerii care asculta ideile
angajatilor sau le permit sa le confrunte ideile in cautarea celei mai bune solutii
induc entuziasm si stimuleaza creativitatea si productivitatea. lata un exemplu care
ilustreaza contrastul dintre cele doua abordari:

~Aceasta este solutia optima” ~Aceasta este solutia la care m-am
gandit. Vedeti si alte posibilitati?”

Managerul care imbratiseaza ideile angajatului si le recunoaste valoarea vor
beneficia de pe urma cunostintelor acestora si sporesc increderea in cadrul
grupului.

Mai jos puteti vedea un exemplu de formular de evaluare. In cazul ideal, formularul
trebuie completat de persoana evaluata inainte de intalnire si finalizat in timpul
discutiei. Se bazeaza pe probleme si sectii obisnuite si are doar rol de ghidare.
Probabil ca Ministerul administratiei publice (sau echivalentul acestuia) va poate
furniza un format oficial. Ar putea fi utila revizuirea sa cu recomandarile din acest
ghid. Retineti ca principiul de baza este ca formatul sa ajute la realizarea unei
evaluari obiective si sa reprezinte un mijloc de recunoastere si de imbunatatire a
performantelor.




6 Evaluarea performantei

SABLON DE FORMULAR DE EVALUARE A PERFORMANTEI

org/divizie/dept.: locatia/sediul:
nume: functia:

anul sau perioada analizata: vechime in functia actuald:  vechime:
data si ora evaluarii: evaluator:

Partea A Persoana evaluata il va completa inainte de interviu si il va preda evaluatorului
pana la (data)

A1 Declaratie privind sarcinile si responsabilitatile principale.
A2 Puncte de discutat:

1 Anul trecut a fost bun/slab/satisfacator din punctul dvs. de vedere? De ce?

2 Care credeti ca au fost cele mai importante realizarii ale dvs. in anul trecut?

3 Ce va place si ce nu va place in munca dvs. din cadrul administratiei locale?

4 Care sunt elementele muncii dvs. pe care le considerati ca fiind cele mai dificile?

5 Care sunt elementele muncii dvs. care va intereseaza cel mai mult, respectiv cel mai putin?

6 Care credeti ca vor fi cele mai importante sarcini ale dvs. in anul urmator?

7 Ce masuri ar trebui luate de catre dvs. si de managerul dvs. pentru a va imbunatati
performanta in functia actuala?

8 Ce munca ati dori sa faceti sau ce functie ati dori sa ocupati peste un/doi/cinci ani?

9 Ce instruire/experienta v-ar ajuta in anul urmator?

A3 Enumerati obiectivele pe care le-ati stabilit pentru ultimele 12 luni (sau pentru perioada la care
se refera evaluarea), impreuna cu masurile sau normele convenite — cu comentariu privind
realizarea sau cu motivele aferente, acolo unde este cazul. Acordati calificative performantei legate
de fiecare obiectiv (1-3 = slab, 4-6 = satisfacator, 7-9 = bine, 10 = excelent):

obiectiv masura/norma calificativ comentariu
A4 Acordati un calificativ capacitatilor sau cunostintelor dvs. in urmatoarele domenii (1-3 = slab, 4-

6 = satisfacator, 7-9 = bine, 10 = excelent). Daca este cazul, aduceti dovezi la evaluare pentru a va
sustine evaluarea. Partea a doua poate fi folosita daca ati lucrat pentru cerintele unui nou rol.



1 judecata comerciala 11 rezolvarea problemelor si luarea deciziilor
2 cunostinte referitoare la produse/tehnice 12 munca in echipa si perfectionarea altora

3 gestionarea timpului 13 energie, determinare si ritm de lucru

4 planificare, bugetare si prognozare 14 constanta sub presiune

5 raportare si administrare 15 conducere si integritate

6 abilitati de comunicare 16 adaptabilitate, flexibilitate si mobilitate

7 abilitati de delegare 17 aspect personal si imagine

8 abilitati IT/echipamente/utilaje 18 altele convenite

9 respectarea termenelor / angajamentelor 19 altele convenite

10 creativitate 20 altele convenite

A5 Avand in vedere capacitatile actuale, performanta dvs. fata de obiective din trecut si
perfectionarea personala viitoare si/sau aspiratii, activitatile si sarcinile pe care doriti sa va
concentrati anul viitor.

Partea B Va fi completata in timpul evaludrii de catre evaluator, acolo unde este cazul si
este sigur, anumite articole pot fi completate de catre evaluator inainte de evaluare,
dupa care sunt discutate si validate sau amendate in cursul discutiei cu persoana
evaluata in timpul evaluarii.

B1 Descrieti scopul postului persoanei evaluate. Discutati si comparati cu inregistrarea de
autoevaluare din A1. Clarificati scopul si prioritatile postului, daca este necesar.

B2 Revizuiti punctele de discutat din A2 si notati punctele si masurile.

B3 Enumerati obiectivele pe care le-a stabilit persoana evaluata pentru ultimele 12 luni (sau pentru
perioada la care se refera evaluarea — in general aceste obiective au fost reportate din inregistrarea
evaluarii anterioare), impreuna cu masurile sau normele convenite — cu comentariu privind
realizarea sau cu motivele aferente, acolo unde este cazul. Acordati calificative performantei legate
de fiecare obiectiv (1-3 = slab, 4-6 = satisfacator, 7-9 = bine, 10 = excelent). Comparati cu
autoevaluarea din A3. Discutati si notati punctele semnificative, mai ales necesitatile si dorintele de
instruire si perfectionare care ar trebui notate in B6.

obiectiv masura/norma calificativ comentariu

B4 Punctajul pentru capacitatea sau cunostintele persoanei evaluate in urmatoarele domenii, in
contextul rolului lor actual (si, daca este cazul, urmator). (1-3 = slab, 4-6 = satisfacator, 7-9 = bine,
10 = excelent).

Daca este cazul, produceti dovada in sprijinul evaluarii. Cea de a doua parte poate fi utilizata
pentru alte criterii sau daca persoana evaluata lucreaza pentru cerintele unui nou rol. Comparati
punctajele cu autoevaluarea din B4. Discutati si notati punctele convenite de la necesitatile si
dorintele de instruire/perfectionare (la B6).




1 judecata comerciala 11 rezolvarea problemelor si luarea deciziilor
2 cunostinte referitoare la produse/tehnice 12 munca in echipa si perfectionarea altora

3 gestionarea timpului 13 energie, determinare si ritm de lucru

4 planificare, bugetare si prognozare 14 constanta sub presiune

5 raportare si administrare 15 conducere si integritate

6 abilitati de comunicare 16 adaptabilitate, flexibilitate si mobilitate

7 abilitati de delegare 17 aspect personal si imagine

8 abilitati IT/echipamente/utilaje 18 altele convenite

9 respectarea termenelor / angajamentelor 19 altele convenite

10 creativitate 20 altele convenite

B5 Discutati si ajungeti la un acord privind optiunile si dorintele persoanei evaluate care privesc
cariera acesteia, precum si disponibilitatea pentru promovare, comparandu-le si discutandu-le cu
cele specificate in autoevaluare la A5. (Anumite persoane nu doresc sa fie promovate, dar toti sunt
capabili si in general sa beneficieze de perfectionarea personala; perfectionarea si cresterea trebuie
sa fie posibila pentru toti, nu doar pentru cei care tintesc promovarea). Notati tintele de
perfectionare convenite:

B6 Discutati si puneti-va de acort asupra competentelor, capacitatilor si experientei necesare
pentru rolul actual si, daca este cazul, pentru disponibilitatea trecerii la urmatorul rol sau
urmatoarele roluri. Referiti-va la masuri determinate de B3 si setului de competente din B4 pentru
a identifica cu precizie toate domeniile in care este nevoie de perfectionare, indiferent daca la
competenta la nivelul actual sau la disponibilitatea de a trece la nivelul/tipul urmator.) Notati
domeniile de perfectionare convenite:

B7 Discutati si ajungeti la un acord privind obiectivele care vor permite persoanei angajate sa
atinga nivelul de competenta necesar si sa corespunda cerintelor de performanta ale postului sau
actual, daca este cazul prin luarea in considerare a planurilor, bugetelor, tintelor etc. ale anului
urmator, precum si care vor permite persoanei evaluate sa progreseze sau sa atinga nivelul de
disponibilitate pentru urmatorul nivel/tip de post, sau, daca nu s-a identificat sau cautat niciun rol
urmator, sa atinga nivelul de perfectionare sau experienta personala dorita. Aceste obiective
trebuie sa respect regulile SMART - precise, masurabile, convenite, realiste, limitate de timp.

B8 Discutati si ajungeti la un acord (in limita posibilitatilor, avand in vedere aspectele bugetare,
disponibilitatea si autoritatea) cu privire la suportul pentru instruire si perfectionare necesar pentru
a asista persoana evaluata sa atinga obiectivele convenite mai sus.

Evaluatorii trebuie sa retina faptul ca perfectionarea si suportul trebuie oferite tuturor angajatilor,
nu doar celor care doresc sa promoveze. De asemenea, instruirea nu se limiteaza doar la inscrierea
unei persoane la un curs extern, ci include cursurile interne, meditatiile, indrumarea (indrumarea
inseamna si altcineva este indrumat), atribuirea ca inlocuitor la un alt rol (de ex. in cazul unui
concediu), monitorizare, invatamant la distanta, citirea unor carti, consultarea unor materiale
video, participarea la sedinte si ateliere, manuale si ghiduri, cercetare, prezentari; orice este
relevant si util si care contribuie la perfectionarea persoanei pana la standardul stabilit si sarcina
convenita. Evitati sa angajati cheltuieli pentru instruire inainte a obtine aprobarile, permisiunea
sau confirmarea disponibilitatii. Trebuie discutate necesitatile de instruire cu autoritatile
competente inainte de evaluare.

B9 Orice alte probleme (vor fi discutate separat in aceasta evaluare):



Semnatura persoanei evaluate si data: evaluator:

Punctaj/recomandare/rezumat, dupa caz:

Distribuirea copiilor/confidentialitate/detaliilor de accesibilitate:




7 Gestionarea performantei

intr-unul din capitolele de mai sus am discutat despre stabilirea obiectivelor (in
contextul planificarii pentru rezultate), iar in acest capitol vom discuta modul in
care se gestioneaza acest proces si ce trebuie facut daca apare o problema.

1 Monitorizarea rezultatelor asteptate

Daca ati stabilit obiective SMART (vezi mai sus), atunci este usor de monitorizat
finalizarea sau obtinerea acestor rezultate si a rezultatelor asteptate. Veti dispune
de o serie de masuri verificabile cu claritate, pe baza carora performanta poate fi
punctata. Unul din avantajele obiectivelor SMART este cel ca sunt usor de
gestionat!

Mai intai stabiliti obiectivele si tintele globale pentru echipa dvs. Ajungeti la un
acord cu echipa dvs. si stabiliti tinte precise membrilor echipei (notati faptul ca
suma rezultatelor membrilor echipei trebuie sa fie egala cu tinta globala a echipei).

Dupa aceea trebuie sa stabiliti tinte de performanta intermediare. Acestea nu
trebuie neaparat calculate prin simpla impartire la 12 a tintei globale si stabilirea
acestor parti pentru fiecare luna. Trebuie sa luati in considerare factorii sezonali si
de alta natura care influenteaza posibilitatea atingerii rezultatelor in cursul anului.
De exemplu, concediile pot spori sau reduce activitatea si cererea publicului fata de
serviciile oferite de organizatie. Acestea trebuie impartite astfel incat tintele sa fie
distribuite corespunzator pentru intreg anul.

Ajungeti la un acord cu echipa privind tintele intermediare si stabiliti obiective
intermediare pentru toti membrii echipei (nu uitati sa va includeti pe dvs.!)

Pana acum trebuia sa stabiliti tinte individuale si de echipa pentru intreg anul,
distribuite pe luni. Sarcina dvs. este sa monitorizati performanta reala fata de
aceste tinte.

Exista doar trei lucruri care se pot intampla. Tinta va fi depasita, atinsa sau nu va fi
atinsa. intrebarea cheie pentru toate variantele, este DE CE? Tncercati sa rezistati
tentatiei de a ignora lucruri doar pentru ca tinta a fost atinsa, aparent fara
dificultate (poate ca tintele au fost prea usor de atins si angajatii se opresc dupa ce
tinta pentru luna in cauza a fost atinsa.)

De ce sa intrebati De ce?
De ce este o intrebare exigentd. Urmareste raspunsuri clare si descriptive. Cere
explicatii.



2 Cum identific rezultatele care trebuie masurate?

Orice organizatie cuprinde diferite procese complexe si dinamice, coordonate de
diverse structuri si unitati de control. Orice organizatie face un schimb continuu de
resurse si informatii cu mediul exterior. in consecinta, gestionarea performantei
organizationale poate fi foarte complexa. Exista numeroase rezultate, masuratori si
norme care trebuie luate in considerare pentru diferitele niveluri si domenii conexe
din cadrul organizatiei.

Atunci cand va ganditi la rezultatele, masuratorile si normele din cadrul
organizatiei, este foarte util sa va ganditi la organizatie ca la un sistem. Acesta are
diferite aspecte, inclusiv date de intrare, procese, date de iesire si rezultate. Reactia
continua apare printre aceste aspecte ale sistemului. Sistemul global cuprinde
diverse subsisteme, de ex. procese de gestionare financiara, departamente, echipe,
angajati etc. Reactia continua apare printre aspectele acestor sisteme, precum si in
legdtura cu organizatia globala si mediul sdu exterior. Asa cum am mentionat mai
sus, atunci cand cautati rezultate de masurat, priviti datele de iesire ale sistemului.
Masurati rezultatele in functie de unitatile de performanta, luand in considerare
promptitudinea, costurile, cantitatea si calitatea.

3 Cum voi sti ce sa masor pentru a evalua rezultatele?

Cautati masuri de rezultat si masuri motoare. Swanson descrie rezultatele drept
masuri ale eficacitatii sau eficientei fata de datele de iesire de baza ale unui sistem
sau subsistem. Rezultatele sunt generice la nivelul organizatiei. Motoarele
».masoara elementele de performanta care se asteapta sa sustina sau sa creasca
sistemul, subsistemul, procesul sau capacitatea individuala astfel incat sa fie mai
eficace si eficiente in viitor.” Swanson adauga faptul ca motoarele sunt indicatori
principali ai rezultatelor viitoare si tind sa fie unice pentru organizatie.

De exemplu, a) dezvoltarea si schimbarea managementului si b) instiintarea
angajatilor privind schimbarea si cresterea productivitatii pot fi motoare ale
rezultatului ¢) vanzarilor crescute.

Vizualizarea rezultatelor si motoarelor impreuna
Motoarele si rezultatele trebuie tratate impreuna. In caz contrar veti obtine o
imagine gresita despre sistemul de performanta.

De exemplu, daca va concentrati doar pe motoare, veti putea ajunge sa credeti ca
motorul (de ex. invatarea) va produce intotdeauna rezultate (de ex. unitati de
vanzari). Daca va concentrati doar pe rezultate, puteti obtine masuri pe termen
scurt (de ex. concedieri masive), ceea ce afecteaza rezultatele pe termen lung (de
ex. vanzarile).

Clasificarea unei masuri (rezultat si motor) depinde de context

O masura poate fi fie un rezultat fie un motor, in functie de situatie. De exemplu,
cresterea satisfactiei clientilor poate fi un motor pentru rezultatele organizatiei
concretizate in cresterea vanzarilor. Totusi, cresterea satisfactiei clientilor poate fi
masura rezultatului pentru departamentului de serviciu clienti.




Luati in considerare rezultatele si motoarele fata de performantele din diferitele
domenii

De exemplu, masurile de stimulare a performantei legate de cunostinte si
experienta din domeniul performantei individuale pot produce masura rezultatului
performantei pentru productivitate dina cel domeniu. Motoarele inovatiei si
conducerii pot produce rezultate in eficacitatea echipei in domeniul subsistemelor
critice.

Dupa citirea acestui capitol, ce trebuie sa fac pentru a imbunatati modul in care
gestionez rezultatele? Completati urmatoarea declaratie si incercati sa o respectati.

Voi imbunatati gestionarea rezultatelor in viitor prin ............



8  Sisteme si mecanisme de
comunicare

Comunicarea este probabil cea mai importanta problema pentru oameni. Fara
comunicare nu exista intelegere. Fara comunicare nu exista cooperare. Fara
comunicare nu exista crestere si dezvoltare.

Astfel ca probabil cea mai importanta abilitate a unui manager este cea de a
comunica. Comunicati cu angajatii, sefii, coleqii si clientii acestora. Comunicarea
cuprinde ascultarea si vorbirea. Dar si actiunea. Fiecare actiune, fiecare miscare
spune ceva despre dvs. si despre aspiratiile dvs. Acest capitol va ofera o vedere de
ansamblu a comunicarii.

1 Definitie si model

Comunicarea este un proces interactiv pentru schimbul de informatii. in cadrul
comunicarii, mesajul este transmis de la expeditor la destinatar. Acest mesaj are
intotdeauna un ambalaj special; limbajul, atitudinea, purtatorul sau suportul (scris,
electronic, telefonic etc.).

Comunicarea are loc si in interiorul dvs. (soapte si gandire), dar si dinspre un mediu
spre dvs. In acest capitol ne indreptdm atentia spre comunicarea interpersonal&. Cu
alte cuvinte, comunicarea intre persoane.

Comunicare intre persoane poate fi ilustrata in felul urmator:

Relatie Apel

Expeditor — Mesaj — Destinatar

z
G

Expresiv o Referinta
M

(0]
T

Feedback

Trimiteti un mesaj (de exemplu) unui angajat al dvs. Mesajul nu doar va fi
receptionat sub forma continutului, ci si sub forma modului in care o comunicati.
Angajatul (destinatarul) va reactiona prin exprimarea opiniei sale, devenind




expeditor. Aceasta este interactiunea. La mesajele expediate se primeste un raspuns
reactie. Si aceasta reactie, la randul ei, genereaza o alta reactie s.a.m.d.

in realitate nu este chiar atat de simplu cum este descris mai sus. Exista intotdeauna
»~2zgomot pe linie” Noi nu doar vorbim, ci utilizam gesturi si afisam nemultumire
prin limbajul corpului sau ascultand selectiv. Acest zgomot poate chiar sa pericliteze
mesajul si sa distruga relatia. Utilizam filtre sau suntem distrasi de un eveniment
din apropiere care nu are nicio legatura cu mesajul.

Comunicarea eficace este ajutata de clarificarea mesajului cu reactii trimise
expeditorului: ,,Ati vrut sa spuneti ca am activat mult sub parametrii dvs.?” Reactia
este instrumentul de clarificare si justificare. Aceasta contribuie la evitarea
neintelegerilor si a distrugerii relatiilor.

Pentru a completa modelul exista patru componente diferite care sunt intotdeauna
prezente intr-un mesaj. Acestea sunt:

Referinta
Mesajul in sine comunicat verbal sau in scris. Cuvintele si stilul mesajului. Se
adreseaza destinatarului.

Relatie

in cadrul fiecdrui mesaj existd un element care comunica destinatarului ceva in
legatura cu relatia pe care expeditorul o are cu destinatarul. De ex. ,Nu imi placi”
sau ,Tin foarte mult la tine”. Expresia ochilor si atitudinea intaresc acest mesaj.

Apel
Fiecare mesaj necesita o reactie. Fiecare expeditor doreste ca destinatarul sa
reactioneze la mesaj. Sau cel putin sa accepte un anumit tip de gandire

Expresivitate

in fine, dar nu si la urm&, componenta non-verbald a mesajului. Informatii
suplimentare care nu sunt transmise prin cuvinte, de exemplu imaginea starii
expeditorului, cum ar fi plictiseald sau bucurie, deschidere sau izolare. Componenta
expresiva este un element foarte important al mesajului, deoarece rareori inseala.

2 Comunicarea verbala si non-verbala

Comunicarea verbala este comunicare prin limbaj (cuvinte rostite sau scrise).
Comunicarea non-verbala este alcatuita din factori cum ar fi atitudinea si
expresia fetei, tonul vocii, intonatia, gesturile si alte semnale non-verbale. In
cadrul comunicarii ca intreg se estimeaza ca partea verbala nu reprezinta decat
7% din mesajul receptionat. lar restul de 93% este efectul comunicarii din
partea expeditorului il reprezinta partea non-verbalda. Comunicarea non-verbala
este, astfel, foarte importanta.



Comunicarea este considerata eficace daca elementele non-verbale si verbale
sunt in concordanta unele cu altele, cu alte cuvinte acestea , spun aceeasi
poveste”. Aceasta este considerata comunicarea congruenta. Oamenii tind spre
congruenta deoarece astfel confirma ca au inteles exact mesajul. Cu toate
acestea, daca cele doua componente nu sunt congruente, oamenii tind sa
Lasculte” mai degraba componenta non-verbala decat cea verbala.

Pentru a comunica eficient, trebuie sa transmiteti un mesaj congruent, ceea ce
necesita o gandire, simtire si actiune echilibrate.

3 Bariere si filtre in comunicare

O bariera in comunicare este orice factor care impiedica schimbul de informatii
dintre expeditor si destinatar. Barierele in cale comunicarii eficiente interfereaza cu
intelegerea de catre destinatar a semnificatiei dorite a mesajului transmis de
expeditor.

Tipuri de bariere ale comunicarii:
¢ Perceptii diferite
¢ Diferente de limba
e Zgomot
e Emotivitate
e Comunicarea verbala si non-verbala inconsecventa
e Lipsa de incredere

Oamenii cu educatie diferita vor percepe altfel acelasi fenomen. Oamenii observa
cu usurinta diferentele in exprimare ale limbii; pentru ca mesajul sa fie inteles,
cuvintele folosite trebuie sa aiba acelasi inteles pentru expeditor si destinatar (ce se
intelege prin timp ,scurt”?) - Jargonul, de exemplu, duce deseori la neintelegeri.

Zgomotul inseamna, in general, o distragere de la comunicarea eficienta. Si
emotivitatea, cum ar fi furia, dragostea, comportamentul defensiv, ura, gelozia,
frica etc., pot influenta puternic atat modul in care intelegem mesajele altora, cat si
modul in care i influentam pe altii cu mesajele noastre. Zgomotul poate fi
reprezentat si de comunicarea verbala si non-verbala inconsecventa, adica spunem
un lucru, dar prin factori cum ar fi miscarea si pozitia corpului, gesturi, expresia
fetei, miscarea ochilor si contactul corporal comunicam altceva.

Filtre

Unul din cei mai importanti factori care influenteaza comunicarea sunt filtrele.
Fiecare priveste lumea prin proprii ochelari speciali, cu alte cuvinte fiecare are
propria perceptie asupra lumii. Aceste filtre sunt create prin cultura, educatie,
valori, credintd, societate etc. Deoarece oamenii difera, si filtrele difera. Filtrele tind
sa fie foarte stabile si nu pot fi schimbate cu usurinta. In cel mai rau caz filtrele pot
fi intarite pentru a justifica actiuni si decizii.




De aceea utilizati reactiile!

Pe langa intrebari instrumentul reactiei este foarte puternic. Managerul va utiliza
reactia pentru a clarifica lucruri, dar si pentru a comunica ceva persoanelor fara a
periclita relatia. Reactia este eficace si importanta. Aceasta retransmite informatii
expeditorului pentru a-l anunta ca destinatarul sa inteleaga mesajul fara a judeca
(sau nu in functie de caz).

Nu judeca

Reactia este cea mai utila in confirmarea ca destinatarul a inteles mesajul. Dar nu
incercati sa judecati. Imediat ce emiteti o judecatd, expeditorul este reticent in a
spune mai multe deoarece expeditorul are deja mintea inchisa.

Concret si direct

in numeroase culturi aceasta este o problema. Comunicarea directa este
considerata ca fiind nepoliticoasa si ofensatoare (in acelasi timp, alte culturi au
probleme cu altii daca sunt priviti direct in ochi). Tns& comunicarea directa este si ea
importanta, adica arta de a fi direct si politicos in acelasi timp.

Vreau sa gandesc

Evitati cuvintele cum ar fi trebuie, nu se poate sau nu este permis. Acest lucru
sugereaza faptul ca nu detineti controlul si nu va asumati raspunderea pentru
actiunile dvs. Acest lucru poate determina destinatarul sa nu va ia in serios. Daca nu
detineti controlul, de ce sa mai vorbeasca cu dvs.

Proces
Cel mai bun mod de a avea o reactie buna este de a pastra in minte urmatorii pasi.
® Repetati ceea ce ati vazut sau auzit (pentru a confirma ca intelegeti
faptele)
e Explicati ce inseamna pentru dvs. acest lucru (propriile sentimente)
e intrebati destinatarul daci a inteles (clarificare)
e Comunicati expeditorului modul in care sa imbunatateasca sau sa
continue (actiune)

Dupa citirea acestui capitol, ce trebuie sa fac pentru a imbunatati modul in care
comunic cu altii? Completati urmatoarea declaratie si incercati sa o respectati.

Voi imbunatati capacitatea de comunicare in viitor prin ............



9  Concluzii

Speram ca informatiile din aceste capitole vi s-au parut interesante si v-au fost utile.
insa acum, dup4 ce ati citi acest ghid, nu il puneti inapoi in biblioteca pentru a
aduna praful. Este o sursa de memento-uri si un ghid util pentru prezent si viitor.

La sfarsitul fiecarui capitol exista un ,memento ”. Acesta reprezinta baza pentru
procesul de perfectionare. Astfel, pentru a va asigura cea mai buna sansa de
reusitd, indiferent de capacitatile pe care doriti sa vi le perfectionati, precum si
obiectivele pe care incercati sa le atingeti, cel mai bine este sa descompuneti
obiectivul global in segmente mai usor de gestionat.

Fiecare plan de actiune trebuie sa includa:
e un obiectiv global
e un set de actiuni care sa fie clare, masurabile si care se concentreaza
asupra rezultatului dorit
e 0 scara temporala in cadrul careia se masoara evolutia
e detaliile altor persoane implicate
* modalitatea de masurare a succesului

La fiecare trei luni revizuiti modul in care evoluati in directia acestor scopuri si
obiective, precum si problemele de management nou aparute.

Acesta este un proces continuu, noi toti continuam sa ne perfectionam si sa ne
confruntam cu provocari si probleme care trebuie depasite. Situatia administratiei
locale va trece cu siguranta prin schimbari, modul in care reactionati la aceasta
noua situatie va fi masura propriei perfectionari.

Va uram succes!




VNG International
vne | Agentia de Cooperare
-~ INtErnationala a Asociatiel
Municipalitatilor din Olanda

Dedicata intaririi administratiei locale democratice din intreaga lume

Sarcina principala a VNG International este intdrirea administratiei locale
democratice. Este o companie mica, dinamica, care gestioneaza anual aproximativ
60 de proiecte si programe, care au drept obiectiv principal descentralizarea si
dezvoltarea capacitatii administratiei. VNG International sustine autoritatile locale,
asocierea lor si institutiile de instruire din tarile in curs de dezvoltare si din tarile in
tranzitie.

Abordarea VNG International

Pentru VNG International, intarirea administratiei locale presupune actiune pe trei
nivele corelate:
e La nivel individual: formarea si motivarea personalului municipalitatilor
si a reprezentantilor alesi
e La nivel organizational: oferirea de consultanta autoritatilor locale in
ceea ce priveste structurile lor organizationale si metodele de lucru
e La nivel institutional: ajustarea relatiilor financiare, a legilor si a
acordurilor institutionale

Abordarea VNG International se bazeaza pe:

e Cooperarea intre colegi
e Legaturile institutionale

T: +31 70 3738401

F: +31 70 3738660

E: vng-international@vng.nl
www.vng-international.nl



Federatia Autoritatilor
Locale din Romania

Scopul Federatiei este de a deveni vocea comuna a autoritatilor locale din Roménia
in vederea reprezentarii intereselor lor in raportul cu administratia centrala si
Parlamentul

Sarcina principala a Federatiei Autoritatilor Locale din Romania este de a
reprezenta interesele autoritatilor locale in relatia cu administratia centrala si cu
partenerii externi si de a furniza servicii si asistenta profesionala autoritatilor locale,
inclusiv asociatiilor membre. Prin aceste servicii se doreste sa se imbunatateasca
relatiile profesionale si sa se accelereze si amelioreze schimbul de informatii.
Federatia Romana a Autoritatilor Locale a fost infiintata in anul 2001 de catre
Asociatia Municipiilor din Romania (AMR), Asociatia Oraselor din Romania (AOR),
Asociatia Comunelor din Romania (ACoR) si Uniunea Nationala a Consiliilor
Judetene din Romania (UNCJR).

Sfera de activitate al Federatiei Autoritatilor Locale din Romania

Principalele activitati desfasurate de catre asociatiile membre au legatura cu
sarcinile de comunicare si cu platforma politica, in timp ce Federatia are un rol
important de lobby (fiind recunoscuta de administratia centrala ca partener,
reprezentand autoritatile locale si regionale) si in relatiile internationale
(recunoscuta de numeroase institutii si donatori internationali). Activitatile de
pregatire profesionala se desfasoara atat la nivelul asociatiilor cat si la nivelul
federatiei si sunt finantate in general de citre donatori internationali. in functie de
continut, aceste programe se pot adresa doar unora sau tuturor autoritatilor locale
si regionale, concentrandu-se in consecinta pe teme specifice. Proiectele
internationale (cooperare internationald) si procesul de furnizare a informatiilor
vor juca un rol important in viitor pentru Federatia Autoritatilor Locale din
Romania.

La 1 ianuarie 2007 Roménia a devenit membra a Uniunii Europene. Aceasta
presupune o noua abordare a cooperarii internationale si a procesului de creare a
coeziunii si egalitatii. Programul LOGO East ne ofera oportunitatea de a vedea si a
intelege in mod clar ce poate face o asociatie a autoritatilor locale pentru a-si
dezvolta activitatile internationale si procesele de infratire a membrilor ei. De
asemenea, creeaza oportunitatea de a aspira la realizarile celorlalti, de a planifica
viitoarele proiecte regionale si de a reproduce performantele autoritatilor locale
din cadrul programului LOGO East in tarile vecine.

Cristian Anghel, Presedinte FALR

T: +40 21 31 50 590
F: + 40 21 31 50 590
E: falr@falr.ro
www.falr.ro




. Asociatia Nationala a
Wﬂmﬁﬁ Municipalitatilor din Republica

Bulgaria

Intsrirea democratiei locale si dezvoltarea comunitétilor locale

infiintata in 1996, Asociatia Nationald a Municipalitatilor din Republica Bulgaria
(NAMRB) reprezinta si apara interesele comune ale municipalitatilor la nivel
central. Conform Actului de Auto-Guvernare Locala si Administratie Locala, aceasta
are dreptul de a face propuneri pentru schimbarea si imbunatatirea
reglementarilor de auto-guvernare, de a formula opinii si propuneri relativ la
planul de buget national referitor la municipalitati si de a fi membra in asociatii
internationale.

Sfera de activitate a Asociatiei Nationale a Municipalitatilor din Republica Bulgaria

Reprezentantii Asociatiei Nationale a Municipalitatilor din Republica Bulgaria
participa la consiliile pentru politici regionale, politici sociale, intreprinderi mici si
mijlocii, turism, cadastru si inregistrarea proprietatii, implementarea si
monitorizarea planului national pentru agricultura si dezvoltare a zonelor rurale si
altele. Reprezentantii participa si in organele directoare ale programelor de pre-
aderare ISPA si SAPARD, precum si in alte comitete directoare ale programelor de
donatii, care faciliteaza suportul financiar al municipalitatilor.

¢ Documente consultative: documentele consultative sunt intocmite
regulat pentru a asista membrii in pregatirea si implementarea
bugetelor municipale, stabilirea impozitelor locale si a taxelor pentru
servicii, precum si in gestionarea altor probleme complicate;

¢ Manuale si texte de referinta continand informatii pe teme relevante,
cum ar fi: proprietatea si finantele municipale, concesionarile,
inregistrarile civile, practici de succes ale administratiilor locale din
Europa, legislatie, asistenta medicala si educatie, lobby, etc,;

e Instruire: formatori cu experientd, teme la ordinea zilei si exercitii
interactive pentru a ajuta membrii sdi sa-si imbunatateasca
aptitudinile;

¢ Servicii de informare: de doua ori pe luna este publicat un Buletin
Informativ, pus n circulatie in 1500 de copii.



Proiectele implementate de catre municipalitatile bulgare, avand la baza
parteneriate bilaterale sau trilaterale in cadrul programului LOGO East sustin
dezvoltarea capacitatii in vederea furnizarii de servicii de calitate superioara in
domeniul transportului public, serviciilor pentru copii si tineret, asistentei pentru
proiectele de dezvoltare durabila, furnizarea de informatii in cadrul birourilor
unice, planificarea urbana si managementul apelor, evitarea pierderilor de apa etc.

LOGO East este o usa deschisa spre parteneriate, un izvor de idei pentru a imbogati
cunostintele municipale si o sursa de imbunatatire a serviciilor pe care le oferim
cetatenilor

Bogomil Blchev, Membru al Consiliul Director NAMRB
Primar al municipalitatii Gabrovo

T: + 359 2 943 4467

F: + 359 2 943 4468
E: namrb@namrb.org
www.namrb.org



Uniunea Municipalitatilor
din Turcia

Scopul uniunii este de a uni intr-un singur cadru municipalitatile reprezentand
organisme locale, contemporane, democratice

Uniunea Municipalitatilor din Turcia este o organizatie umbrela care isi propune sa
imbundtateasca eficienta operationalda a municipalitatilor democratice
contemporane din Turcia. Uniunea Municipalitatilor din Turcia a intreprins
numeroase initiative la nivel parlamentar si guvernamental, national si
international pentru a reprezenta municipalitatile si a proteja interesele lor, ca de
exemplu acordarea de asistenta pentru imbunatatirea eficientei financiare, sociale,
legale si politice a municipalitatilor.

Sfera de activitate a Uniunii Municipalitatilor din Turcia

Fiind convinsa de faptul ca un personal bine instruit creste calitatea serviciilor
furnizate cetatenilor, Uniunea Municipalitatilor din Turcia prevede activitati de
instruire atat pentru personalul municipal ales cat si pentru cel numit. Instruirea se
realizeaza prin intermediul seminariilor, meselor rotunde, simpozioanelor si
conferintelor internationale. Uniunea furnizeaza asistenta municipalitatilor in
apadrarea intereselor lor in domeniul relatiei cu sindicatele, problemelor sociale,
economice si de personal. Uniunea reprezinta si un important canal de comunicare
intre administratia locala, parlament si opinia publica.

Uniunea opereaza prin intermediul a trei elemente principale: Consiliul este
principalul organ de luare a deciziilor din cadrul Uniunii; Presedintele Uniunii este
seful administratiei si reprezentantul personalitatii legale a Uniunii; Comitetul
Executiv este alcatuit din Presedinte si paisprezece primari alesi dintre membrii
Consiliului pentru o perioada de un an.

Programul LOGO East ne demonstreaza ca infratirea intre orase poate avea
rezultate favorabile concrete. Programul a introdus noi practici in municipalitatile
pilot intr-o gama larga de domenii ale furnizarii de servicii publice, de la servicii
sociale la gestiunea degseurilor. Un element important este ca municipalitatile mici,
implicate in program au avut succes in incheierea de parteneriate internationale.

D-na A. Berrin Aydin, Director Relatii Externe al UMT

T: +90 312 4192100
F: +90312 4192130
E: tbb@tbb.gov.tr
www.tbb.gov.tr



Asociatia Oraselor si
Comunitatilor din Ucraina

Protejarea Comunitatilor

Asociatia Oraselor si Comunitatilor din Ucraina, infiintata in iunie 1992, este o
uniune pe baza voluntara a administratiilor locale, care are ca scop protejarea
intereselor membirilor ei, cresterea eficacitatii administratiei locale, promovarea
angajamentului, a interactiunii si a cooperarii.

Sfera de activitate a Asociatiei Oraselor si Comunitatilor din Ucraina

Asociatia Oraselor si Comunitatilor din Ucraina asigura:

e Asistenta in elaborarea de legi

* Analiza si expertiza

e Informare si instruire

¢ Consultanta si asistenta legala

e Servicii de parteneriat pentru organizatiile internationale si asociatiile
straine

e Sectiunea nationala a Consiliului European al Municipalitatilor si
Regiunilor (CEMR)

e Activitati de coordonare pentru miscarea municipala din Ucraina

Programul LOGO East sustine orasele ucrainene pentru a progresa in rezolvarea
problemelor din domeniul social, al locuintelor si al utilitatilor, precum si pentru a
avea acces la experienta tarilor Uniunii Europene in domeniul managementului
intern si a furnizarii optime de servicii pentru cetateni.

Aceste programe sustin comunitatile ucrainene cu scopul de a contribui la
integrarea Ucrainei in Europa.

Myroslav Pittsyk, Director Executiv AUC

T: + 380 44 287 01 11
F: + 380 44 287 70 50
E: auc@rql.net.ua
www.auc.org.ua




‘1 Adunarea Permanents a

Oraselor si Municipalitatilor
y@ din Serbia

Scopul asociatiei este de a reprezenta interese, de a furniza servicii de calitate
superioara, de a sustine dezvoltarea si imbunatatirea administratiei locale prin
eforturi comune ale membrilor sai, in concordanta cu standardele europene

Adunarea Permanenta a Oraselor si Municipalitatilor din Serbia sustine autoritatile
locale in eforturile lor de a-si imbunatati capacitatea legala si financiara. Adunarea
Permanenta are ca scop cultivarea cooperarii si a dialogului intre autoritatile locale
si sustinerea initiativelelor acestora in raportul cu administratia centrala. De
asemenea, reprezinta si nodul principal al fluxului de informatii relevante pentru
orase si municipalitati. Adunarea Permanenta a Oraselor si Municipalitatilor din
Serbia este asociatia nationala a autoritatilor locale, infiintata in 1953 dupa
modelul asociatiilor administratilor locale din tarile Europei Occidentale.

Sfera de activitate a Adunarii Permanente a Oraselor si Municipalitatilor din Serbia

Pentru a deveni un reprezentant deplin si de incredere al intereselor autoritatilor
locale, Adunarea Permanenta a stabilit scopuri si obiective strategice pentru
activitatile sale viitoare:
e Participarea deplina si ferma in procesul de creare a legislatiei;
e Furnizarea de servicii membrilor sdi in concordanta cu nevoile si
interesele lor;
e Dezvoltarea unei palete largi de programe de instruire pentru oficialii
locali;
¢ Reprezentarea intereselor si nevoilor administratiilor locale in fata
administratiei centrale;
¢ Oferirea si organizarea de asistenta specializata;
¢ Asigurarea eficacitatii pe termen lung prin crearea unor sisteme si;
structuri organizationale moderne.

Adunarea Permanenta beneficiaza de relatii dezvoltate de cooperare
internationala cu numeroase alte asociatii nationale ale administratiilor locale,
precum si cu asociatii internationale importante.



Programul LOGO East ofera o oportunitate excelenta pentru municipalitatile din
Serbia de a se familiariza cu bunele practici ale administratiilor locale din Olanda,
de a intari parteneriatele existente si de a dezvolta altele noi. Avand in vedere ca
Adunarea Permanenta a Oraselor si Municipalitatilor din Serbia si VNG
International au avut o cooperare fructuoasa timp de mai multi ani, sper ca aceasta
sa se continue indelung si in viitor, iar numarul municipalitatilor implicate sa
creasca.

Djordje Stanicic, Secretar General

T: + 381 11 3223 446

F: +381 11 3221 215

E: secretariat@skgo.org
www.skgo.org
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Aceasta publicatie se intemeiaza pe practici
destinate sa imbunatateasca gestionarea interna a
administratiei locale si regionale. Practicile sunt o
revizuire a realizarilor din cadrul programului LOGO
East; acestea descriu procesul de schimbare si sunt
destinate sa fie utilizate drept ghid pentru actiune.
Programul LOGO East incurajeaza inovatiile si
imbunatatirile din sectorul administratiei locale si
regionale din Europa Centrala si de Est prin
expunerea lor la bunele practici din administratie
locala si regionala din Olanda.
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