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Introducere: Doua controverse de data recenta

Functiile publice sunt adesea posturi care ne amintesc de Cenusareasa, ocupate de functionari
obositi, Tn pragul pensiei, iar de la caderea Zidului Berlinului, multe guverne au fost mai degraba
preocupate si renunte la personal in loc si-1 reinnoiasca. Insd controversele recente aparute in
legaturd cu actualul presedinte al Bancii Mondiale si Secretarul General al organizatiei care
sponsorizeaza aceasta conferinta, OCDE (a carei amabila invitatie o accept cu placere), scot in
evidentd ce consecinte poate avea contestarea Tn mod public a sistemelor de investire n functie si
a procesului de luare a deciziilor in organizatiile cu caracter public.

Tn acest context, una dintre remarcile DIui. Gurria facute pe parcursul acestei controverse este
interesanta:

.In mod evident, practicile interne de conducere ale OCDE trebuie si fie exemplare.
Acesta este motivul pentru care am declansat schimbari in procedurile legate de
management §i angajare, pentru a ne asigura ca Secretariatul OCDE respecta cele mai
bune practici, la toate nivelurile.

Remarcati folosirea cuvantului ,,exemplar®. Intr-o perioadd de continui monitorizare din partea
presei, publicul se asteaptd ca numirile in functiile publice sa fie pe baza de merite, iar acest lucru
sd devina evident. De aceea, ceea ce vom discuta in aceastd sesiune capatd o semnificatie sporita.

Ce inseamna sistemul pe baza de merite?

Cu toate acestea, a da o definitie sistemului pe baza de merite nu este atat de usor pe cét pare.
Pentru Tnceput, 1l putem defini drept ,,numirea intr-un anumit post a celei mai capabile persoane.*
Desi pare banal, implicatiile practice se pot dovedi controversate. De exemplu, multe dintre
guvernele actuale doresc sda promoveze femeile si minoritatile etnice dezavantajate. Sigur ca
sprijin egalitatea de sanse, asa cum va asteptati din partea unui membru al minoritatii catolice
discriminate din Irlanda de Nord (beneficiem de prevederi legale speciale, desi limitate). Dar
numai pana la un punct. Cred ca aceasta egalitate de sanse trebuie sd inceteze a se manifesta n
momentul in care ar exista posibilitatea de a acorda un post unui candidat care este mai putin
capabil decat altul, chiar daca cel mai capabil candidat este membru al unui grup avantajat (iar cel
mai putin capabil este un membru al grupului catolic din Irlanda de Nord!) De ce? Pentru ca daca
il favorizam pe candidatul mai putin capabil, alegem sa oferim propriilor cetdteni servicii de
calitate mai scazuta: asta Inseamna ,,mai putin capabil“ (sau asta ar trebui sa Insemne). Si, cel
putin din punctul meu de vedere — méa intreb daca dvs. sunteti de acord? — necesitatea de a oferi
servicii de cea mai inaltd calitate depaseste dorinta de a imbunatati pozitia grupurilor
dezavantajate. Aceasta nu este intotdeauna o atitudine populard, dupa cum am descoperit, de
altfel, in perioada in care eram consilier al Comisiei Prezidentiale pentru Transformarea
Sistemului Public in Africa de Sud, Tn 1997.

De fapt, pentru a trage o concluzie din definitia noastre simpla, putem spune ca se desprind patru
implicatii contrare practicilor din multe agentii publice:

TABELUL 1 IMPLICATIILE DEFINITIEI ,,PERSOANEI CELEI MAI CAPABILE*“

IMPLICATIE PRACTICA ACTUALA
1. se aplica posturilor de la orice nivel accent asupra momentului admiterii
2. cel numit este cel mai capabil candidat cel numit nu este foarte capabil sa 1si
indeplineasca atributiile




3. posturile sunt deschise pentru toti posturile sunt rezervate anumitor candidati
candidatii

4. procesul de numire este sistematic, procesul de numire este arbitrar, secret si
transparent si atacabil neatacabil

Sa explicam:

1. Posturi la orice nivel: principiul pe baza de merite se aplica atat in cazul promovarii, cat
si al recrutarii

2. Cel mai capabil candidat: este, in mod demonstrabil, cel mai capabil dintr-un numar
oarecare de candidati, oricare dintre acestia dispundnd de capacitatea necesard pentru a
indeplini corespunzator atributiile postului

3. Deschise pentru toti candidatii: posturile nu sunt rezervate doar candidatilor interni sau
candidatilor preferati

4. Sistematic, transparent si atacabil: acceptdm contestarea deciziilor, inclusiv din partea
candidatilor respinsi, considerand ca acestea constituie feedback valoros care ne va ajuta
sa luam decizii mai bune Tn viitor

Astfel, in spiritul pur al sistemului pe baza de merite, toate numirile in functii publice, de la
nivelul superior pana la cel mai de jos, se efectueaza in temeiul unor reguli de concurs pe baza de
merite, iar aceste reguli sunt intelese de public si pot fi contestate in cazul Tn care se suspecteaza 0
incalcare.

Exceptii de la sistemul pe bazi de merite

insa aceste patru lucruri se aplica oare oriunde in lume, dincolo de ,turnul de fildes* din
universitatea mea? Da, se aplici — si nu numai in tarile bogate. in Namibia, o tard cu venituri
medii din sudul Africii, chiar si postul de sef de guvern este facut public, tocmai din cauza
tristelor amintiri din perioada anterioara castigarii independentei in 1990, cand functiile
importante erau rezervate albilor. Mai mult, Tn Namibia, numirile in functii publice sunt extrem
de atacabile: candidatii respingi au avut castig de cauzd in 75% dintre contestatiile depuse
Tmpotriva deciziilor de recrutare analizate de Comisia pentru Sectorul Public al Namibiei Tn 2003-
2004.

Cu toate acestea, probabil ca nicio administratie nu pune in aplicare un sistem pe baza de merite
pur, ca cel descris aici. Insa, din moment ce definitia spune ci ,,persoana cea mai capabila” va
exercita servicii de cea mai buna calitate pentru public, exceptiile de la regula numirii pe baza de
merite necesita o justificare de la caz la caz. Iata cateva exceptii posibile:

1. Demnitarii alesi. Evident, prima exceptie constd in alegerea unor demnitari prin vot, nu prin
numire.

2. Numiri politice si directe. Demnitarii alesi pot selecta cativa consilieri politici. Acestia pot fi
numerosi (ca In SUA, unde unul dintre cei numiti de Bush a condus haosul interventiilor
umanitare care a urmat dupa ce New Orleans a fost lovit de uraganul Katrina) sau destul de
putini (ca in Marea Britanie), dar in majoritatea cazurilor numarul lor ar trebui sa se limiteze la
cei care lucreaza direct cu politicienii (punand astfel in dificultate administratiile in care exista
prea multe numiri cu justificare politicd). Este posibil ca demnitarii care isi aleg singuri
personalul sa aiba de suferit.




3. Egalitate de sanse. Cateva administratii, printre care Cipru, Malaysia si SUA, au utilizat
»cotarea® si alte astfel de sisteme 1n numirile in functii publice pentru a accelera promovarea
membrilor grupurilor dezavantajate, cum ar fi femeile sau anumite grupuri etnice (minoritatea
turca in Cipru, majoritatea indigena in Malaysia). Un sistem de cotare bine conturat poate
beneficia de legitimitate democraticd si poate conduce la armonie sociald, insd alternativele
care mentin sistemul pe baza de merite sunt viabile.

4. Numirile interne si transferurile; libertatea conducerii locale. Majoritatea administratiilor au
limitat anumite posturi de promovare doar pentru personalul existent pentru a minimiza
costurile si a oferi oportunititi de dezvoltare a carierei (sistemul ,,mandarin®). In aceeasi
manierd, conducerea locala poate avea libertatea de a efectua unele numiri.

5. Alte numiri: planuri de succesiune, detasari, numiri temporare in alte posturi superioare,
realocarea atributiilor, Sub-contractarea in favoarea agentiilor de recrutare etc. Acestea sunt
alte metode prin care administratiile pot ocupa anumite posturi.

Este probabil rezonabil ca sistemul pe baza de merite sa fie depasit in unele cazuri: ar fi
nepotrivit, de exemplu, sa elimini in numele dreptatii un sistem de transfer care a fost introdus
pentru reducerea la minimum a coruptiei. Insa, cu exceptia demnitarilor alesi prin vot, ar trebui si
existe o procedurd adecvata care sd sustind, atat cat este posibil, sistemul pe baza de merite.
Aceasta ar trebui sa reprezinte o adaptare minima a procedurii normale, astfel incat sa se evite
problema standardelor duble. Nu este normal, de exemplu, ca, asa cum s-a aratat intr-un studiu
efectuat Tn randul personalului, 89% dintre functionarii publici din Trinidad sa raspunda cad nu
stiu cum au fost evaluati la ultima evaluare a personalului (care stid la baza deciziilor de
promovare) si ca 31% dintre ei nici micar sa nu stie cand s-a Tntocmit evaluarea. Este adevarat in
continuare ca exceptiile similare celor pe care le-am enumerat contrazic sistemul pe baza de
merite si necesita o justificare solida.

Obstacole in calea sistemului pe baza de merite

Exceptiile de la sistemul pe baza de merite justificabile Tn numele unei cauze superioare sunt una,
iar abuzurile flagrante sunt altceva. Un astfel de abuz este coruptia financiara. Poate capata
numeroase forme, cum ar fi vanzarea semi-publica a posturilor de transfer intr-o agentie indiana
pentru irigatii.' Plec de la premisa ci multi dintre noi sunt deja familiarizati cu dezbaterile pe
tema coruptiei, astfel incat ma limitez la caracterul distinctiv pe care i-1 confera numirile in functii
publice, Tnainte de a trece la alte trei aspecte legate de personal.

Protectoratul politic (clientelismul) si nepotismul. Coruptia financiara, desi des intalnita, este de
obicei ascunsi, deoarece este repudiati pe scard largd. Insi in multe tari, protectorul se poate
prezenta drept un altruist social, aruncand o obligatie nobila pe umerii Simpatizantilor politici, a
familiei si a altor persoane. Astfel, nepotismul este o ,,obligatie morala” in Nepal; sau, asa cum s-
a exprimat odata fostul primar al orasului Chicago, Richard Daley: ,,Este datoria unui tata sa-si
ajute fiii.*' Astfel, acest tip de coruptie devine mai dificil de eradicat, insa aplicarea normelor
anti-protectorat si a definire mai buna a sistemului pe baza de merite (vezi mai jos) poate fi utila.
Desigur, numirile influentate de gradul de rudenie sau de bani vor avea consecinte la fel de
negative asupra modului de lucru in sistemul public.

Discriminarea. Sprijin egalitatea de sanse, dar regret discriminarea pe motiv de sex, rasa sau alti
factori individuali irelevanti. De exemplu, consider a fi o ironie cu consecinte negative faptul ca
guvernele ale céror politici sunt dominate de aspecte legate de discriminarea pe motive de sex pot
actiona discriminatoriu impotriva femeilor, Tn mod constient sau inconstient, in momentul in care
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isi numesc propriul personal. Practicile de numire in functii publice ar trebui ,,auditate pentru a
elimina discriminarea institutionala.

Definitiile meritului. O definitie eronati a meritului ar pute favoriza coruptia. In primul rand,
daca meritul este definit astfel incat sa insemne doar ,,capabil pentru un post™ si exista multi
candidati capabili in acest sens, cei care efectueaza selectia pot exploata aceastd ambiguitate
pentru a-si numi propria rudd sau propriul sustinator (mai mult sau mai putin capabil) n
defavoarea altui candidat (extrem de capabil). Este mai dificil ca un protector sa isi introduca un
client pe un post pentru care cunostintele si abilitatile necesare sunt precizate clar decat pe un post
pentru care acestea sunt exprimate ambiguu. Iata un aspect subtil, dar important.

Materializarea sistemului pe bazi de merite: intelegeri institutionale pentru selectie
Incalcarile grosolane ale sistemului pe bazi de merite, in cazul in care banii schimba mersul
lucrurilor sau numirile se bazeaza pe loialitatea politicd, pot avea radacini sociale adanci, dificil
de eradicat. Insi sistemul pe baza de merite are un rol important. Tntr-o tar in care sistemul pe
baza de merite este inoculat in atitudinile functionarilor publici, iar presiunea neoficialda a
colegilor este suficientd pentru a-l1 controla (repet, astfel de tari existd), rolul intelegerilor
institutionale poate fi minimizat. Astfel, in Marea Britanie, sistemul pe baza de merite este atat de
bine impamantenit, incat guvernul a considerat ca poate privatiza functia de recrutare centrala, iar
toate functiile operationale au fost transferate catre departamentele operationale.

insa acolo unde sistemul pe bazi de merite nu este bine inradicinat, o agentie centrald precum
Service Commissions din Commonwealth si tarile asociate poate fi utilda, dupa cum arata
urmatorul exemplu.

CASETA 1 NUMIRILE iN FUNCTII PUBLICE iN SRI LANKA: CORECTAREA
CADRULUI INSTITUTIONAL

Tntr-o tara in care protectia politica este in floare, guvernul a intreprins actiuni decisive in vederea
combaterii acestui fenomen, adoptand in 2001 al saptesprezecelea amendament la Constitutie,
pentru a elibera de sub control politic Comisia pentru Serviciul Public (PSC) si alte Comisii
pentru servicii. Pana in 2001, PSC era un joc de fotbal de natura politica, Intrucat fiecare guvern
se folosea de ea pentru a oferi posturi simpatizantilor sdi. Aceasta situatie s-a schimbat. Liderul
opozitiei are acum cu adevarat un cuvant de spus in numirea comisarilor PSC, care primesc un
mandat de trei ani cu posibilitatea de innoire, distinct de ciclul electoral. Primul presedinte al PSC

a fost un ambasador retras din functie, neimplicat politic si fara alte angajamente.

PSC este supusa in continuare presiunilor politice, insa noua sa structura 1i confera mai multa
putere pentru a rezista.

Sursa: McCourt (2006).
Si alte intelegeri institutionale ar putea fi luate in considerare, precum:

o Prevederile legale (de exemplu, perseverenta Poloniei de a emite o lege a serviciului public
de-a lungul mai multor schimbari de guvern)

e separarea sferei politice de cea administrativa
instituirea unui serviciu public ,,de elita” (ca in Argentina)

¢ ntocmirea unui cod deontologic intern




Protectoratul nu va fi abolit de pe o zi pe alta; intr-adevar, exista amenintari permanente tocmai
din partea presiunilor pe care incearca sa le tind sub control. Dar experienta unor tari precum Sri
Lanka arata ca perseverenta lor cel putin delimiteaza o zona care poate fi folosita drept fundament
pentru extinderea sistemului pe baza de merite.

Identificarea meritelor

Un cadru institutional solid ofera un teren de egalitate pentru toti candidatii. Insa, Tntrucat
locuiesc in Manchester, stiu ca suporterii echipelor de fotbal nu merg pe Old Trafford (stadionul
echipei Manchester United) pentru a vedea terenul, ci echipele care joaca pe el. Trebuie sa
continuam sa imbunatatim calitatea procesului de selectie pentru a ameliora calitatea personalului
pe care il numim (si, In consecintda, a serviciilor pe care le oferim). Agentiile internationale
precum Banca Mondiala recomanda uneori un sistem de examinare competitiva similar celui din
universitati (precum n Pakistan si Coreea) sau examinarea sistematica a calificarilor educationale
(ca Tn Singapore). Desigur, aceste metode sunt juste si atrag increderea publicului. Dar ele nu
recunosc meritele, deoarece legatura dintre ceea ce se testeaza si cerintele postului este slaba (de
exemplu, 0 meta-analiza a evidentiat 0 corelatie de numai 0,10% intre calificari si randamentul la
locul de munca — ceea ce in cuvinte simple se traduce prin faptul ca aceste calificari au explicat
doar 1% din diferenta dintre randamentul celor care indeplineau acelasi tip de atributii).

Pe de alta parte, testele de selectie comerciale si sofisticate din zonele in care aceasta legatura este
puternica, folosite pe scara larga in tarile bogate, vorbitoare de limba engleza, nu sunt disponibile
pretutindeni, iar recrearea lor ar necesita prezenta unui numdr foarte mare de psihologi
organizationali, de care dispun foarte putine guverne. In plus, astfel de metode nu s-ar justifica
pentru marea parte a numirilor in functii publice, inclusiv numirile lucratorilor. Cu toate acestea,
din fericire, sunt disponibile alte metode, valabile si care pot fi puse in practica. Tinand seama de
cercetarile §i practica organizationald, o procedurd de numire adecvatd va avea urmaétoarele
elemente:

1. o analiza a postului care va conduce la o declaratie scrisa care sd cuprinda atributiile
postului (fisa postului) si cunostintele si abilitatile de care va avea nevoie ocupantul
acestuia (calificari personale)

2. un anunt facut public In randul grupurilor eligibile, incluzand rezumatul analizei postului

3. un formular standard de cerere

4. sistem de punctaj bazat pe calificarile personale

5. o procedura initiala de selectie pentru reducerea numarului de cereri, daca este necesar,
la o cifrd usor de administrat

6. o procedurd finald de selectie bazata, din nou, pe calificiri personale si care sa contina,

de preferat, o metoda sau mai multe metode de selectie pe langa interviul in fata comisiei
de evaluare

7. decizia de numire bazata pe sistemul de punctaj

anunfarea rezultatelor, atat candidatilor admisi, cét si celor respinsi

9. ‘consilierea post-interviu’ oferita candidatilor respinsi, dar cu sanse mari de a fi fost
alesi

10. informare cu privire la ceea ce comisia de evaluare a descoperit despre candidatul ales pe
parcursul procedurii de selectie

©

O procedura de tipul “centru de evaluare”, care sa cuprinda un numar de metode de selectie
printre care un interviu si activitati scrise sau orale, dupa caz, ramane standardul cel mai valoros
al selectiei pentru ocuparea functiilor publice. Inventat in Germania, este folosit in cateva tari care
au Tmprumutat din modelul de serviciu public al Marii Britanii. Insa cercetarile recente pun in
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lumina faptul ca valabilitatea interviului demodat dat in fata comisiei de evaluare poate fi similara
celei a interviului organizat de centrul de evaluare, in conditiile in care este structurat, bazat pe
analiza postului, realizat de intervievatori instruiti si are ca punct culminant o intilnire care
reflectd evaludrile independente ale membrilor comisiei de evaluare. Cu toate acestea, utilizarea
unei a doua metode in stadiul final ofera o altd perspectiva utila asupra candidatului.

Tn sfarsit, copii ale documentelor relevante trebuie pastrate pentru o scurtd perioadd de timp,
astfel incat motivele pentru care s-a efectuat numirea sau respingerea sa fie la indemana in cazul
n care contestarii deciziei. Aceste documente sunt utile, de asemenea, pentru a oferi feedback
candidatilor interni neselectionati in scopul evolutiei carierei (“consilierea post-interviu”). Toate
acestea pot fi accentuate printr-un “cod de practica” scris, de circulatie larga, si prin instruirea
celor responsabili de selectie.

Cum ar trebui sa procedeze guvernele (si persoanele)?

Desigur, sistemul pe baza de merite nu este practicat pe scara universala in administratiile
centrale ale tarilor bogate si in companiile private. Discriminarea din motive rasiale, de exemplu,
este foarte des intalnitd in Marea Britanie, tara in care triiesc. In plus, numirile nu se realizeaza
intr-un vid organizational si sunt afectate de climatul si practicile generale care co-exista. Acestea
fiind spuse, consolidarea sistemului de numire pe bazd de merite este o modalitate simpla si
puternica prin care guvernele pot imbunatati calitatea serviciilor publice. Guvernele pot evolua
daca fac urmatorii pasi:

e declarad public faptul ca se angajeaza sa ia decizii referitoare la selectia de personal printr-un
sistem pe baza de merite

precizeaza exceptiile de la sistemul pe baza de merite si motivele care le sustin

inteleg fortele care se opun sistemului pe baza de merite (protectorat etc.)

verifica practicile actuale pentru a elimina discriminarea institutionala

stabilesc intelegerile institutionale corespunzatoare

stabilesc proceduri de selectie conform bunelor practici

Desigur, numai guvernele pot influenta intelegerile institutionale. Dar fiecare din noi, ca
functionari publici individuali, putem avea o contributie. Daca sunteti de acord cu mine Tn ceea ce
priveste faptul cd imbunatatind calitatea deciziilor privind selectia personalului putem ameliora
calitatea serviciilor pe care le primesc cetitenii nostri, atunci va invit sd va ganditi la o singura
actiune pe care o puteti intreprinde pentru a imbunatati calitatea deciziilor de recrutare in agentia
dvs., chiar daca acest lucru nu inseamna decat ca, cu urmatoarea ocazie in care veti intervieva un
candidat, structura interviului se va baza pe criterii de selectie si calificirile persoanei respective.

Va multumesc pentru atentie.
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