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Introducere

Atunci cand se demareaza o reforma in sistemul administratiei publice sau in sectorul public, trebuie luate in
considerare doua dimensiuni: substanta si procesul reformei. Sau, cu alte cuvinte, politicile si politica
reformei.

Politicile: Este adecvata relationarea unei reforme salariale cu politici mai ample care au drept scop
reformarea administratiei publice sau cel putin de politici care au scopul de a reforma managementul
resurselor umane publice ale tarii. in acest context, reforma salariald ar trebui priviti ca o politica separati ,
care meritd un segment pe agenda guvernamentald? Exista suficiente cercetéri care si demonstreze cé e
nevoie de reforma salariala? Si daca da, de ce fel de reforma e nevoie?

Politica: In egald masura e importanta intelegerea politicii reformei. Reforma salariald apare intr-un mediu
politic si este modelata intrinsec de politica. Este o greseala sa consideram ca reforma salariala este in esenta
o problema tehnica care poate fi solutionata doar prin mijloace tehnocratice. Reforma salariald este in mod
fundamental o problema politica care implica alegeri politice privind alocarea resurselor publice. Reforma
salariala presupune castigitori si invinsi si in fapt, asta inseamna politica. In termeni mai generali, solutiile
tehnice pentru politica privind functionarii publici fara acordarea atentiei necesare contextului politic al unei
tari nu pot fi durabile.

Totusi, uneori tehnocratii si consultantii au tendinta de a considera cd guvernele pot face ce vor catd vreme
au o anumitd hotdrare (fapt cunoscut sub numele de “vointa politicd” sau “angajament politic” sau
“conducere”). Confruntdndu-ne cu ea, e bine de tinut minte ca politica este “arta posibilului”, ( cunoscuta si
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ca “fezabilitate politica”).
Politicile: Reforma salariala intr-un mediu politic

Ideologiile privind reforma salariala

Existd o tendintd de a ne referi la abordarile”’egalitariste” ale reformei salariale ca fiind “politice” si prin
urmare “proaste”. (se spune ca pot denota uniformitate si rigiditate), in timp ce abordarile neo-liberale sunt
“rationale” si prin urmare bune(se spune ca denota flexibilitate si individualizare) .Justificarea-cheie pentru
aceasta pozitie vine ca o referire la discreditarea abordarilor egalitariste de catre cei care urmaresc rolul
revigorant al eficientei de tip-afacere in sectorul public prin opozitie cu regularitatea si predictibilitatea.

Oricare ar fi punctele bune sau proaste ale fiecareia dintre abordari, € important si recunoastem ca pozitia
neo-liberala este la fel de politica si ideologica ca si ipostaza egalitaristi. In cele mai multe dintre statele
membre ale UE, abordarea egalitarista este cea mai acceptata ideologie din punct de vedere social si politic
pentru proiectarea unei maniere de salarizare a sectorului public.

Privire in afara: Limitele aproximarii salariilor din sectorul public cu cele din sectorul privat
1

Problema esentiala in politica de salarizare a sectorului public este valorizarea muncii produse de
functionarul public, dat fiind ca 1n general asemenea munca nu este usor vandabild. O solutie clasicad a fost
cea a administratiei germane, al “alimentationprinzip” (Statul va oferi “hrana” functionarilor publici nu doar
datoritd muncii lor, ci si pentru a le garanta o viatd personala si familiald in conformitate cu statutul lor in
ierarhia administratiei publice, care implica si o pensie decentd).

In zilele noastre, este o practica obisnuita urmirirea politicilor de remunerare care au drept scop compensarea
comparabild (daca nu chiar egald) cu cea pentru aptitudini echivalente care sunt vandute pe piatd, de pilda,
salariile din sectorul privat. De fapt, in multe din tarile OECD angajatii publici cu calificéri reduse sunt

1 Principiul”alimentarii” in administratia publicd germana dateaza din vremea lui Frederic cel Mare , care a abolit
coruptia functiilor publice, un sistem in care functiile in serviciul public puteau fi vandute si cumparate iar
detinatorul lor avea dreptul sa paatreze pentru sine parti ale venitului generat de “functia sa”. Frederic cel mare a
instituit un corp de functionari publici remunerati in functie de rangul lor, nu direct pentru functia indeplinita.
Statul trebuia sa garanteze un nivel suficient de ridicat al salariilor, cat si al pensiilor si al alocatiilor pentru
familie al functionarilor publici. In concordanta cu principiul alimentarii, remuneratia trebuia s fie suficientd
pentru un stil de viata decent pentru functionarul public si familia sa, asa incat sa nu fie stimulat sd primeasca
mitd sau sa devina corupt. Sistemul a introdus 1n acelasi timp masuri disciplinare §i posibilitatea ca cetdtenii sa
inainteze plangeri impotriva abuzurilor sau comportamentului inadecvat al functionarilor publici. Aceste
plangeri puteau duce la pierderea slujbei pentru un functionar public .

2



platiti mai bine decéat echivalentii lor din sectorul privat, pentru unicul motiv cé sindicatele au drept “clienti”
marea parte a acestora.

Totusi, ca o consideratie de ordin general, ar trebui retinut faptul ca statul nu poate concura §i nu va putea
niciodatd concura cu sectorul privat in privinta salariului, printre altele si pentru ca pietele sunt ciclice, cu
urcusuri si coborasuri si e nevoie de o anumita flexibilitate a remunerarii, pe care statul nu si-o permite fara
si expuna unui risc valori sociale inalte, cum ar fi echitatea, corectitudinea si transparenta. in plus,
comparand nivelurile de remunerare in sectorul privat cu cele din sectorul public este o chestiune spinoasa,
deoarece a alege care sectoare ale sectorului privat se compard cu cele ale sectorului public este dificil,
pentru cd de reguld sectorul public declara salariile intregi, cu taxe, fatd de practica ascunderii unei parti a
salariilor, netaxabila.

Statul nu poate decit sd concureze cu sectorul privat decat prin oferirea unei “remuneratii decente”, stabilite
prin lege, care permite persoanelor sa aiba un standard de viatd decent, cu un grad ridicat de stabilitate a
locului de munca si a mandatului, o schemad de pensii bine conceputd si un respect desavarsit pentru
drepturile sociale ale angajatilor publici. Formarile profesionale si perspectivele de dezvoltare a carierei in
cadrul posibilitatilor mai degraba limitate ale administratiei publice ar putea sa sprijine atragerea si retinerea
profesionistilor buni in sectorul public. In cele din urma, reducerea sau eliminarea politizarii si clientelei din
administratie este de asemenea un instrument util in concurenta cu sectorul privat pentru atragerea de buni
profesionisti.

Privire spre interior: Echitatea interna a sistemului de remunerare

Nu ar trebui trecut cu vederea faptul ca politica de salarizare a administratiei publice ar trebui conceputa in
cadrul mai larg al schemelor de remunerare ale sectorului public si prin urmare ar trebui facutd o comparatie
generald u nivelurile salariale din intregul sector public. Aceasta implica si stabilirea unui sistem unitar de
remunerare penru intregul sector public sau identificarea grupurilor specifice sau a personalului ( de pilda,
invatatori, manageri publici, politisti, judecatori sau altii) carora guvernul doreste si le acorde prioritate.
Stabilirea prioritatilor ar trebui sa fie bine justificata si comunicata.

E nevoie de un semnal de alarma aici: Uneori, in anumite zone sau in anumite profesii statul se confrunta cu
concurentd din partea sectorului privat, astfel incat va deveni dificil pentru stat sa atraga si sa retind buni
profesionisti. Replica imediata din partea multor autorititi publice este aceea de a mari salariile selectiv,
pentru acei profesionisti pentru care concurenta cu sectorul privat este cea mai acuta.

Aceastd politicd are consecinte dezastruoase pe termen mediu : in primul rand, salariile publice vor exploda
intr-o spirala fara sfarsit. In al doilea rand, reprezinti doar o viziune ingusti, un inlocuitor, pentru o problema
mare, complexa. in cele din urma, nu doar ci nu functioneazi, insa chiar inriutiteste problema, deoarece
risca “rezolvarea” unei parti mici a problemei, provocand daune importante sistemului pe ansamblu.

Aceste daune vor fi mai greu de reparat in viitor. Exemplele in acest sens abunda.Motivele pentru cresterea
selectiva a salariilor pentru inspectorii financiari, pentru cei care colecteaza taxe, pentru cei care se ocupa de
chestiuni europene, si asa mai departe sunt usor de gasit , dar nu sunt usor de justificat fatd de alti functionari
publici sau fatd de opinia publica in general. Asemenea cresteri de reguld pateaza reputatia celor care au
beneficiat de ele precum si a celor care au decis la oferirea lor. Au si efecte demotivatoare asupra celor care
nu au beneficiat de ele.

Acesta este motivul pentru care SIGMA a propus dintotdeauna un sistem unificat de salarizare pentru
functionarii publici, care, dacd este posibil , sd includa si intreaga administratie publicd. Este vitala
incercarea de a preveni dezechilibre ale tratamentului salarial, nu doar de dragul echititii interne a
sistemului, ci §i din pure motive manageriale. Cu cat mai unitar este sistemul, cu atat mai usor va fi de
gestionat , de pilda pentru realocarea personalului, mobilitatea interna, o utilizare mai eficienta a resurselor
publice, ca si o transparenta crescutd.Cu cat un sistem devine mai fragmentat, cu atat va fi mai dificil de
gestionat si de redresat in viitor pentru ca grupurile de interese se vor alia in jurul noului status quo si se vor
consolida cu usurinta.

Scopurile reformei

Atat in exercitiul privirii in afara, cat si in cel al privirii Tnauntru, este un lucru obisnuit ca guvernele sa
propuna patru obiective largi, relativ vagi pentru politica reformei salariale. Trebuie spus ca aceste scopuri
sunt rar intalnite in practica.’

e Salariu egal pentru munca efectuata in aceleasi conditii;
e Diferentele salariale ar trebui sa se bazeze pe diferente de munca, responsabilitati si calificari,
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e Nivelurile salariilor guvernamentale ar trebui sa fie comparabile cu cele din sectorul privat;

e Nivelurile de compensare guvernamentala ar trebui sa fie revizuite periodic si sistematic pentru a
asigura validitatea continua a planului de compensare.

e Schema salariala ar trebui sa fie un instrument de MRU pentru stimularea motivarii angajatilor si
pentru cresterea performantei lor.

Programul de reformé guvernamentala
Guvernele de obicei au documente programatice sau declaratorii care contin declaratiile politicii. In absenta
acestui lucru, e nevoie de o precizare a prioritatilor guvernamentale. Oricare ar fi situatia, guvernele atunci
cand se vad confruntate cu nevoia de a reforma schema de remunerare, pot in genral sa ia hotararea de a face

urmatoarele:

Sa alinieze reforma salariald cu obiectivele generale de reformd ale guvernului: Ar putea acest demers
energic de reforma salariald sd limiteze capacitatea guvernului de a promova alte tinte importante de
reformd? E posibil ca pentru anumite téri, reforma salariala sa nu fie , pur si simplu o prioritate in relatie
cu spectrul mai amplu al chestiunilor de reformat , care cuprind buna conducere. Importanta acestui
lucru estea aceea a asigurdrii consecventei politicilor de reforma, prin definirea naturii problemei. Céile
prin care problema este conceputa si descrisd modeleaza probabilitatea unor reactii adecvate de politica.

Stabilirea unui prag pentru intreaga cheltuiald publica: poate fi exprimat ca un procent acceptabil din
punct de vedere al costului din PIB. Nu a existat nici o strategie de salarizare ale carei recomandari sa nu
conduci la o crestere netd a facturii salariilor. In mod sigur, guvernele trebuie sa analizeze de unde vor
veni banii pentru suplimentarea salariilor( crestere economicd asteptatd, venituri din taxe crescute,
descresterea cheltuielilor , subventii ..) . Dacd nu se gasesc surse suplimentare de venituri, singura
optiune rdmasa va fi aceea a abandonarii ideii de reforma salariala.

Decizia asupra motivelor reformei si determinarea consecventa a bazei pentru plata si, Tn mod special, fie

de a crea un mix adecvat intre urmatoarele elemente , fie sublinierea unora dintre ele:

Accentul pus pe:

Denota preferinta pentru:

Neajunsuri:

Salariul bazat pe piata

Concurenta cu sectorul privat
Atragerea si retinerea personalului

Aranjamente netransparente
Intelegeri lipsite de onestitate
Foarte greu de atins

Salariu bazat pe functii

-Stabilirea unei structuri de cariera
previzibile
-Transparentd
-Egalitate
Disciplinarea celor

scazute

cu performante

-Rigiditate

Rasplatirea competentelor teoretice, nu a
celor reale

- managerii nu sunt tentati sd foloseasca
mijloace disciplinare

Salariu bazat pe
continutul muncii, posibil
prin evaluare

Raésplatirea continutului obiectiv  al
functiei , fara a tine cont de detinatorul
functiei

Obiectivitate si corectitudine

Nici o evaluare a muncii nu este obiectiva
(subiectivitatea si arbitrarul in evaluare
intotdeauna se intrevad la orizont)
Evaluarea muncii este costisitoare si de
durata

La sfarsit, negocierile politice vor prevala
oricarei notiuni de echitate

performanta unui grup

Se spera ca dificultatile in aplicarea PRP
individuald sa fie depasite prin PRP de
grup

Salariu bazat pe | Rasplatirea doar a indivizilor cu | Evaludri stabiliri ale salariului arbitrare
performante performante bune Cooperarea internd este compromisa
individuale(PRP) Birocratie impovaratoare in MRU
Cresterea puterii managerilor §i a | Cheltuiala cu personalul poate exploda
politicienilor Toatd lumea primeste calificativul de
“satisfacator”
PRP exacerbeaza nepotismul si
favoritismele
Salariu bazat pe | Intarirea echipei -Pasageri clandestini(Free riders)

Dezechilibre interne sau lipsa de echitate in
cadrul grupului

Cooperare slaba cu alte grupuri

Anumite neajunsuri in cazul PRP individual




e Stabilirea unei rate de compresie adecvate intre cei care castigd mult §i cei care castigd putin.O
compresie adecvata este aceea care este acceptatd politic in tard si depinde de ideea dominantad privind
echitatea sociald si de asemenea din punctul de vedere al valorilor constitutionale . Organizatiile
internationale stabilesc o ratd acceptabild de compresie la 6:1 sau 7:1.

e Stabilirea unui echilibru intre salariu, alte beneficii (inclusiv pensii) si alocatii. Existd si elemente
necorporale( recunoastere socialda, respectul deplin al drepturilor sociale si beneficiilor, sansele de
angajare, respectul de sine si alte beneficii aditionale.Toate aceste elemente vor face parte din pachetul
de “atragere si retinere”. .

e Considerarea traiectoriei istoriei statului si actuala forma de politicd._Acestea reprezinta constrangeri si
limitari pentru substanta politicii. In special, se recomandi evaluarea nivelului clientelei politice.
Ponderea istorica a practicilor clienteliste In gestionarea angajarilor publice nu ar trebui neglijata. Istoria
poate avea o greutate in conditionarea reformei: de pilda, dacd o culurd clientelistd este o practica
obisnuita, salariul bazat pe performanta este imposibil de pus in practica.Vechile practici si rutine tind sa
se mentind.

Politica : Procesul de reformi salariali >

O abordare traditional-tehnocrata a fost aceea de a conceptualiza polticia drept constrangere , drept ceva care
are rol intruziv asupra politicilor si care provoaca disturbari si disfunctii in implementarea politicilor. Totusi,
politica ar trebui sa fie privita si ca o constrangere §i ca o sporire a puterii.

Ar trebui sa fie, Intr-o mai mare masurd recunoscutd masura in care statele pot folosi resursele politice
(informatia, organizarea, abilitatea de a stabili agenda politicd, cunostinte, putere simbolicd) pentru a
impinge reformele Tnainte. La urma urmelor, reforma salariald a administratiei publice nu este o necesitate
per se, ci o reflectare a prioritatilor politice.

In ceea ce priveste procesul, guvernul ar trebui si decida asupra manierei in care va combina sfatul, expertiza
tehnica si implicarea tuturor celor interesati, inclusiv sindicatele si asociatiile profesionale ale functionarilor
publici, precum si IFI sau UE (acestea pot influenta puternic politicile de cheltuieli guvernamentale) .Totusi,
succesul nu este niciodata garantat. O politicd de reforma poate fi modificata sau revocata in orice stadiu al
ciclului sau de viata, prin presiuni i reactii din partea oponentilor.

Procesul ar trebui sd conduca in mod eficient la producerea unei strategii de reforma salariald, care sa includa
un proiect final de salarizare si o strategie de a o atinge. Munca de teren poate fi desfasuratd de o comisie de
de revizuire salariald, un consultant sau o comisie guvernamentald , in cadrul careia sa fie cooptati experti si
alti actori interesati , sau o combinatie a celor enumerati.

Cateva indicii privind procesul merita atentie:

1. Sfaturi externe Comandarea unui raport orientat cétre actiuni din partea unui expert extern sau din
partea unei comisii care si studieze si sd faca propuneri. Dat fiind ca factorii politici care afecteaza
reforma sunt in mare masura aceiasi care afecteaza orice reforma de conducere, raportul ar trebui sa
aibd o arie largda de acoperire. Facand aceasta, comisia sau consultantul ar trebui si se refere la
experienta altor tari similare. O comisie de revizuire a salariilor este utild, nsa exista riscul sa capete
0 viatd a sa proprie, asa Incat rezultatele obtinute sd nu se mai alinieze obiectivelor guvernamentale
sau si fie prea costisitoare.intr-adevir, consultantii si comisiile formate din experti pot oferi
recomandari dintre cele mai neasteptate .

2. Sfaturi interne O alternativd ar fi aceea a procesului intern de cooptare a expertilor sau a celor
interesati dupa cum este nevoie. Ar trebui evitate posibile partiniri, Impotriva sindicatelor, sub
pretentia cd cererile formulate sunt nerealiste, in privinta salariilor angajatilor si provoaca o
intarziere sau chiar o revocare a reformelor salariale. “Succesul” promovarii reformelor salariale este
prin urmare gresit prezentat in multe discursuri politice , n sensul ¢ “opun rezistentd” sau cd “supun
“ sindicatele.

3. Comisiile salariale de reguld ridicd nivelul asteptarilor Oricare ar fi natura exercitiului, guvernul va
avea nevoie sa controleze procesul. Guvernul ar trebui sa evite sd fie pus In situatia de a trebui sa
respinga recomandari pe care si nu si le poatd permite dupa ce exercitiul a ridicat asteptarile
functionarilor publici.

2 O ilustrare a Procesului de Reforma salariald este documentului Comisiei Internaionale a ONU pentru
Functionarii Publici Overview of the Pay and Benefits Review, care oferd un raport al procesului de reforma
(2000-2006) a salariilor si beneficiilor pe care le acorda ONU.Documentul amintit poate fi gasit si la
http://icsc.un.org/resources/pdfs/general/payandbenefit.pdf.
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4. Evaluarea analiticA a muncii este un instrument destul de sofisticat pentru stabilirea salariului.
Poate produce rezultate tehnice credibile, insd are doud mari neajunsuri :1) este impovarator si
costisitor (de regula, e nevoie de o firma specializata de consultantd ) si 2) se justificd doar daca
sistemul de salarizare produs va ramane fix pentru un numar considerabil de ani. Dar trebuie retinut
cd negocierile cu cei in cauza si cu sindicalistii vor avea ultimul cuvant privind evaluarea, riscand
distorsionarea “ratiunii ““ din spatele exercitiului.

Procesul ar trebui sa intareasca conducerea politica a operatiunii.O reforma salariala de succes va fi rezultatul
interactiunilor intre metodele tehnice si factorii politici. Eforturile legate de reforma salariald ar trebui
completate de o intelegere a mediului politic, insd e in egala masura nevoie de o intelegere a instrumentelor
tehnice ale politicii- indexare salariald, decompresie, evaluarea muncii samd. In reforma salarial,
conducerea politicd Inseamna gestionarea interactiunii intre instrumentele tehnice si factorii politici.

Asa cum spuneam, exercitiul conducerii politice trebuie sa gestioneze bine interactiunile intre chestiunile
tehnice si politice. Supusa recomandarilor specifice care decurg din strategia de salarizare si in lumina unor
analize politice adecvate, exercitiul conducerii politice ar trebui usurat prin oferirea politicienilor a unei
game de optiuni bine documentate din punct de vedere tehnic privind urmatoarele chestiuni:

e Daca salariul va fi tratat izolat, sau ca un element al unei initiative de MRU/motivare a
personalului mai ampla sau al unei reforme de conducere inca si mai largi.

e (Catisi poate permite guvernul sa plateasca si cat aspira sa poata plati in viitor.

e De unde vor proveni banii , fie din cresterea veniturilor din taxe sau posibil ca rezultat al unei
cresteri economice , sau din redirectionarea unor bani existenti, sau (pe termen scurt ) din
donatii.

e Daca deciziile privind salarizarea ar trebui sa fie centralizate sau descentralizate.

e Daca evaluarea analiticd sau globald a muncii ar trebui folosite sau pastrata vechea clasificare a
functiilor.

e Daca salariile bazate pe performanta ar trebui luate in calcul(si introduse?)

e Daca salariul si alocatiile ar trebui consolidate si monetizate, sau ce echilibru ar trebui gésit intre
cele doua.

e Ar trebui luat in calcul broad-banding-ul (si introdus?)

e Cum se va tine cont de comparatiile cu sectorul privat, sau cu alte guverne din regiune, sau cu
alte parti ale administratiei nationale.

e (Care ar trebui sa fie rata de compresie

e Daca ar trebui si existe un “salariu minim”.

e Daca anumite grupuri de angajati ai sectorului public ( de exemplu, Invatatori sau altii) vor fi
scosi 1n evidentd pentru tratamente speciale sau “cresteri salariale”.

e Dacd si cum reforma salariala ar trebui sd fie legatd de previziunea bugetard sau de viitoare
proiectii bugetare pentru a evalua impactul pe termen scurt si durabilitatea pe termen lung.

Concluzii:

1. Reforma salariald ar trebui sa formeze parte a unei reforme de conducere mai ample, sau cel putin
parte a unei reforme pe scard largd a motivatiei functionarilor publici sau a MRU. Urgenta unei
reforme salariale trebuie bine evaluata.

2. Reforma salariald nu este in esentd un exercitiu tehnocratic, ci un effort politic asupra caruia
guvernul ar trebui sd pastreze In orice moment controlul politic. Conducerea politica este intarita
daca interactiunea intre chestiunile tehnice si cele politice este bine gestionata.

3. Strategia de reforma salariald ar trebui sd includa proiectul final de salarizare §i obiectivele.
Aspectele tehnice si metodologice ale reformei trebuie intelese si folosite, dar ar trebui puse in
contextul politic al reformei.



