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Programul SIGMA

SIGMA -- Suport pentru consolidarea administratiei §i managementului in tirile Europei Centrale si de
Est - reprezintd o inifiativdi comund a Centrului pentru Cooperare Economici cu Tirile in Perioada de
Tranzitie al OECD si Programul Phare al Uniunii Europene. Initiativa in cauzi sprijini eforturile de
reformare a administratiilor publice din treisprezece fiiri in perioada de tranzitie si este finantata in special de
catre Phare.

Organizatia pentru Cooperare si Dezvoltare Economici (OECD) reprezinti o organizatic inter-
guvernamentald avand in componenta sa 29 de tari democratice dezvoltate, cu o economie de piati avansati.
Centrul orienteazd asistenta referitoare la o serie largd de probleme de ordin economic i suportul consultativ
al organizafiei citre tarile in proces de reformare din Europa Centrali si de Est si din fosta Uniune Sovietici.
Phare acorda donatii financiare pentru a sprijini tirile-parteneri din Europa Centrala si de Est, pind acestea
din urma vor fi gata si-si asume obligatiile de membru al Uniunii Europene.

Phare §i SIGMA lucreazi pentru aceleasi tari: Albania, Bosnia-Herzegovina, Bulgaria, Republica Ceha,
Estonia, Macedonia, Ungaria, Letonia, Lituania, Polonia, Roméania, Slovacia si Slovenia.

Fiind fondatd in 1992, SIGMA activeazi in cadrul Serviciului de Management Public al OECD care
ofera mformatle s1 investigafii de expert In managementu! public persoanclor care se ocupa de elaborarea
politicilor si faciliteazd contactul si schimbul de experientd intre managerii antrenati in sectorul public.
SIGMA oferd tarilor-beneficiare accesul la o retea de administratori publici cu experientd, informatie
comparativa si cunostinte tehnice, conectatd la Serviciul de Management Public.

SIGMA are drept scop:

* sa sprijine tarile-beneficiari in cautirile lor pentru o conducere bund, astfel incat si fie posibila
sporirea eficientei administrative §i promovarea aderdrii cadrelor antrenate in sectorul public la
valorile democratice, etice i respectul pentru guvernarea legii;

= sd ajute la dezvoltarea unor capacititi indigene la nivelul administratiei centrale, pentru ca acesta si
poatd face fatd problemelor internationalizarii i planurilor de integrare ale Uniunii Europene;

e sd sprijine inifiativele Uniunii Buropene §i ale altor donatori in acordarea asistentei, tarilor-
beneficiare in ce priveste reforma administriirii publice si si contribuie la coordonarea actrvitétilor
de suport ﬁnanc1ar

In cadrul activitatii efectuate, inifiativa acordd o inalti prioritate activititii de facilitare a cooperirii
dintre guverne. Aceastd practica include asigurarea suportului logistic necesar pentru formarea retelelor de
practicieni din administrarea publica in Europa Centrala si de Est si dintre acesti practicieni si omologii lor
din alte tari democratice dezvoltate.

SIGMA lucreaza in cinci domenii tehnice: Reforma Administrativa si Strategii Nationale, Managementul
Procesului de Elaborare a Politicilor, Managementul Cheltuielilor, Managementul Serviciului Public si
Supravegherea Administrativa. Plus la toate, existd o unitate pentru servicii de informare, care are menirea
sa raspéndeascd materiale curente si publicate, tratind subiecte ce tin de managementul public.

Dreptul de autor apargine OECD, 1997

Cererile pentru a primi permisiunea de a reproduce sau traduce intregul material sau o parte din
el urmeaza si fie depuse la urmitoarea adresi: Sefului Serviciului pentru publicatii, OECD, 1, rue
Andre-Pascal, 75775 Paris Cedex 16, France.

Viziunile exprimate in aceasta publicatie nu reprezinti opiniile oficiale ale Comisiei, OECD,
tarilor-membri, ori a tarilor din Europa Centrala si de Est participante in cadrul Programului.



PREFATA

Aceasti publicatie’ este produsul unui seminar cu participarea reprezentantilor din multe iri vizind
bugetare s1 controlul costurilor de personal organizat de citre SIGMA in martie 1996 la Paris. Scopul
seminarului a fost de a pune la dispozitia specialistilor superiori din tarile Europei Centrale §i de Est a
acestora in lumina unor necesitafi i constrangeri specifice ale fiecarei tari. Bazat, in particular, pe experienta
tarilor membre ale UE, seminarul le-a dat posibilitate participantilor de a compara diferite tipuri de bugetare
si de monitorizare, avantajele si dezavantajele acestora, precum si prerogativele vizand institutiile si
procedurile respective.

CUVANT INAINTE

Costurile de personal, de obicei, reprezintd cel mai mare factor unic in bugetele de stat. Prin urmare,
bugetarea si monitorizarea eficientd a personalului are un impact mare asupra capacititii unui guvern de a-gi
controla cheltuiclile indeplinindu-si, tot odatd, si functiile sale: de a servi publicul cu resursele bugetare
limitate accesibile.

In perioada, cind guvernele lupta, potrivit situatiei economice generale, impotriva stagnarii sau, chiar, a
declinului veniturilor de stat, un management mai perfectionat al-bugetului devine si mai important. Problema
cruciald constd in faptul, cum de alocat resursele bugetare limitate pentru programe substantive si de
personal pentru a asigura cea mai eficientd si mai efectivi utilizare a resurselor, tot odati ficind faa si
cerinfelor crescinde ale cetitenilor. Intr—adevar in situatia economici existenti se observi o crestere a
somajului i al unor situatii nesigure in privinga locurilor de lucru. Acest fapt nu numai ci reduce resursele
bugetare accesibile din cauza volumului redus de venit intern, dar in acelasi timp ridici obligatiunile
cheltuielilor publice in functie de cresterea cerinelor pentru serviciul public, in particular, beneficiile de
somaj si asistenta sociala.

Guvernele se confrunta cu o problema enorma, care poate fi perceputi ca un cerc vicios: ele sunt nevoite
sa reducd cheltuielile publice generale, iar cea mai usoari si mai efectivi cale de realizare al obiectivalui dat
este de a reduce cheltuielile de personal. Cu toate acestea, prezenta serviciilor publice (si, prin urmare, a
personalului serviciului public) este cea mai necesara in perioade de dificultiti economice. Pentru a face fata
acestei probleme, tendinta predominanti a guvernelor din toatd lumea este de a realiza mai mult, depunind
mai putine eforturi, adici de a obtine o ridicare de eficienta pentru a putea face fati lucrurilor. Existd multe
cai de a realiza obiectivul dat, dar toate sunt bazate pe reformarea managementului public, inclusiv al
managementului bugetar.

Unele tari folosesc sistemul numérului maximal admisibil al personalului - global sau specific pentru
fiecare organ public. Numdrul general al personalului poate fi limitat, precum si numirul personalului de
fiecare grad si raportul personalului pentru diferite categorii. Alte tari au pus n aplicatie limite stricte asupra
cheltuielilor de personal. Majoritatea firilor monitorizeazi pe larg necesitatea de recrutare. In general,
aceasta include o apreciere minutioasa a faptului, daci vacansiile trebuiesc sau nu completate. Regatul Unit,
precum §i alte firi anglo-saxone, promoveazi o strategic mai radicald. Pe parcursul ultimilor ani, Regatul
Unit a implementat un program de reformare al managementului financiar care pune accent pe un control
strict asupra costurilor curente. Aceastd abordare lasd ca decizia vizand raportul dintre personal si alte
costuri curente si fie luati de citre organul public individual, doar limitind costurile generale curente.
Fiecare din diversele abordari de limitare a costurilor de personal, an avantaje si demvnnfme necesitind un
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Tarile in tranzitie spre economia de piafi se confrunti cu o problemd chiar mai mare decit tarile membre
ale OECD 1n raport cu eforturile acestora de a controla §i consolida bugete pentru personal. Drept mogtenire
a timpurilor precedente, ele sunt lisate nu numai cu un inalt nivel de somaj public, dar §i cu o intelegere
limitatd din partea patronatului public, al impactului nivelului colaboratorilor si costurilor de personal.
Organizarea foarte sectorizatd a administratiei publice, combinatd cu un inalt grad de discretie datd sefilor
diferitor unititi administrative, au condus la variatii importante in ce priveste nivelul colaboratorilor si cel

diferential de platd dintre ramurile §i institutiile guvernamentale.

fn acelagi timp, administratiile centrale guvernamentale deseori duc lipsa de cadre in raport cu volumul
de lucru cu care se confrunti. Mai mult dect atit, nivelele de platd, in general, nu sunt competitive cu
sectorul privat - chiar daci de luat in consideratie beneficiile marginale, cum ar fi securitatea muncii sau
avantajele sociale specifice. Aceastd situatie generald are Tepercusiuni nu numai asupra abilitatii guvernelor
de a controla si monitoriza bugetele cadrelor, dar si asupra abilititii acestora de a atrage sl mentine cadre
bine instruite - o resursa critici necesara pentru a efectua reformele respective.

Recunoscand, pe de o parte, importana de a face fafd constrangerilor bugetare si, astfel, monitorizand st
controland, in mod corespunzitor, bugetele de stat (inclusiv bugetele pentru cadre) si, pe de alta parte,
importanta de atragere si mentinere a unui personal calificat, aceasta publicatie oferd tirilor Europei Centrale
si de Est informatie comparativi asupra diverselor abordisi ale tarilor membre ale UE. Eforturile lor de a

ridica calitatea serviciului public, reducind, in acelasi timp, costurile sale, are telul de a balanta resursele
~ bugetare reduse cu cererile in crestere ale cetdfenilor in raport cu servicile furnizate. Publicatia data are
" scopul de a acorda asistentd tarilor Europei Centrale si de Est in deoscbirea problemelor In cauzi si in
solutionarea problemelor implicate in bugetarea i monitorizarea costurilor de personal.

SIGMA-OECD :
2, rue Andre-Pascal '
75775 Paris, Cedex, 16, Franta
Tel (33.1) 45.24.79.00 san 45.24.13.94
Fax (33.1) 45.24.13.00
e-mail: sigma.contact@oecd.org
http://www.oecd.org/puma/sigmaweb



SUMAR EXECUTIV

Costurile de personal deseori constituie factorul principal de cost al bugetelor de stat si, prin urmare,
controlul lor este critic in asigurarea celor mai efective si eficiente utiliziri de resurse bugetare limitate.
Bugetarea §i Monitorizarea Costurilor de Personal contine cinci capitole care au fost preparate initial in
calitate de documente de fond pentru atelierul national din Republica Cehd din octombrie/noiembrie 1995 si
un seminar cu participarea reprezentantilor din mai multe tiri, desfisurat la Paris in martie 1996.

Intr-un capitol general, Feridoun Sarraf, consultant SIGMA, revizuieste conceptiile, obiectivele si
spectrul controlului cheltuielilor de personal. Dupd definirea termenilor, €l explicd realizarea controlului,
rolul controlului, dezvoltirile recente si cauzele pentru controlul cheltuielilor de personal (exemplu:
preocupari macroeconomice, castiguri de eficientd). Sarraf, de asemenea, analizeazi mecanismele de control
ale cheltuielilor de personal. in acest context, el abordeazi astfel de probleme, cum ar fi prepararea
- bugetului, controale de politica, implementarea bugetului si controale administrative.

Heinrich Traumuller, de la Ministerul Finangelor din Austria, descrie procesul bugetar federal.
Dumnealui explicd modificdrile recente referitoare la bugetul de personal, in particular, posibilitatea de a
acorda prime in cadrul limitelor financiare date. Sistemul de contabilitate gi al fondului de salarii operat de
catre Oficiul Federal pentru Contabilitate serveste drept temelie a sistemului de management financiar.
Curtea de Audit are misiunea infer alia de a audia eficienta si efectivitatea structurilor administrative,
inclusiv numérul $1 nivelul cadrelor.

Bernard Pecheur, Conseil d’Etat, Franta, descrie cele patru componente ale sectorului public francez:
intreprinderile care reprezinti patrimoniul statului din sectorul competitiv; intreprinderile de stat in pozitie de
monopol; autoritatile-locale si serviciul public national. Pecheur noteazi ci functionarii publici se conduc de
regulamente de serviciu si ca nivelele ministeriale de cadre sunt stabilite de citre bugetul anual. Ajustirile
salariale generale se efectueazd o datd sau de doud ori pe an, iar responsabile pentru managementul
functionarilor publici in bazd individuald sunt ministerele specializate. Ministerele specializate, Ministerul
pentru Serviciul Public si Ministerul Finantelor sunt entitétile cheie implicate in managementul functionarilor
publici si al bugetelor din care acestia sunt Intretinuti. Capitolul trateazi, de asemenea, st structura bugetului
francez de stat, al proceselor preparatorii §i de implementare.

Orlando Caligo, Director Adjunct al Béncii Portugheze, raporteazi asupra experientei portugheze in
privinta costurilor de personal. Instrumentele principale de control al acestor costuri sunt mirimile maxime
admisibile si uniformitatea conditiilor de plata i organizarea tuturor sectoarelor guvernamentale generale. in
calitate de exercitiu bugetar, Ministerul Finantelor fixeazi marimea maximal admisibild pentru noii recrutati.
Curtea de Audit joacd si ea un rol oarecare in controlul bugetului pentru astfel de admiteri. Calico mai
examineazd si tratarea costurilor de personal in bugetul de stat, responsablhtatea pentru colaboratori i
discretia ministerelor specializate in raport cu deciziile de costuri pentru cadre. In capitolul final al publicérii,
profesorul R F. Elliott de la Universitatea din Aberdeen, Regatul Unit, mentioneazi ci Regatul Unit s-a dezis
de controlul cheltuielilor de personal prin intermediul mérimii maximal-admisibile a costurilor si restrictiilor
asupra acordurilor de platd. Accentul acum se pune pe controlul direct asupra costurilor curente ale
departamentelor si agentiilor, astfel reprezentdnd un control indirect asupra costurilor de personal. In cadrul
bugetului alocat, actualmente departamentele si agentiile sunt libere de a determina cheltuielile de personal,
dar trebuie si consulte Trezoreria HM in vederea deschiderii ofertei de plati citre perioada negocierilor
anuale de platd si trebuie si primeasca aprobarea oriciror propuneri de restructurare a sistemului de
remunerare. Elliott mai examineazi si eficienta, controlul costurilor si costurile curente, tot odati oferind
informatie si despre noile aranjamente si gradarea mecanismului de plati.
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CONTROLUL CHELTUIELILOR DE PERSONAL AL GUVERNULUI:
PROBLEME SI ABORDARI
DE FERIDOUN SARAF*

1. Introducere

Bugetarea si controlul cheltuielilor de personal este una din preocupirile principale a guvernelor diferitor
tari, astfel, incat si asigure un management efectiv in privinta macroeconomiei si politicii fiscale; economia si
eficienta operarilor guvernamentale i, in fine, paritate §i uniformitate In privinta structurii de achitare a
guvernutui. In unele tan OECD, reconstructia §i expansiunca infrastructurii dupa cel de-al doilea riazboi
mondial, extensiunea serviciilor prospere, iar in unele cazuri, modernizarea fortelor de apirare, a condus la o
crestere atit de mare a functionarilor din sectorul public, incit actualmente acestea reprezintid mai mult de
20% din totalul fortei de munca al tirilor membre OECD.

In.economiile de tranzitie®, in plus la faptul ci toate activitdtile economice si serviciile erau efectuate de
cétre organizatiile publice, adoptarea politicilor, conform cirora statul era obligat s asigure locuri de munci
pentru cetdtenii farii, a contribuit la o expansiune rapidd a personalului guvernamental. Aceste politici erau
implementate nu numai de citre intreprinderile de stat, dar si de citre ministerele si agentiile guvernamentale.

Atét in tdrile OECD, cit si in cele in curs de tranzifie, cresterea functionarilor guvernamentali a condus
la cregterea cheltuielilor guvernamentale, care erau alocate in formi de salarii §i remuneriri, atentia
concentrandu-se asupra problemelor legate de formularea si controlarea cheltuielilor de personal. Cresterea
personalului i influenta intensificatd a uniunilor lucratorilor din sectorul serviciului public a creat, 51multan
noi realitafi in formularea si implementarea bugetului.

Mai recent si, probabil, mai important, necesitatea reducerii deficitului guvernamental a ficut vitald
micsorarea, aproape in toate tarile, a fondului pentru salariile functionarilor din cadrul guvernului. Incepand
cu anul 1980, acest aspect a devenit un subiect central al politicii economice din majoritatea tirilor OECD.
S-a dovedit, cd aceste fenomene ridici noi preocupari si pentru factorii de decizie din tirile in tranzitie.
Aceste preocupdri se referd la reducerea posturilor si in privinta fortei active de munci, precum si a revizuirii
structurii guvernamentale de achitare.

Acest document abordeazi problemele principale referitoare la considerarea politicii si aspectelor de
procedurd ale bugetirii forfei umane §i la controlul cheltuiclilor legate de mentinerea personalutui
guvernamental. Documentul a fost prezentat §i examinat in cadrul atelierului organizat de citre Ministerul de
Finante al Cehiei §i SIGMA, care s-a desfasurat la Praga in octombrie 1995. Documentul in cauzi urmeazi

sa fie completat cu alte documente, care vor aborda experienta §i practicile aplicate de citre unele tari
OECD.

2. Conceptiile, obiectivele si spectrul controlului cheltuielilor de personal

2.1. Conceptii §i definitii

Termenul «controlul cheltuielilor» in aceste documente implicd toate deciziile politice, adoptate de citre
guverne in privinta marimii §i structurii platilor In raport cu functionarii guvernamentali si toate metodele, cu
ajutorul cdrora implementarea acestor politici, In cadrul ministerelor specializate, este monitorizati de citre
agentiile guvernamentale centrale. Continutul cuvantului «control», prin urmare, nu este limitat la misiunea
de supraveghere administrativa definitd in sens restrans, dar aplic3, de asemenea, analiza optiunii politicii i
implementarea acestora, in mod coordonat, in cadrul tuturor agentiilor guvernamentale. Coordonarea si

? Feridoun Sarraf este un consultant independent stabilit 1a Viena, Austria.
* Termenul «economii in tranzitie» in acest document se refers la térile care au avut in trecut economii cu planificare
centralizatd in Europa Centrali si de Est, precum i la fostele republici ale Uniunii Sovietice.
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monitorizarea politicilor guvernamentale in privinta cadrelor si controlul costurilor asociate, in cadrul
organizatiilor guvernamentale, a constituit, de asemenea, un subiect central in administrarea publici. in
diverse tari, pe parcursul a zeci de ani, au fost create citeva institutii procedurale §i organizationale, fiind
- dezvoltate §i un sir de modele de management ale cheltuielilor de personal.

2.2. Spectrul controlului si rolul organizatiilor de control

2.2.1. Tipurile de control si obiectivele lor

In teorie, sunt doui tipuri principale de control s1 sarcini de coordinare in managementul cheltuielilor de
personal:

a) Controlul managerial, care, de obicei, se referd la aspectele tehnice ale structurii de platd in scopul
nstaurdrii unei paritdfi in achitarea plitilor; organizarea si asigurarea cu cadre pentru Imbunititirea
micromanagementului in privinta serviciilor de guvernimant; si mai cuprinzitor, problemele vizind relatiile
de lucru dintre guvern si colaboratorii sdi, care sunt cuprinse in cadrul Legii pentru Serviciul Public.

b) Controlul bugetar, care se refera, in principal, la aspectele financiare ale structurii de plati in scopuri
de management macroeconomic si fiscal; stabilirea politicii sectorale, precum si economia si eficienta
operatiunilor de guverndmant in scopurile programului de management.

in practica, anumite componente ale acestor doud grupuri ale masurilor de control sunt interdependente
si, de aceea, nu pot fi usor realizate §i administrate In mod separat. De exemplu, este cel mai nereal de a avea
un oficiu central de management al personalului pentru a proiecta sau aproba o organizatie si de creat posturi
pentru ministerul dat, deoarece el nu va dispune de cunostintele §i mandatul de coordonare al politicilor si
operatiunilor din sectorul in care este implicat ministerul. Similar, astfel de proiecte au putind valoare de

lucru, daci nu vor dispune de cunostintele respective in privinta politicilor guvernamentale macroeconomice
si fiscale.

Din alt punct de vedere, dacd ministerul de finante nu joaca nici un rol de coordonare si nici nu dispune
de cunogtinte suficiente in privinfa aspectelor structurii de platd ale serviciului public, el n-ar fi capabil si
proiecteze §i sd implementeze o politicd macroeconomica i fiscald cuprinzitoare. Acest lucru, de fapt, nu
trebuie sd presupund cé toate mésurile manageriale de control pot fi efectuate de citre ministerele de finante.

Existd citeva preocupdri manageriale si domenii de specialitate, cum ar fi cadrele, instruirea, proiectarea
s1 revizuirea Legilor serviciului public, etc. care ar putea fi tratate doar de citre o agentie centrald separati.

2.2.2. Rolul organizatiilor de control

In mod tipic, mdsurile manageriale de control din diverse tiri, desi diferite, conform spectrului §i
cuprinsului, sunt coordonate §i exercitate de cétre oficiile centrale de management al personalulm cum ar fi
comitetele pentru serviciul public, consiliile serviciilor publice si consiliile de instaurare. In cazul majoritatii
economiilor de tranzifie, repartizarea acestor sarcini incd nu este finald, probabil din cauza descentralizarii
lor precedente. In perioada de fati, deseori este ministerul muncii, care, desi Intr-o masurd oarecare, dar
poarta responsabilitatea oficiilor managementului de personal. Majoritatea acestor masuri de control au fost
in aplicare pe o perioadd indelungatad de timp in tirile OECD cu caracteristici diferite ale economiilor de
tranzitie. Aceste masuri sunt exercitate prin intermediul legilor, al regulamentelor guvernamentale si al
instructiilor administrative inifiate §i monitorizate de cétre oficiile centrale de personal in capacitatea lor de
coordonare. Masurile bugetare de control, din alt punct de vedere, sunt coordonate si exercitate de citre
ministerele de finante in calitate de parte integrantd a politicilor guvermnamentale fiscale si sistemelor bugetare
de management.

In anumite circumstante, modificirile intervenite in conditiile economice pot usor si conduci ‘la
schimbarea balantei importantei dintre aceste doud grupuri ale misurilor de control. Acesti factori provoaci
discuii asupra sarcinilor §i amplasérii organizatiilor din cadrul guvernului si relatiilor lor de lucru. De
exemplu, in majoritatea tarilor OECD, Incepénd cu anii 1980, reducerea nivelului fortei de munci din

operatiunile guvernului prin intermediul proceselor de bugétare i al micsoririi personalului activ, a creat un



rol suplimentar pentru autorititile bugetare in anumite aspecte ale politicilor de management al cheltuielilor
guvernamentale de personal.

fn general, controlul bugetelor fortei de munca sunt exercitate in cadrul unei paralele la ciclul bugetului.
In tarile, unde n plus la anumite agentii responsabile de bugetare sau de managementul personalului, mai
sunt implicate si alte agentii in managementul afacerilor guvernamentale de personal, activititile de control
sunt organizate de citre comisiile de coordonare la nivel politic §i admnistrativ. in alte tari, multe sarcini
interdependente sunt incredintate unei singure agentii.

De exemply, in Statele Unite, Oficiul de Management al bugetului din cadrul Oficiului Presedintelui este
responsabil de bugetare si de exercitare a controlului managerial selectat, cum ar fi determinarea nivelului
fortei de muncd si coordonarea politicilor personale. Aceste activitifi sunt integrate pe deplin in ciclul
bugetului. Aranjamente similare se pot observa in Danemarca, unde nivelul fortei de munca si structura de
plati este determinata de cétre Ministerul de Finante in cadrul procesului guvernamental de bugetare®,

2.2.3. Coordonarea dintre controlurile bugetare §i manageriale

- Dupi cum s-a mentionat mai sus, efectuarea unor masuri manageriale de control necesitd anumite
specialititi in afarid de mandatul si competenta ministerelor de finante. Aceste domenii - coordonarea
cadrelor, asigurarea parititii conditiilor de munci si structurilor de plata in terment tehnici, clasificarea
locurilor de munci, instruirea §i proiectarea, actualizarea si monitorizarea implementérii legilor st
regulamentelor serviciului public - in mod normal justificd prezenta organizatiilor separate pentru
managementul personalului.

Problema principali este managementul masurilor de control care sunt intr-un fel sau altul
interdependente si distribuite intre oficiile centrale de management a personalului §i ministerele de finante,
cum ar fi organizarea §i reorganizarea ministerelor de specialitate, inclusiv crearea sau reducerea posturilor
existente §i determinarea scirii de platd, inclusiv efectuarea alocirilor si primelor.

* Dupa cum se poate vedea, toate aceste misuri au implicari financiare si reprezintd probleme serioase
pentru ministerele de finante. Prin urmare, autoritatea centrald este necesard pentru a Jformula structurile
de platd pentru colaboratorii guvernului. In majoritatea tirilor OECD, aspectele manageriale si tehnice ale
structurii de plati sunt proiectate, de obicei, de cétre oficille de management a personalului, iar in unele
cazuri, responsabilititi limitate sunt delegate ministerelor de specialitate intr-un cadru general. In_ambele
cazuri ministerele de finante joaci un rol principal in determinarea aspectelor financiare ale structurii de
plata.

fn majoritatea economiilor in tranzitie, atat aspectul tehnic, cét si cel financiar al structurii de platd sunt
repartizate intre ministerele muncii (in calitate de agentie centrald) si ministerele de specialitate, desi in multe
cazuri ministerele de specialitate au puteri extraordinare in aceastd privintd. S-a dovedit, cd acest domeniu
este neglijat in multe tari. In unele tari, ajustirile frecvente la inflatie, introducerea primelor de stimulare,
prevalarea prea multor grade si rata normala a salariului care se adaugi la cheltuieli, au condus, pe parcursul
ultimilor ani, la discutii mai extensive de determinare a structurii de platd si revizuirea ei.

Aceste dezvoltiri au condus la impliciri majorate ale ministerelor de finante in determinarea
componentelor financiare ale structurii de plata. Similar, problemele de coordonare am fost practicate in
vederea problemei de creare a posturilor din cadrul ministerelor de specialitate, precum si responsabilitatea
ministerelor de finante si oficiilor centrale de management al personalului in controlarea organizafiilor i
specialigtilor din cadrul ministerelor de resort.

4 in timp ce documentele expertilor din tira cuprind practicile i experientele farilor OECD selectate, anumite detalii
ale practicilor nationale sunt excluse din acest document.
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«Un dualism organizational s-a dezvoltat acolo unde crearea posturilor este efectuati de catre
oficiile de management al personalului, in timp ce finantarea este asiguratd de cétre ministerul
de finante. Aceastd divizare de functii, in unele tiri, a condus la anumite probleme practice.
Separarea sugereazi ideea ci crearea posturilor va avea loc fard constrngeri de resurse si cd
odati ce posturile au fost create, atunci urmeazi si se asigure mai multe resurse, sau sd se
reducd posturile. Dat fiind faptul cd revizuirile bugetului se efectueazi in faze diferite, s-ar
putea astepta aparifia unei situatii de confuz dintre crearea posturilor si finantarea acestora.

~ Cand se fac alocari financiare reduse, ministerelor de resort le este greu si facd ajustini i,
pentru a aplana problema, recurg la reestimarea cerintelor sale, care nu pot fi satisfacute de
citre ministerele de finange din cauze ale managementului macroeconmic si al constringerilor
fiscale.

Principala problema a bugetirii cadrelor §i controlului fondului de salarii pentru colaboratorii
din cadrul guvernului este rolul care trebuie atribuit ministerului de finante. Odata ce dualismul
institutional a contribuit la probleme evitabile, solutia poate consta in faptul de a aduce cele
doud institutii Impreund §i de a aranja functionarea lor integrati. S-a dovedit ci integrarea
sectiilor selectate ale oficiilor de personal cu ministerele de finante vor aduce o politicd coerentd
pentru reorganizarea rapidi a ministerelor de resort §i revizuirea structurilor de plati. Aceastd
integrare, totusi, nu trebuie si sugereze ideea ci ministerul de finante are o functie manageriala
pe care majoritatea agentiilor bugetare centrale nu sunt suficient de echipate pentru a o putea
efectua. Ea mai poate conduce la o centralizare extremd, cu care ministerul de finante s-ar
iSpravi cu greuy.

Cele mai imediate $i mai usor administrabile domenii, in care ministerele de finante ar trebui sa fie
implicate i care ar trebui integrate in procesul de bugetare, sunt determinate de:

a): factorul uman In cadrul ministerelor de resort;

b) implicdri financiare de lungd §i de scurtd duratd ale reducerii de cadre i politicilor de restrdngeri
bugetare;

c) componentele financiare ale structurilor de plata pentru serviciul public in ansamblu.

Alte misuri manageriale de control, la care ne-am referit mai sus, in multe iri tind s3 rdméand in cadrul
oficiilor centrale de management al personalului. Principalul moment aici constd in faptul ca temele centrale
ale controlului financiar si de planificare al personalului trebuie sd fie bine coordonat, iar ministerelor de
finante trebuie si 1i se acorde oportunititi mai mari in raport cu poroblemele legate de buget. S-ar putea
sustine c3, considerind natura complexd a reducerii nivelului fortei de lucru, masurile bugetare si-ar fi limitat
influienta in exercitiu. Aceastd afirmatie ar putea fi corectd, dar se pare ¢ au fost dezvoltate alternative
necunoscute in implementarea politicii in afara procesului bugetar.

2.3. Dezvoltiri recente si argumentdri suplimentare in favoarea controlului cheltuielilor de
personal

Este foarte greu de ficut vreo concluzie generald in baza analizei comparative a cheltuielilor
guvernamentale de personal in diverse firi. Aceasta este din cauza situatiei §i traditiilor stabilite istoric, a
considerarilor de aparare, a gradului implicarii sectorului privat in furnizarea anumitor bunuri i servicii, a
politicilor sociale si de angajare, toate contribuind la spectrul operarii guverelor §i, in conformitate cu
numirul angajatilor sdi, §i la structura de plata. Aproape toate tarile OECD si cele n tranzifie constateaza,
tot mai des, ci se afld In situatia, care necesitd o abordare mai viguroasd in vederea controlului cheltuielilor
de personal. ' '

In majoritatea cazurilor, sarcinile stabilite se referd nu numai la impiedicarea cresterii cheltuielilor de
personal (in termeni procentuali din PIB san cheltuielile guvernamentale totale), dar de le redus in termeni
reali. In afard de justificarile specifice ale fiecdrei fari in parte, mai sunt cauze care se aplica la toate cazurile
si care justifici aceastd practici. Cauzele prezentate mai sus au majorat rolul masurilor de control bugetar si,

respectiv, rolul ministerelor de finante in vederea controlului. cheltuielilor guvernamentale de personal.
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tot mai des, ci se afli in situatia, care necesitd o abordare mai viguroasa in vederea controlului cheltutelilor
de personal.

In majoritatea cazurilor, sarcinile stabilite se referd nu numai la impiedicarea crestem cheltuielilor de
personal (in termeni procentuali din PIB sau cheltuielile guvernamentale totale), dar de le redus in termeni
reali. In afara de justificirile specifice ale fiecdrei tiri in parte, mai sunt cauze care se aplicd la toate cazurile
si care justifici aceastd practici, Cauzele prezentate mai sus au majorat rolul mésurilor de control bugetar si,
respectiv, rolul ministerelor de finante in vederea controlului cheltwielilor guvernamentale de personal.
Acestea creeazi preocupdri serioase politicienilor, econormstllor si managerilor atat din tirile OECD, cat s1
din tirile In tranzitie.

2.3.1. Preocupdri macroeconomice §i constringeri ﬁscale

Aici problema constd, pur si simplu, in necesitatea de a micsora cheltuielile, astfel contribuind la
reducerea deficiturilor fiscale la nivelul corespunzitor conditiilor macroeconomice. Spre deosebire de anii
1970 si 1980, astizi in majoritatea tirilor OECD persistd deficituri structurale fiscale. In multe cazuri
mivelul prea nalt al Imprumuturilor pe parcursul ultimelor doud decenii, a ridicat dramatic raportul debitului
public la PIB si al cheltuielilor totale guvernamentale. In afara de implicirile de lungd duratd, preocuparea
imediati a autoritatilor bugetare in tarile OECD cu o rati scizutd a inflaiei este impértirea platilor de mteres
la cheltuielile guvernamentale totale care, de altfel, afecteazd alocarea resurselor financiare la programele
operationale de guvernimant si alte tipuri de cheltuieli. In tarile OECD si cele In curs de tranzitie cu un inalt
nivel de inflatie in care, cu putine exceptii, rata inflaiei este extrem de naltd, existd argumente suplimentare
in favoarea reducerii rapide a deficiutlui bugetar.

In dependents de mirimea cheltuielilor de personal, politicile care micsoreaza cheltuielile, vor reduce
deficitul bugetar si, respectiv, cerintele de imprumut suplimentar. Actualmente se pune un accent nou pe
controlul fondului guvernamental al salariilor, in céteva tari implementindu-se un sir de optiuni politice
indreptate spre redncerea numérului functionarilor guvernului sau Inghetarea remunerarii acestora, sau a unei
combiniri a celor doud cai. Drept rezultat, ministerele de finante au un interes nou de a cunoagte
determinantii si tendintele cheltuielilor de personal, similar oricaror altor tipuri de cheltuieli.

2.3.2. Economia in operatiune si economiile de eficienid

" In majoritatea tirilor OECD, atentia sporitd a reducerii nivelului general al persondlulm din operatiunile
guvernului este legat de dorinta de a ridica eficienta sectorului public. Problema in sine nu este noud i,
teoretic, intotdeauna a persistat. In timp ce misurile de efeicientd nu sunt suficient de cunoscute in unele
activititi-ale guvernului, iar optiunile de a le modifica au rezultate mixte, unica cale de promovare a unet
eficiente mai mari este de a restrange alocérile.

Un exemplu tipic in acest domeniu reprezintd utilizarea sporitd a tehnologiilor informationale in
serviciile guvernamentale si procedurile modificate, in favoarea carora poate fi adus orice argument, inclusiv
calitatea ridicatd a serviciilor, trebuie si conduci la reducerea numérului de personal. Este evident, i in
economiile in tranzitie, odatd cu imbundtifirea performantei economice, iar politicile de privatizare si de
rationalizare a serviciilor guvernului ia proportii noi, factorul de ridicare al eficientei devine tot mai
proeminent.

~ Este discutabil faptul, ci in tirile unde au fost adoptate facilitati in raport cu unele beneficii generoase
pentru someri, disponibilizarea personalului §i asigurarea lui cu plafi de transfer nu va reduce substantial
cheltuielile guvernului si nivelul deficitului. Cu toate acestea, trebuic de mentionat cd, in primul rand,
facilititile generoase pentru someri nu exist3 in toate tarile, in al doilea rind, unele persoane reduse pot fi
absorbite de citre sectorul privat, iar in al treilea rind, chiar in térile in care plétile de transfer cresc,
ridicarea eficienfei justiﬁcé reducerea numarului de personal in majoritatea serviciilor guvernamentale. Cu
alte cuvinte, aparic de considerarile economice, pléfile in formd de susjinere al unei retele de securitate
sociala, sau al programelor de bundstare se pare a fi o-opfiune preferata, din punct de vedere al
~managementului si al nidicarii de eficientd al sectorului public. In afard de accasta, platile de bunistare nu
sunt atit de permanente ca §i plata pentru functionarii publici activi si pot fi ajustate cu mai putina

dificultate, comparativ cu remunerarea functionarilor incadrati in serviciul public.
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In afara de argumentele acestea, factorul de denaturare al unui serviciu public platit mai slab, din cauza
‘numeroaselor oficii guvernamentale si al costurilor administrative asociate cu oficiile in cauzi, nu trebuiesc
subevaluate. Principala problemd constd in faptul, ci mentinerea cadrelor fard necesitate in cadrul
organizatiilor guvernamentale, deseori cauzeazd o remunerare scdzutd, in comparatie cu sectorul privat.
Aceastd situatie conduce, in mod normal, la pierderea cadrelor calificate din domeniul anumitor servicii
guvernamentale mmportante. Drept alternativa este reducerea numarului angajatilor si ridicarea salariilor in
masura permisd de situatia macroeconomica.

Dupd cum se poate vedea din cele spuse mai sus, atdt preocuparea macroeconomicd, cit si cea
manageriald, justificd reducerea numérului de cadre in operatiunile guvernamentale. Si, intr-adevir,
majoritatea tarilor OECD acum implementeazi o serie de reduceri si programe de pensionare prematura.
Aceastd situatie este incurajatid de acceptarea treptatd a faptului, ci guvernele nu pot solutiona problema
somajului prin absorbtia somerilor in cadrul oficiilor guvernamentale deja supraincircate. Dimpotrivi, ci
trebuie sa inifieize politici de sustinere §i incurajare a programelor de creare a locurilor de munci in sectorul
privat, precum i de Imbunatétirea performantei economice generale. Trebuie de mentionat, in acest context,
cd 1n unele tdri preocupdrile politice serioase in privinga somajului ar putea incuraja adoptarea anumitor
politici, cum ar fi programele publice de creare a locurilor de munca sau recrutarea partiald in cadrul oficiilor
guvernamentale. Aceasta poate crea anumite politici de conflict pentru autorititile bugetare in tendinta de a
reduce cheltuielile generale de personal.

Acceptarea si practica controlului §i reducerii nivelului personalului din cadrul ministerelor si
organizatiilor guvernamentale, in multe {iri a implicat sau a mdrit angajamentul autorititilor bugetare in
exercitiu. Dupd cum s-a mentionat anterior, acest exercitiu este acum integrat In procesul managementului
bugetar In majoritatea tirilor. v

3. Mecanisme de control asupra cheltuielilor de personal

3.1.  Prepararea bugetului si controlul politicii

3.1.1. Politica sectorald §i analiza programului

Actualmente se crede mult, ¢ cea mai rezultativd si mai putin dédundtoare calé de control asupra
Jondului guvernamental de salarii este de a efectua un exercitiu de analizd esengei politicii la faza de
preparare a bugetului, a ciclului bugetar al guvernului. Aceasta cere o analizd cuprinzitoare a necesitifii si
spectrului de implicare a guvernului In sectoarele economic i social. Aceasta abordare trateazi centrul direct
al problemei, prin intermediul cdruia politicile operationale si sectorale in exercitiu sunt analizate din
perspectiva identificirii sarcinilor marginale efectuate de citre ministerele de resort. In rezultatul exercitiului,
un sir de alocari inutile pentru operatlune inclusiv angajatii :Fara dotatii, sunt identificati §i 1nlaturat1 din
serviciile guvernamentale.

Avantajul suprem al acestei abordri constd in minimalizarea consecintelor negative care pot apirea in
rezultatul reducerii cheltuielilor de personal prin intermediul utilizirii unei abordiri analitice in raport cu
exercitiul de excludere al factorului intdmplator sau al reducerilor nechibzuite, despre care vom vorbi mai
jos. Pentru a aplica abordarea, s-a dovedit, ci este necesard o politici cuprinzitoare si o revizuire
operationald a cheltuielilor publice §i utilizarea unor tehnici guvernamentale modemne de bugetare. Cu alte
cuvinte, inainte de a incepe bugetarea fortei de muncd, necesitatea operatiunilor, la care angajatii contribuie
in calitate de alocare, trebuie analizata, organizatd in mod efectiv, micgoratd dupd volum, iar in unele cazuri,
lichidatd in intregime. Féard acest exercifiu, la nivel de elaborare al deciziei, nici un fel de tehnici
administrative sau manageriale nu pot ajusta nivelul cadrelor incadrate in serviciile guvernamentale. Un
sistem bugetar planificat sub forma de program sau orice alta abordare bugetara sub diferite denumiri, dar cu
aceleasi mesaje §i continut, par a fi necesare pentru mceput

In practica, din cauza factorilor politici si, ceea ce-i mai important, al naturii defensive puternice a
birocratiei, rationalizarea activitatii guvernelor in unele tiri se dovedeste a fi complicatd si de lungd durati.

% Pentru o discutie detaliati a subiectului dét, vezi: Feridoun Sarraf, Bugetarea programului. Teorie §i practicd, un
document SIGMA, prezentat Ministerului Ceh de Finante in iulie 1994.
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Pe de asupra, criteriile obiective/operationale si mésurile de creare si desfiinfare a posturilor n-au fost
dezvoltate pe deplin intr-un sir de tiri, desi in alte tiri s-a consemnat un progres remarcabil. Din cauza
necesititili urgente de a reduce numirul cadrelor, mdsuri de control paralele care inregistreaza rezultate
imediate se aplicd de obicei 1n procesul de bugetare pentru a sustine abordarea analizei de sector/operatiuni.

3.1.2. Nivelul maximal de cadre

Una din metodele utilizate deseori de cdtre ministerele de finante, este notificarea mivelului de cadre
preconizat de citre oficiul bugetar central al ministerelor de resort. Acest nivel maximal de cadre de obicei
se indica in formd de numdr echivalent de posturi depline, care vor fi considerate pentru finantarea de catre
autorititile bugetare. Respectarea acestor nivele maximale de cadre de catre ministerele de resort in
prepararea propunerilor sale bugetare este obligatorie, iar oficiul bugetar central nu are dreptul sa furnmizeze
finantari suplimentare pentru numarul de cadre care depégesete nivelul maximal prevdzut. Pentru a facilita
implementarea acestei metode, astfel de tiri, cum ar fi Statele Unite, Danemarca, Canada si Olanda, prezmta
informatii din timp asupra nivelului maximal de cadre, conginute in planul multi-anual.

3.1.3. Nivelul maximal al cheltuielilor

Alta abordare, utilizatd la controlul cheltuielilor de personal in diverse tari, este notificarea nivelului
maximal al cheltuielilor (cunoscutd si sub denumirea de nivel maximal de bani) de citre oficiile bugetare
centrale pentru ninisterele liniare, in procesul prepararii bugetului. Prin utilizarea acestei metode, ministerele
de finante limiteaza consumul de alocdri al agentiilor in privinfa cadrelor in termeni de alocin bugetare.
Metoda poate fi utilizatd independent, sau in calitate de misurd suplimentard a metodei de nivel maximal al
cadrelor. Nivelul maximal al cheltuielilor este calculat de cétre ministercle de finante in baza anumitor
politici, care se fac cunoscute ministerelor de resort din timp, sau paralel cu notificarea mivelului maximal de
cheltuieli.

3.1.4. Revizuirea structurii de platd si negocierea salariilor

Dupd cum s-a mentionat mai sus, in citeva cuvinte, structura de platd are doud componente distincte:
managerial §i financiar. In privinta componentului managerial, structura de platd reflectd factorul individual
si cel de piata, relevanti locului de muncd, in felul urmétor:

Primul, pozitia locului de lucru, care include componente de responsabilitate, educatie si experienti;
Al doilea, variabila locului de lucru, care contine factori de inconvenienta si al orelor de lucru;

Al treilea, persoana, care se referd la calificdri personale §i performanta personali;

Al patrulea, piata, care reflectd insuficienta de asigurare cu locuri de munca si putereé sindicatelor.

Este clar ca nici unul din factorii enumerati mai sus st divizérile lor (de ex. clasificarea locurilor de
muncd, descrierea locurilor de muncd) nu pot sau nu trebuie sa fie operate de cétre autorititile bugetare, desi
unele din ele sunt incredintate altor departamente ale ministerelor de finante. in principiu, aceste componente
sunt coordonate st controlate de catre oficiile centrale de management al personalului. Principala abordare a
ministerelor de fianante este determinarea componentelor financiare ale structurii de plata, care se referd, pur
si simplu, la disponibilitatea fondurilor de a transfera factorii de mai sus catre scara de platd Intr-o perioada
datd de timp. Pentru a controla acest aspect, este necesard o responsabilitate centrald similard aspectelor
manageriale ale structurilor de plati, deoarece descentralizarea ar conduce la un haos, in lipsa paritatii dintre
ratele platite si tipurile de lucru. De obicel, aceasta intrd in responsabilitatea ministerelor de finante.

Dupa cum mentioneaza Premchand:

«In practici, un sir de factori fac ca determinarea plitii si fie o sarcini dificila si discutabild. In
majoritatea ;anlor, principiile generale de determinare a pretulut - cererea §i oferta - nu sunt
aplicabile pe deplin la structurile de platd ale serviciului public. Desi factorii de ofertd au unele
implicari, factorii economici majori sunt capacitatea guvernului de a plati, principiile de paritate
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din cadrul serviciilor guvernamentale si, in mdsurd mai mica, costul de oportunitate al atragerii
personalului.

In majoritatea tirilor existi diferentieri de plati pentru colaboratorii guvernului central,

- provincial si al guvernelor locale, desi acestia ar putea lucra n acelagi oras. n timp ce costul
vietil creste, iar compensdrile se oferd In scard uniformd, plata de bazd achitatd este diferita,
partial din cauza diferentei de responsabilitate §i, partial, din cauza diferitor capacitati fiscale
ale angajatului. In orasele mari, unde predomini sectorul privat, guvernele sunt nevoite si
concureze pentru a atrage talente, dar in realitate structura lor de platd nu poate concura cu cea
a secotrului privat, deoarece capacitatea lor de plata este limitata.

Cu toate acestea, structura guvernamentald nu poate ramdne statici. Ea are nevoie de o
revizuire frecventa pentru a asigura continuitatea nivelului de trai, care a format baza structurii
inifiale de platd. Astfel de revizuiri trebuiesc facute in cadrul unei anumite perioade de timp.
Mai intdi de toate, orice revizuire trebuie sd fie compatibild cu alte obiective nationale, in
particular, cu cel de crestere al economiei, sau cu principiile distributionale §i impactul posibil
asupra ratei inflatiei. In al doilea rind, urménd preceptul dat, acesta ar trebui si fie o parte
component a politicii nationale asupra salariilor. In al treilea rind, in privinta obiectivului de
mentinere a inflatiei, trebuie si se asigure ci cresterea totald a fondului salarial nu va fi mai
mare decdt cresterea care se asteaptd cd se va produce In vederea productivititii. sectorului
privat.

in limitele cadrului dat, trebuie sa se considere abilitatea de a pliti si necesitatea de a dispune de
astfel de structuri salariale, care sé fie cuprinzatoare si usor de administrat. Revizuirea trebuie
sd mai aiba un grad de stabilitate, deoarece revizuirile prea frecvente, sau revizuirea limitati a
unui anumit sector vor aduce doar cereri pentru revizuiri ulterioare. Ar mai putea fi notate si
alte probleme in vederea bugetarii de personal. Unele tiri au constatat, ci deciziile de plata ale
revizuirilor sunt sau prea frecvente §i in afara controlului guvernamental sau prea rare,
rezultdnd cu necesitatea de a ridica considerabil si brusc nivelul de plata Orice revizuire de
platd, care incorporeazd astfel de crestere precipitatd, va conduce, tot odata §i la un salt
substantial in privinta fondului salarial, precum i la anumite reduceri in. cadrul altor domenit,
dacd cheltuielile trebuie mentinute la nivelul prmectat »

De asemenea, este important de remarcat, ¢i orice sistem de evaluare al locurilor de munci si orice

structurd de plati creeazi stimulente, care afecteazi comportamentul uman. Preocuparea aici constd in faptul
de a estima, care stimulente sunt implicate de citre schema propusd In mod particular si de a incerca de evitat
pe cele extrem de contraproductive. De exemplu:

dacd sistemul garanteazi un salariu mai Inalt pentru un post, in timp ce numarul de angajati este mai
mare, atunci datoria va fi motivata prin faptul de a upta impotriva reducerilor si de a asplra la cregterea
personalului sdu;

daci sistemul permite diferitor ministere si pliteasca diferite salarii pentru acelagi nivel de lucru, atunci
se pot prezice urmitoarele rezultate: Tntr-un minister mai plitit, o ratd foarte scidzutd a circulatiel
naturale va reduce admisia de noi cadre calificate, conducind la mentinerea unor colaboratori neiscusiti
s deteriorarea treptatd a calitatii generale; ministerelor cu un nivelul de platd scdzut le va fi dificil s&
concureze In vederea atragerii de cadre mai calificate, cele mai iscusite din care, daca vor constata ¢i nu
sunt posibilititi de transferare la ministerele cu salarii mai mari, ar putea, pur si simplu, parasi
ministerul;

dacd un sistern de performantd a plati permite managerului sa acorde prime fird supravegherea unei
pérti terte, ar exista multe cazuri de favoritism §i nu de merite, astfel, marindu-se costurile fara, ins3, si
se remarce vreo ridicare de eficienta.

7 A. Premchand, Bugetarea Guvernamentald i controlul asupra cheltuielilor. Teorie §i practicd (F ondul Monetar
International, Washington D.C., 1983), paginile 165-166.
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Nici un sistem nu poate fi neutru fatd de stimulente. Lucrul important constd in faptul, de a evalua.
proiectul in aceastd lumina.

Trebuie de mai mentionat, ci in aceste domenii, analizele comparative dintre diferite tiri se dovedesc a fi
inutile. Exista cativa factori care reduc valoarea acestui tip de comparare. In afari de conditiile economice
generale, puterea sindicatelor de determinare a salariilor, indexarea inflatiei, compunerea structurii de platd
in functie de salariul de baza si alocdrile facute, sunt extrem de diferite in fiecare tard. Ultimul factor,
mentionat mai specific, trebuie considerat foarte minutios, daci comparatia include economiile in tranzifie,
unde raportul de alocari, prime si alte beneficii directe sau indirecte plitite angajatilor din cadrul guvernului
in calitate de remunerare a muncii sunt extrem dé ridicate. Intr-adevir, in economiile de tranzitie, mirimea
acestor beneficii au creat preocupiri si responsabilitdfi suplimentare pentru ministerele de finante, deoarece
majoritatea alocdrilor sunt, in practica, determinate arbitrar de citre ministerele de resort.

Si, in sfarsit, una din misurile de control asupra cheltuielilor de personal este managementul negocierii
salariale dintre angajati, care sunt reprezentati de citre sindicate §i patronat (guvern), care este reprezentat,
de obicei, de citre ministerul de finante. Posibilitatea utilizarii acestei mésuri pentru controlul cheltuielilor
generale de personal si al efectivititii diferd in fiecare tard, in functie de rol, puterea afacerii st de gradul de
activitate al sindicatelor. Cu toate ecestea, chiar dispunind de sindicate puternice, ministerele de finante joaca
un rol dominant in procesul negocierilor salariale. fn multe tiri OECD, unde ratele inflatiei pe parcursul
ultimilor ani au fost relativ joase, managementul acestor masuri s-a dovedit a fi mai putin complicat. lar in
privinta tarilor cu rate inalte si extrem de instabile ale inflatiei, inclusiv unele economii in tranzitie, rolul
acestor negocieri in controlul asupra fondului salarial general al angajatilor din cadrul guvernului devine
foarte crucial.

3.1.5. Controlul evaluarii politicii

Toate aceste proceduri de preparare a bugetului si de estimare a politicii pentru controlul cheltuielilor de
personal - analiza politicii §i operarii, nivelul maximal al cadrelor si revizuirea structurilor de platd - au
anumite avantaje §i dezavantaje in practicd. Dupd cum s-a mentionat anterior, abordarea analitici are
avantaje evidente i distincte, inclusiv optimizarea ajustirii fortei umane de munca si reducerile bugetare prin
asigurarea operaiunilor vitale §i bine justificate §i concentrarea reducerilor asupra operatiunilor marginale si
mai putin importante. Anumiti factori limiteazi implementarea acesteia in unele tiri. Agentiile consumatoare
sunt lipsite de orice dorintd de a fi supuse unei evaluéri din partea agentiilor centrale a lucrului sau, dat fiind
faptul c3 aceasta ar putea depista domeniile, in care ar putea fi efectuate reduceri de personal si, prin urmare,
conduce la alociri bugetare reduse. in plus, in unele tiri oficiile bugetare centrale inci nu sunt echipate, din
punct de vedere tehnic, pentru a efectua astfel de analize.

~ Aceastd abordare se dovedeste a fi deosebit de caracteristicd farilor In tranzifie, unde incidenta
numdéralui excesiv al cadrelor este foarte neuniformd in ministere i agentii. Multe sarcini vechi au devenit
inutile in timp ce numeroase responsabilititi cu totul noi an fost impuse guvernelor. Necesitatea consta in
faptul de a asigura reduceri de personal in domeniile vechi §i, tot odat3, de a proteja sau, chiar, méari numérul
de cadre in privinta domeniilor noi. Pentru a realiza acest rezultat al costului/de eficientd intr-un mod
sfis(emaﬁc, nu existd o alternativd reald politicii sectorale i aborddrii analizei de program.

' Din alt punct de vedere, nivelul maximal de cadre si abordarile nivelului maximal de cheltuieli, din cauza
naturii sale descrescitoare, poate fi implementatd cu mai putind dificultate, desi in perioadele guvernelor de
coalitie, ministerelor de finante, in mod normal, le lipseste puterea de a impune aceste nivele maximale fira
probleme serioase. Si intr-adevar, prin aplicarea acestor aborddri, autoritatea care urmeazi si suporte
reduceri de cadre §i de remunerdri angajatilor guvernamentali este delegatid de la oficiul bugetar central
ministerelor de resort in cadrul limitelor determinate de citre ministerele de finante. Totusi, din cauza
reducerilor generale, utilizarea acestor metode ar putea fi mai costisitoare pe un termen mai indelungat.
Aceasta este din cauzi, cd mulfi manageri din cadrul ministerelor de resort pot decide de a distribui
reduceriie in mod egal inire operatiunile existente, uneie parti substanfiale ale cirora ar putea fi nejustificate.
Prin urmare, anumite operatiuni discutabile ar putea continua si existe. Pe deasupra, daca este sclectatd
abordarea nivelului maximal al cheltuielilor, ministerele de finante trebuie sd méreascd rolul siu de control
asupra fazei de executare a bugetului, deoarece, utilizind diferite masun de ajustare in diferite ministere, ar
putea fi deformat principiul clasic al paritafii de plata.
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Orice abordare care ar fi selectatd pentru reducerea fortei de munci active din cadrul organizatiilor
guvernamentale, trebuie sd dezvolte politici relevante in privinga reducerii personalului suplimentar
identificat, aplicindu-se implicarile sale economice, financiare, manageriale §i sociale. Din punct de vedere
legal, in unele fari se permite reducerea serviciului public prin concedierea cadrelor in caz de surplus. In alte
tiri, unde existd dreptul de repartizare postura desfiinfatd permite angajatului si fie numit in altd functie.
Numai cind angajatul n-are dreptul la repartizare, sau refuzi una din pozitiile oferite, agentia
guvernamentald poate separa angajatul. Unele tiri fintesc si reduci cadrele in proportii enorme. In acest
proces, fiecare tard OECD a dezvoltat politici proprii in functie de conditiile economice si politice existente,
detinind in acest sens att practica succeselor, cat si a insucceselor in procesul de implementare al acestor
politici.

Sivin ultimul rdnd, este important de mentionat, ci reducerea nivelului de cadre al serviciilor
guvernamentale este o politicd pe termen lung si trebuie si serveascd obiectivelor de durati medie si
indelungata. De fapt, platile de surplus pe termen scurt ar putea fi foarte costisitoare in forma de sumi totald
a surplusului, beneficiind de retragere devreme din cAmpul muncii si al sistemelor de securitate sociali.
Masurile de scurta durati si abordérile inconsistente, fard introducerea de modificari politice esentiale, nu se

poate astepta cd va aduce rezultate insemnate si durabile. Pentru intregul exercitiu trebuie sd fie efectuat
' impreund cu planificarea cheltuielilor pe termen mediu un program de epuizare bine planificat.

3.2.  Executarea bugetului si controluri administrative

in procesul de control a cheltuielilor de personal, cit si a altor tipuri de cheltuieli, utilizarea misurilor de
control ale omentirii politice sint mai efective decit masurile administrative. Aceasta este din cauzi, ci
masurile administrative de control trebuie si materializeze alegerea politicii i, in sine, nu reprezinti un
control suficient de efectiv asupra cheltuielilor. Cu toate acestea, misurile administrative, care de obicei se
efectueaza in cursul de executare al bugetului, au importanta lor proprie in termeni de asigurare cu
informatie si de facilitare a initierii méasurilor de corectare, cind apar devieri de la politici. In principiu,
coordonarea §i controlarea cheltuiclilor de personal la faza executirii bugetului sunt similare cu misurile
utilizate pentru alte tipuri de cheltuieli guvernamentale. In mod normal, ministerele de finante monitorizeaza
‘dezvoltarile comparate cu deciziile bugetare §i initiazi masuri de corectare cind este necesar.

3.2.1. Monitorizarea numdrului de posturi §i gruparea acestora

Pentru a efectua o monitorizare rezonabild a implementirii perceperii bugetului in raport cu modificarea
posturilor bugetare, in documentele bugetare trebuie inregistrate datele necesare in termeni de numir de
posturi §i gruparea lor in bazi de program/operatiuni. De reguld, numirul posturilor bugetare este echivalent
numdrului de pozitii ocupate, mirit cu numarul de pozifii autorizate. Pozitiile neocupate definesc limitele
recrutiirii, ministerele neavand dreptul si depiseascd aceste limite de recrutare. in unele tdri aceste date,
impreund cu alocdrile, sunt aprobate de catre parlament, care, la rindul sdu, asigurd importanta legali a
politicilor guvernamentale, vizind factorul uman si faciliteaza functia de control a ministerelor de finante. in
economiile de tranzifie documentele bugetare sunt, de obicei, foarte succinte, iar majoritatea din ele nu contin
acest fel de informatie, sau nu sunt clasificate in baza de program/operational.

3.2.2. Limitarea transferurilor de fonduri de la cheltuieli non-personal la cheltuieli pentru
personal  in executarea bugetului

In cursul de implementare al bugetului ar putea fi necesar de transferat fondurile de la unele grupuri de
cheltuieli la altele. Acest proces asigurd managerilor o anumiti flexibilitate. Necitind la aceasta, exista
limite la circulatia de fonduri §i, cind acestea depisesc un anumit nivel, schimbirile trebuiesc. referite
ministerului de finanfe, cabinetului, iar dacid acestea sunt substantiale, parlamentului. Pentru a tine politica
cadrelor si cheltuielilor sub control, transferurile de la alocarile pentru cheltuieli in vederea bunurilor si
serviciilor la alocirile pentru cheltuieli de personal, care conduc la crearea posturilor, de obicei, sunt
interzise. Transferurile de la cheltuielile unitatilor de personal la cele pentru bunuri si servicii poate fi
autorizat dupa dovedirea faptului, cd cantititile corespunzitoare dupi transferuri rimén la nivel adecvat
pentru remunerarea angajatilor curenti.
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Intr-un context asemanitor, in unele tiri OECD, raportul cheltuielilor de bunuri si servicii fata de cel al
cheltuielilor de personal este considerat drept unul din indicii de eficientd ai managementului cheltuielilor
publice. Acest fapt trebuie considerat in calitate de criteriu foarte general, aplicarea sa la toate programele
guvernamentale fiind foarte discutabild. Acest criteriu a fost §i mai vag pe parcursul ultimilor ani, odati cu
introducerea avansarilor tehnologice la multe servicii guvernamentale §i contractarea din numérul mare de
servicii ale institutiilor guvernamentale.

3.2.3. Centralizarea sau unificarea sistemelor de management ale fondului salarial

Pe parcursul ultimelor doud decenii, tehnologiile informationale au mérit dramatic spectrul de date si
oportunitatea cheltuiclilor de personal §i au Imbunititit sistemele de management ale fondului salarial.
Sistemele cuprind date, vizdnd schimbdrile 1n raport cu angajatii (pensionare, deces, recrutare, etc.), precum
si date de calculare a salariilor §i primelor (clasi, grad, cin, condifii specifice, starea matrimoniald, etc.).
‘Sistemele inregistreazi aceste date lmpreuni cu codul bugetar al postului fiecdrui angajat. Pentru
monitorizarea corespunzitoare a cheltuielilor de personal este foarte important, ca aceste date si fie produse
si raportate in format standard pentru fiecare agentie guvernamentald si sd fie atagate la sistemul central al
fondului salarial, operat de citre ministerul de finante.
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BUGETAREA COSTURILOR DE PERSONAL
SI CONTROLUL CHELTUIELILOR IN AUSTRIA
DE HEINRICH TRAUMULLER®

1. Structura federali

Republica Austriaca este un stat federal descentralizat, cu o populatie de peste opt milioane de locuitori
si cu o suprafati de-aproximativ 84 000 km?2. Conform legii austriece, conceptia de «stat» include nu numai
Federafia (Bund) dar si cele noud provincii (Lander), peste 2 300 de municipalitati (Gemeinden) si un numir
mare de autoritifi cvazi-guvernamentale (institutii de securitate sociali, fonduri publice si camere),

Fiecare provincie dispune de propria constitutie, parlament, guvern §i administratie. Fiecare nivel de
administratie este autonom si independent. Responsabilititile fiecirui nivel de guvern sunt definite de citre
Constitutia Federald. Toate taxele majore sunt taxe unificate, adici ele se acumuleazi din cele trei nivele de
guvernamant. In plus la acest fel de venituri, se utilizeazi un sistem de transferuri guvernamentale,
Transferurile sunt pentru scopuri generale sau specifice, cum ar fi cele pentru locuinte si educatie. Unde
provinciile activeaza in calitate de agenti in raport cu federatia, federatia trebuie si corespundi cheltuielilor
rezultante.

Fondurile de asigurare sociald sunt autonome si din punct de vedere fiscal independente. Cheltuielile lor
sunt finantate prin intermediul contributiilor securititii sociale si al transferurilor din bugetul federal.

2. Procesul federal bugetar

Toate deciziile guvernamentale referitoare la buget sunt luate in mod colectiv in cadrul Cabinetului.
Schifa politicii bugetare pe termen mediu este formulati in acord de coalifie; Toti membrii Cabinetului
trebuie sd accepte programul politicii globale bugetare. Implicérile ulterioare ale Cabinetului in procesul
deciziei bugetare sunt mai mult sau mai putin de natura formali.

Ministerul de Finante are un rol central in toate chestiunile bugetare. Ministerul de Finante este
responsabil de aspectul cheltuielilor si venitului in privinta bugetului in general. Responsabilitatea pentru
politica salariala a functionarilor publici si a resurselor de cadre maj este impusa si cancelarului federal.

Procesul bugetar (anexa 1) se Incepe in luna mai a anului precedent. Ministrul finantelor emite ciliuze
de reglementare a procesului si decide, in baza acordului de coalifie si al finantelor accesibile, asupra
limitelor bugetare pentru anul fiscal urmitor. In acest context, costurile de personal sunt, de obicei, tratate in
calitate de suma totald. Privitor la planificarea cadrelor (numarul de cadre), cancelarul federal proiecteazi
calduze separate, cu consimtimantul ministrului de finante.

Cererile bugetare ale agentiilor sunt trimise in adresa ministerului de resort. Cererile ministerului sunt
trimise Ministerului de Finante citre jumdtatea lunii iunie.

Urmatorul pas al procesului bugetar dureazi pan in luna septembrie $1 constd din negocierile purtate
dintre ministerele responsabile de activititile in cauzd si Ministerul de Finange. Cererile bugetare sunt
examinate si discutate in trei nivele: ‘

* in cadrul sectiei responsabile a Departamentului Bugetar;
* in cadrul Ministerului de Finante;

e daci este necesar, in cadrul Comisiei de Coordonare a Cabinetului.

*Lucririle hui Heinrich Traumiiller din Departamentul 11/16 al Ministerului Federal de Finante al Austriei

19




Negocierile bugetare la nivel ministerial se concentreazi, in principal, asupra cererilor de extindere a
limitelor bugetare. Comisia de Coordonare a Cabinetului, condusi de citre cancelarul federal, ia decizia
finala In privinta cazurilor cand opfiunile difera.

Ministrul finantelor trimite Proiectul Bugetului Federal spre aprobarea de cétre cabinet la sfarsitul lunii
octombrie. Proiectul se aproba de citre parlament, care detine dreptul de a prepara proiectul séu de buget -
drept pe care incd-1 poate exercita.

2.1. Structura bugetului federal

Proiectul de lege vizand alocirile serveste la stabilirea §1 satisfacerea necesitafilor financiare ale
Federatiei pentru indeplinirea obligatiunilor sale pe parcursul anului fiscal. El este pus in vigoare de citre
Actul Bugetului si stabileste limite financiare pentru activitdtile guvernamentale.

Proiectul de lege vizand alocarile constd din capitole (Teilhefie) si o ierarhie a conturilor principale din
cadrul fiecdrei estimari individuale. Capitolele delimiteazd incasirile si cheltuiclile ramurilor separate ale
guvernului, de exemplu, Ministerul de Interne §i Ministerul Afacerilor Externe. Structura conturilor
principale oglindeste structura administrativd, in majoritatea cazurilor cu conturi separate pentru fiecare
agentie si institutie. Fiecare cont principal este subdivizat in conturi de insusire (Voranschlagsansatz) in baza
unei clasificdri financiare modificate. Fiecare cont de Insugiri contine un §ir de (sub)linii, care ajuta la
identificarea tipului si destinaiei tuturor tranzactiilor. in plus, fiecarui subtitlu i se atribuie un cod functional
corespunzator codului functional ONU.

Dat fiind faptul, cd proiectul de lege asupra alocarilor trateaza costurile pentru personalul activ in
calitate de sumd generald, in capitole acestea sunt divizate in salarii de bazd, costuri sociale, alocari gi prime.
Pensiile pentru functionarii publici sunt bugetare intr-un capitol aparte.

2.2. Implementarea bugetului

Imediat dupd aprobarea bugetului de cétre parlament, ministerele consumatoare alocid fondurile si
posturile Intirite pentru oficiile subordonate. Doar citeva unitifi sunt autorizate de a administra veniturile si
cheltuielile. fn Austria aceste unitifi sunt numite «unititi de instruire» (anweisende Stellen). In prezent sunt
130 de unitagi de instruire; un functionar responsabil de managementul bugetar este numit pentru fiecare din
aceste unititi. Una din caracteristicile fundamentale ale sistemului de control al insugirilor consta in faptul,
<3 Ministerul de Finante detine control deplin asupra utilizdrii fondurilor insugsite. Pentru cheltuiclile
discretionale de orice importantd, pentru cheltuielile de capital gi pentru subsidii, se cere autorizarea
anterioard a Ministerului de Finanje. Fiecare proiect de constructie de orice importantd i toate tranzactiile
imobiliare trebuie aprobate de cdtre Ministerul de Finante, care mai detine control deplin §i asupra

- angajamentelor, costurilor de personal i al fortei umane. Ministerele de consum trebuie sd trimitd necesitatile
sale financiare in fiecare lund Ministerului de Finante pentru aprobare la inceputul fiecarei luni i sd
- raporteze hinar despre fondurile cheltuite.

~ 2.3. Sistemul de management financiar central

Coloana vertebrala a sistemului de management financiar este contabilitatea intregului guvern i sistemul
fondului de pensii, operat de catre Oficiul Federal de Contabilitate. Sistemul este bazat pe codificarea
uniformd a intregului guvern si pe clasificarea tranzactiilor financiare. Acesta administreazi comenzile de
incasare §i de plata prin intermediul sistemului postal de virament computerizat.

Toate departamentele, agentiile i institutiile sunt conectate la sistem prin intermediul a 85 de
departamente de contabilitate §1 raporteazd despre tranzactiile sale din aproximativ 300 de terminale
computerizate locale. Intreprinderile publice federale sunt doar asociate la sistem, raportind lunar despre
fluxurile totale.

Conform procedurilor noii metode de contabilitate din Austria (Verfahren der Neuen Osterreichischen
Staatsverrechnung) adoptate in 1968, toate operatiunile de contabilitate sunt Inregistrate simultan in
conturile respective ale costurilor bugetare atit in bilant, cit i In contul de profituri si pierderi. Acest sistem
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este orientat spre bani §i combinat cu contabilitatea obligatoric §i de acumulare. Noua metodd permite
urmérirea bugetului de stat de la primul pas al fazei bugetare pana la publicarea bilanturilor finale publice.

Interactiunea cu sistemul fondului salarial are loc in aceleasi statii locale computerizate din oficiul de
contabilitate. Acesta calculeazi salariile §i pensiile pentru angajatii guvernului central n baza unui §ir de
scheme salariale computerizate §i asigurd contributii la plata administratd in sistemul de contabilitate.
Sistemul de management informational al personalului contine date statistice gi se foloseste de datele din
sistemul fondului salarial pentru analiza managementului de personal.

Departamentul pentru Buget din cadrul Ministerului Finantelor si Cancelarul Federal au acces direct la
toate datele acestui sistem (ministerele ordinare numai la datele sale). El asigurd managementul de nivel
superior cu informatia necesard si include facilitii pentru raporturile ministeriale. Respectarea ministerelor
ordinare a limitelor de cheltuiald g1 al numarului de angajafi este supus unei supravegheri permanente.
Sistemul de contabilitate mai este utilizat §i In procesul de preparare si tiparire a Proiectului de lege asupra
nsugirilor gi materialului de sustinere.

3. Resurse umane

Numirul personalului din administratie si dezvoltarea cadrelor de catre ramurile administrative incepand
cu anul 1960, este ardtat in anexa 2 §i anexa 3. Greutatea curentd a intregului sector guvernamental
depaseste cu 21% numarul total al angajatilor.

3.1. Planul cadrelor

Proiectul de lege al insusgirilor include planul cadrelor, care regleazd numdrul §i caracteristicile
personalului pentru fiecare minster, agentie §i institutie. In plus, ea contine reglementari ale managementului
de cadre. Marirea numirului de cadre poate fi efectuata doar dispunand de o autorizare legald (buget
suplementar). - :

3.2. Clasificarea locurilor de muncd

Descrierea locurilor de munca este obligatorie pentru fiecare posturd din cadrul federatiei. Nu conteaza
dacd angajatul detine sau nu statutul de functionar public. Evaluarea este efectuatd ‘de catre experti
Cancelariei, partial cu ajutorul .companiilor private de consulting. In 1994 a fost introdusi o noud si
complexi metoda (Stellenwert-Profil-Methode) de evaluare a posturilor din cadrul administratiei generale,
organele militare gt de securitate. Potrivit acestei metode, fiecare posturd este analizatd conform urmétorului
criteru:

» cerinta cunostintelor:

cunostinte specializate
iscusinte de management
iscusinte sociale

e performanta gandirii:

cadrul géndirii
pretentiile gandirii

* responsabilitatea:

libertatea actiunii
dimensiunea monetara
influenta asupra rezultatului

Rezultatele sunt inscrise in planul cadrelor.
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3.3. Organizarea

Constitutia Austriei stipuleaza, cd numérul ministerelor federale, sfera lor de activitate §i crearea lor
trebuie si fie determinati de legea federald (Bundesministeriengesetz sau BMG). Conform legii date,
institutiile federale sunt:

1. Cancelaria
2. Ministerul Afacerilor Externe
3. Miunsterul de Interne
4. Ministerul Educatiei §i Afacerilor Culturale
5. Ministerul pentru Stiintd, Cercetari si Artd
6. Ministerul Muncii §i Afacerilor Sociale
7. Ministerul Sanatitii si Protectiei Consumatorului
8. Ministerul Mediului
9. ‘Ministerul Tineretului si Afacerilor Familiei
10. Ministerul Justitiei
11. Ministerul Apararii
12. Mmisterul Finantelor
13. Ministerul Agriculturii si Silviculturii
14. Ministerul Afacerilor Economice
15. Ministerul pentru Sectorul Public al Economiei §i Transportului.

Crearea autorititilor subordonate si altor oficii administrative ale administratiei federale, de asemenea,
cere o autorizare legala.

Structura internd a ministerelor federale este reglati de Capitolul II, BMG . Fiecare minister consta din
citeva departamente (Sektionen). Directiile departamentului (4bteilungen) pot fi grupate impreund
(Gruppen), dar si subdivizate in sectii (Referate). Alte institutii organizafionale pot fi create in toate
ministerele federale in scopul de:

s a se ocupa sumar de toate afacerile care fac parte din sfera de activitate a unui minister, precum i
de a consulta §i sustine ministerul federal in domeniul politicii generale a guvernului (secretari
ministeriali);

e aasigura o tratare mai avantajoasi, mai efeicientd §i mai economica a problemelor de administrare a
sectorului privat (Privatwirtschafisverwaltung).

Fiecare minister trebuie si creeze mecanisme de control intern §i s3 mentind o unitate speciald pentru a
indeplini sarcina data, inferne revision.

in cadrul legal al planului de cadre si BMG, ministrii sunt liberi §i responsabili de eficienta organizarii
interne a autorititilor sale §i a altor oficii administrative. Ei pot modifica structura orgamizafionald prin
crearea de noi unitifi sau prin anularea anumitor structuri, ranguri §i posturi. Nici Cancelaria, nici Ministerul
de Finante nu au dreptul sa se amestece direct in structura organizationald sau de alocare a afacerilor in
raport cu alte ministere si nu pot interzice modificarile structurale. Cu toate ‘acestea, 0 noud evaluare a
tuturor posturilor afectate de orice alterare este obligatorie. Acest lucru poate avea consecinfe esenfiale
asupra stabilirilor salariale.

3.4. Structura Ministerului de Finante

Ministerul de Finante consti din sase departamente (anexa 4). Activititile bugetare sunt coordonate de
citre Departamentul pentru Buget. Acesta este responsabil de planificarea cheltuielilor generale, bugetare
generali si controlul de cheltuieli. Departamentul Bugetar are in jur de 100 de colaboratori si. contine 17
directii (anexa 5).

Directia Management Financiar coordoneazi prepararea si implementarea bugetului, precum §i a
contabilititii. Directia de Politici Bugetard este responsabild pentru analiza de orientare a politicii,
planificarea de cheltuieli si previziune. Directia de Egalizare a Taxelor este responsabild de raporturile
financiare dintre federatie, provincii §i municipii. In prepararea bugetelor pentru ministerele consumatoare si
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monitorizarea implementérii bugetului sunt implicate zece directii. Trei directii sunt responsabile de politica
fortei de muncd, bugetare a cadrelor si controlul costurilor de personal. Responsabil pentru legislatia taxelor
si estimarea impozitului pe venit este alt departament. ‘ '

3.5. Control financiar §i audit

Controlul extern al ministerelor si agentiilor este exercitat, in principal, de citre Curtea de Audit.
Aceasta este o agenfic independenti de Parlament cu competente cuprinzitoare de audit, garantate de
Constitutie. Membrii sdi se bucurd de independentd in raport cu puterea judiciard. Misiunea sa este de a
efectua controlul de audit al datelor de contabilitate ale guvernului, precum si a eficientei si efectivitagi
structurilor administrative. Aceasta inseamnd cd ministerele trebuie s3 justifice numérul colaboratorilor sii si
nivelul cadrelor. Curtea de Audit raporteazi anual Parlamentului despre activitatea sa. Probelemele de
interes deosebit pot fi raportate in orice timp. Parlamentul are posibilitatea de a inifia un audit special (audit
mandatat in urma unei hotérari sustinute prin vot majoritar sau al unui audit organizat la rugimintea unei
minorititi calificate).

Cele cinci tipuri de audit care de obicei se efectueazi sunt:

* audit general, care are scopul de a obtine o prezentare generali elocventd a intregului management
financiar al entitétii controlate;

* audit de proiect, care se concentreazi asupra proiectelor limitate financiar, in timp sau din alt punct
de vedere;

* audit selectiv, care se ocupd doar de aspectul managementului financiar;
*  audit inter-sectional, care examineazi sectiuni comparabile ale diferitor entitafi in acelasi timp;

» audit de sistem sau de program, care determini daci lacunele depistate in cadrul auditelor
precedente au fost inldturate sau daci sugerdrile ficute au fost implementate.

Desi calitatea de bazi a standardelor de audit este recunoscuti pe deplin, accentul acum se schimbi -
dupd cum este situatia in toatd lumea in sfera controlului bugetar - de la audite regulatorii la audite de
performanta. ‘

3.6. Serviciul si reglementdrile salariale

Centrul reglementirilor serviciului public federal este Legea vizdnd reglementirile serviciului public din
1979. Sectia sa generald se aplicd la toti angajatii federali cu statut de functionar public cu exceptia
judecatorilor. Statutul functionarului public este bazat legal pe numire, adici «confirmarea prin decret al
credrii unei posturi». Numirea este la inceput temporard. Ea devine permanenti la cererea angajatului, daci
acesta indeplineste, In plus la cerintele de numire, ceringele pozitiei create pe care trebuie si le preia §i ca
acesta a lucrat sase ani In calitate de angajat temporar in pozitia dati. Apoi, functionarul public se va bucura
de protectia impotriva eliberarii nelegitime din functie.

Legea Salariului din 1956 este sursa statutara principald de remunerare a oficialititilor federale. Ea este
extrem de bine structuratd si contine un sistem elaborat de «plati suplimentare». Sistemul de alociri s1 prime
este aproape acclagi pentru personalul cu §i fard statut de functionar public, dar existi o diferenta
considerabild in privinta salariilor de bazi. Drepturile de participare ale Cancelariei si Ministerului de
Finante in anumite probleme inca existd, dar ele continud si se reduci. De exemplu, ministerele ordinare
acum sunt libere In ce priveste plata primelor in cadrul limitelor financiare stabilite pentru costurile lor
personale in capitolul specific al Proiectului de Lege al Insusirilor §1 responsabili pentru stimularea
productivitatii/eficienei/calitdtii indicilor. Unde ele Inca participi in probleme legate de cadre, este lucrul
Cancelariei si asigure uniformitate in aplicarea serviciilor de reglementare i o tratare egala a angajatilor, in
timp ce Ministerul Finanfelor este responsabil de aspectele financiare; aceste responsabilititi n unele cazuri
se suprapun.

Dupa cum s-a mentionat mai sus, provinciile §i municipalititile au administratii proprii, legislatie
proprie §i planuri proprii de personal. Cu toate acestea, Constitutia Federala confine un «principiu de
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3.7. Stabilirea plitilor

«Principul de legalitate» din constitufie inseamnd cd reglementirile vizdnd servictul public sunt
determinate n principin de nivelul legilor formale federale sau provinciale. In practica serviciul public, in
calitate de parte componentd a tuturor felurilor de slujbe, se conduce, de asemenea, de principiul
«parteneriatului social», care este dominant in Austria. Din punct de vedere faptic, regulamentele relevante
stabilite pentru serviciul public, in principal reprezintd rezultatele negocierilor dintre expertii antoritdfilor
publice in functia lor de reprezentanti ai patronatului pe de o parte, si ai smdlcatelor servicinlui public,
reprezentind toate categoriile de angajati, pe de alta parte.

In cazul unui numar mare de acte legislative, in special, in cazul «negocierilor salariale» anuale oficiale,
legislatura formala federald 1 cea provinciald au «functii pur notariale». Calcularea costurilor, inclusiv cele
derivate din modificarea structurii de personal si examinarea datelor economice §i bugetare, este efectuata de
cdtre expertii Ministerului de Finante. La negocieri participd si Cancelarul, si Ministrul de Finante. Factorii
determinanti de stabilire a pltii sunt datele macroeconomice (cresterea economici, somajul, inflaia, etc.) si
situatia bugetard, dar nu indicii de productivitate/efeicientd/calitate:

- Desi provinciile i municipalitatile sunt libere si negocieze separat, In Austria existd o traditie politica ca
in sectorul public s3 fie o stabilire comuna a salaritlor. Nivelul salarial mai mare existent in cadrul statelor §i
municipalitafilor rezultd din promovéri mai rapizi si alociri mai mari.

3.8. Probleme principale de reformd in serviciul public

Ca si multe alte tiri membre ale UE, Austria se confrunta de necesitatea de a-gi reduce deficitul bugetar
(anexa 6). Printre alte reforme este necesar, de asemenea, de a reduce numérul de angajati. Intr-adevar, 12
000 de posturi trebuie lichidate in decurs de patru ani; primul pas a fost decis pentru anul 1996, cu o
reducere de 3 600 de posturi. Costurile fondului de salarii si pensii ale Federatiei trebuiesc mentinute la
nivelul anului 1995 pe parcursul urmétorilor doi ani.

Pe deasupra, criteriul de performanti trebuie si fie introdus in reglementdrile salariale. De la inceputul
anului 1995, noua Ieglslatle salariald pentru oficialititile publice (Besoldungsreform) se bazeaza pe trei
piloni:

1. Sistemul de promovare In clasele de serviciu este Inlocuit cu avansari continui de carierd. Acestea
garanteazd o carierd transparentd de bazd §i, prin urmare, securitate materiald fiecirui functionar
public. Caracterul angajérii pe viaté este pastrat.

2. Functile speciale sau de management sunt ficute atractive prin salarile fixe sau alocarile
- addugdtoare in dependentd de evaluarea postului.

3. Functiile superioare de management sunt acordate doar pentru cinci ani.

Instruirii cadrelor trebuie si 1 se acorde statut mai mare decdt cel existent la momentul de fatd, in
mteresele principiului «perfectlonam permanente». Sistemul de instruire trebuie sd fie legat de o metoda -
efectlva de evaluare.
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ANEXA 1 CALENDARULA PRINCIPALELOR PUNCTE DE LUARE A

\

DECIZIILOR SI ACTIVITATILOR

Lunile inainte de inceputul FY (t)
Anul ( t-1 )

10 - 9 (martie-aprilie)

9 (sfargitul Iui aprilie)

7 (iunie)

6 - 4 (iulic-septembrie)

4 (mijlocul lui septembrie)
3 (sfarsitul lui octombrie)

2 - 0 (mijlocul lui noiembrie,
decembrie)

0 (1 ianuarie)

Anul (t+1)

(sfarsitul lui februarie)
(martie-mai)

(septembrie)

Principalele evenimente i activitati

Ministerele trimit proiectele de cheltuieli pe
jumatate de termen Ministerului de Finante (MF).

MF formuleazi calauze bugetare.

Agentiile guvernamentale prezintd cererea pentru
urmitorul an fiscal ministerului competent §1 MF.

Negocieri dintre ministerele responsabile si MF.

Cabinetul finalizeazi bugetul proiectat in cadrul
comisiei de coordonare a cabinetului.

Propunerea de buget este trimisd Parlamentului.
«Cuvantarea despre buget» a ministrului de finante.

Parlamentul in rezultatul dezbaterilor aproba
bugetul.

Inceputul anului fiscal (t).

Publicarea variantei preliminare a bugetuhﬁi”S
Biroul National de Audit verifica cifrele bugetului

Publicarea variantei finale a bugetului

Nota: Anul fiscal este anul calendaric, -anul «t».
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ANEXA 2 PERSONALUL iNCADRAT iIN ADMINISTRATIE

(Numdrul gi Categoria Functionarilor Publici)

Angajati federali Activ (1995) 248 871 248 871
Pedagogi provinciali v Activ (1995) 77 607 77 607
Angajai provinciali (cu Vienna, Activ (1993) 142 926

fara intreprinderile municipale din Vienna) ‘

Angajati municipali (fﬁré Vienna) Activ (1993) 78 221

Angajatii institutiilor municipale scutiti de taxa pe Activ 19 342

valoarea adiugata

Activ 566 967
Functionari federali pensionati _ (1995) 196 081 196 081
Pedagogi provinciali pensionati O (1995) | 26 209 26 209
Angajafi provinciali pensionati {(cu Vienna, (1993) 45 753
fara intreprinderile municipale din Vienna)
Angajati municipali pensionati (fara Vienna) (1993) 11 896
Angajatii intreprinderilor mimicipale din Vienna (1993) 12 765

retragi din cAmpul muncii

Angajati retragi 292 704
Angajati activi §i retrasi 859 671
Angajati platiti din bugetul federal 548 768
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ANEXA 3 DEZVOLTAREA CADRELOR DE CATRE RAMURILE

ADMINISTRATIVE

1960 1970 1980 1985 1990 1995
Administratia generala 38130 39 585 40 047 37711 38 406 35192
Securitatea - 27 864 27578 28 404 33163 34214 35176
Jurisdictia s1 executarea 7934 9147 10214 11 136 11077 11 599
judiciard :
Predarea, cultura si 20 671 33391 47 969 52 346 63 450 * 63 092
cercetarea
Fortele armate 20173 21311 22 000 22 893 22 096 **59211
Afacerile externc 899 1184 1399 1421 1588 1634
Intreprinderi federale si 142408 | 141022 | 134557 132 283 129 357 *EE 65 830
monopolii :
Total 258 079 273218 | 284590 290 953 300 188 245 736" -
Tineret - - 4 650 6332 5554 3135
Total 258 079 273218 | 289240 297 285 305 742 248 871

* Cu exceptia pedagogilor provinciali (77 607 de colaboratori).
** Inclusiv 8 100 de fosti soldati, carora li s-a acordat contracte limitate de angajare in 1995.

#+ In 1994 Ciile Ferate Federale, cu 66 646 de angajati, au devenit o entitate legala proprie.
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ANEXA 4 STRUCTURA MINISTERULUI DE FINANTE

Ianuarie 1996

Ministrul Finantelor
Mag. Viktor Klima

SECRETARIAT

Departamentul I
ADMINISTRATIA

CABINET

Departamentul II
CHESTIUNI BUGETARE

Depa'rtamentul 111
INTEGRARE EUROPEANA,
- VAMA SI ACCIZE

DEPARTAMENTUL IV
TAXE

DEPARTAMENTUL V
TREZORARIA, CONDUCEREA
BANCARA SI ASIGURARI

DEPARTAMENTUL VI
TEHNOLOGII
INFORMATIONALE
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ANEXA 5 STRUCTURA DEPARTAMENTULUI BUGETAR

DEPARTAMENTUL II
(BUDGETSEKTION)

Tanuarie 1996

Soien:

(Directia I (Directia I (Directia I/ Yy, [ Directia T/ Yy { Directial/ Yg [ Directia IV
Directia Directia Directia Directia EC Bugete Bugete
Manageme Politica Legea Regionala, pentru pentru
Financiar Bugetara Bugetului EC-. Ministerele Organele

' Structurali Educatiei, Supreme de
Politica Stiintei si Stat,
Economici Cercetarilor cancelaria,
Ministerul
Afacerilor
T AR AT X S R =
| ]
Subdirectia a} { Subdirectia a} [ Subdirectia b
Contabilitate{ | Analiza Politici de
a, planul bugetului, pret,
unititilor de statistica Politici teatrele
transport bugetului energetice federale

farec;ia w Directia I/ Directiall/' Y Directia I/10k{ Directia I/11%{ Directia I/12ff Directia II/13}
Bugete Bugetul Bugetul ] Bugetul ! Constitutia Bugete Bugete
pentru Ministeralu ministerulu Ministeruiui By Fiscals, Ministerelor i Ministerului [
Ministerele f§ Afacerilor ‘Transport § Agriculturii §§ Egalizarea Mediului, al i Apararii, [
Muncii §i Economice Cii Ferate N Taxelor tineretului 5i K Justitiei si defg
Afacerile ' Familiei Interne
Sociale, :
Sanatatii,

Subdirectia a
Oficii de
munca

o

5

Egalizarea
taxelor

Pensii

Cadrelor,
Functionari
Publici
activi .
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ANEXA 6 DEFICITUL BUGETAR

1986 1990 1991 1992 1993 1994 1995
Guvernul Central -64.4 -55.1 -71.9 -56.7 . {-1004 [-101.4 -116.0
Autoritatile regiohale 12.9 14.0 16.8 15.3 12.7 89 -2.5
Autoritatile locale (incl. Vienna) {3.1 5.6 2.2 4.5 -2.7 5.7 -11.8
Fonduri de asigurare sociald -5.4 -34 0.1 -3.4 0.5 -0.8 -1.3
Diferente statistice 1.3 0.2 2.4 -2.2 -2.0 -1.2 1.6
Gﬁ&em General -52.6 -38.7 -50.4 -42.6 -91.9 -100.2 -130.0
in'f% din PIB -3.7 -2.2 -2.6 -2.1 -4.3 -4.4 -5.5
PIB | 14225 |1801.3 (19265 20473 [21241 [22629 2360.1

Noti: — : deficit; + : surplus.

Conform criteriului lui Maastricht, in miliarde de silingi anstrieci.

30




BUGETAREA SI MONITORIZAREA COSATURILOR DE PERSONAL
DIN SECTORUL PUBLIC IN FRANTA
DE BERNARD PECHEUR’

1. Introducere

in Franta sectorul public nu este guvernat de un cadru uniform de regulamente si practici. In realitate
exista patru feluri de situafii:

1) intreprinderile publice din sectorul competitiv (binci, companii de asigurare, firme industriale)
beneficiazi de o autonomie autonomii mai mare. Ele sunt obligate sa prezinte rezultatele (sa arate profitul),
dar in schimb sunt libere si-gi defineasci strategiile comerciale si politicile de preturi, investitii, remunerari §i
angajiri, in dependentd de constrangerile sale proprii. Angajatii lor se supun unei legi private, iar
reglementdrile care se aplicd asupra acestora deriva direct din legislatia de munci (codul muncii, acorduri
colective, acorduri de antrepriza, practici comerciale). Statul are dreptul de a inspecta managementul acestor
intreprinderi, dar In mod exclusiv, din punct de vedere al actionarului.

2) intreprinderile publice de tip monopolic, care efectueazi un serviciu public vandabil (energia
electrici, ciile ferate, etc.) se bucuri de autonomie destul de mare, dar statul exercitd supraveghere
asupra cadrului general de activitate (natura obligatiunilor serviciului public, evolutia tarifelor, control global
asupra fondului salarial). Prin urmare, situatia lor este complicati. Cadrele sunt, in masura cea mai mare,
supuse legii private si fiecare Intreprindere i5i dezvoltd politica sa proprie de cadre (recrutare, remunerare,
promovare, ctc.). Cu toate acestea, statul intervine global (aprobarea bugetului anual si a planurilor de
investitie), cu interventia Ministerului de Finante mai puternica in cazul intreprinderilor care receptioncazd
subsidii operationale din bugetul de stat (de exemplu, céile ferate), decét in cazul celor care Inregistreaza
profituri (de exemplu, electricitatea).

3) Autorititile locale (regiunile, departamentele, comunele) se autoguverneazi: ele fixeazi bugete
proprii, determind ratele taxelor si definesc politict proprii de cadre. Cu toate acestea, libertatea datd este
reglatd in cadrul legilor aprobate de cétre Parlament. Spatiul de negocieri al autoritafilor locale este limitat in
corespundere cu managementul de personal. Marea majoritate a cadrelor o reprezintd functionarii de stat,
statutul cdrora este aliniat, prin lege, cu cel al functionarilor publici de stat, cu. exceptia anumitor situatii
specifice. Cu alte cuvinte, structura de cariera, nivelul de remunerare §1 ritmul de promovare sunt determinate
in mare masurd de deciziile luate de Stat in privinta personalului siu. In dependenti de cadrul definit, fiecare
autoritate locald detine puteri discretionale in privinta managementului individual al cadrelor sale.

4) Serviciile de stat (administratia centraldi, serviciile centrale situate in afara capitalei si
organelor subordonate) sunt finantate din bugetul general de stat. Personalul lor il reprezintd, in mare
masurd, functionarii de stat. Managementul ministerelor si organelor publice atasate la ele sunt o parte
componentd a unui sistem complex, care combina, pe de o parte, interventia Ministerului de Finante si a
Ministerului pentru Serviciul Public, care conduce coerenta generald si, pe de altd parte, actiunea fiecirui
minister liniar (care pot fi numite drept ministere tehnice sau, chiar, de consum) responsabil de propriul buget
si cadre. Autorii documentului pe care-l aveti in fatd s-au concentrat anume asupra descrierii detaliate a
acestui sistem complex.

2. Regulile de joc

Sistemul depinde de trei parteneri: mimsterele liniare, Ministerul Serviciului Public si Ministerul
Finantelor. Rolul respectiv al fiecdrui partener diferd in dependenta de deciziile luate.

° Bernard Pécheur este Maitre des Requetes in cadrul Conseil d’Etat. El a fost anterior Directeur général de
I’administration al fonction publique Francez si conducétor al comisiei OECD de Management Public. .
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2.1.  Functionarii de stat se conduc de statute

Principiile generale, comune tuturor unitdtilor (organe profesionale din cadrul serviciilor publice), sunt
definite prin lege. Scirile salariale care in genere se aplica la toate unitdtile de functionari publici, precum si
regulile de clasificare a unitdtilor si posturile specifice din aceste sciri sunt fixate prin decret guvernamental.
Aceasta se aplicd, de asemenea, la determinarea carierei, rangului §i nivelului recrutatilor, precum sila
fixarea sistemelor de prime §i alociri. Respectarea acestor reguli si statute implic cooperarea dintre
ministerele liniare, la care unitdtile sunt atagate conform ierarhiei, cu Ministerul Serviciului Public, care are
responsabilitatea de a asigura coerenta dintre politicile de personal ale diverselor ministere si Ministerul
Finangelor, pentru a vedea daci constrangerile bugetare sunt luate in consideratie.

. 2.2.  Nivelul cadrelor JSiecarui minister este stabilit de bugetul anual

Aceste nivele reprezinti rezultatul negocierilor bugetare dintre ministerele mplicate §i Ministerul de
* Finante. ‘

2.3 Cresterea generald a salariilor are loc de doud sau trei ori pean

Responsabilitatea pentru aceste cresteri si-o asumi Ministerul pentru Serviciul Public, care este obligat
. S poarte negocieri interministeriale cu sindicatele, Ministerul Finantelor are tangente apropiate cu procesul
““dat. Din alt puct de vedere, ministerele liniare, bugetele cirora sunt automat afectate de inflatie, pentru a
“cuprinde cresterile de salariu convenite, nu participa la arbitrari sau negocieri. '

2.4 Managementul individual al functionarilor publici (recrutarea, numirea, promovarea,
- Jfixarea primelor individuale, etc.) Intrd in competenta aproape exclusivd a ministerelor
liniare

“nu - Ministerul Serviciului Public urméreste ca procedurile competitive de recrutare si fie respectate, iar
controlorii financiari atasati la Ministerul de Finante, si asigure prin intermediul unui control a priori ca
 posturile si creditele s3 fie disponibile.

3.+ Structura bugetului

+3.1.. . Fiecare minister dispune de buget

_ 'in bugetul ministerial sunt grupate posturile §i creditele preconizate de citre bugetul general de stat.
Bugetele ministerelor, care sunt incorporate in bugetul general, a cirui parte integra sint voteazi de ciitre
Parlament odati cu bugetul general. '

~ Autorizarile bugetare sunt formulate intr-o nomenclaturi detaliati, creati in conformitate cu tipul si
_ functia: ’

— Cadrele: posturile sunt prezentate individual, iar numirul de cadre este strict limitat in privinta
tuturor tipurilor de serviciu. Repartizarea cadrelor in randurile diferitor agentii ale ministerului este
~ descrisd in mod exact, dar ministerul isi mentine dreptul de a numi cadrele sale in alte functii pe

- parcursul anuhui. '

— Bugetare a posturilor: tipul de posturi autorizate este descris in buget, unde se mentioneazi gradul
si rangul indexat (adic3, nivelul salarial corespunzator). fnsugirile sunt calculate prin intermediul
Inmultirii numérului de cadre la indexul mediu pe grad. Apoi se efectueazi ajustirile respective (in
sus sau 1n jos), tindndu-se cont de situatia reals a cadrelor, conform diferitor capitole ale bugetului
(care in practica este influentati de durata medie de serviciu a cadrelor in parte s1 ritmul de avansare
al carierei specifice unitdtilor si gradelor considerate).

— Insugiri pentru prime si alocdri: acestea sunt acordate in formi de Insugiri globale in bazi de numir
real de cadre si rate medii de prime si alocari care rezultd din decrete aplicabile in raport cu unitdtile
si gradele considerate. '
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— Insugiri pentru cadrele temporare: in plus la posturile permanente, ministerele mai au la dispozitie
posibilitatea de a recurge la numiri de scurtd durata pentru a se putea isprévi cu activititile de sezon
sau temporare. insusirile pentru remunerari care corespund contractelor de scurtd duratd sunt
bugetare in plan global.

— Taxe sociale: acestea sunt introduse in capitolele bugetare corespunzitoare ale ministerelor.

‘3.2, Organele publice sau agentiile guvernamentale subordonate diferitor ministere sunt
entititi Legale i financiar autonome

Fiecare din aceste entititi legale are bugetul sdu propriu, care este format din resurse proprii (din tarife
si cotizatii), sprijinit, n cazuri necesare, prin subsidii de stat. Astfel de bugete sunt adoptate mai degrabd de
citre consiliul directoratului agentiei, dect de Parlament. Cu toate acestea, Ministerul Finantelor are puteri
de supraveghere, in particular, pentru a asigura respectarea nivelului maximal de cadre.

4. Prepararea bugetului

4.1.  Procedura formald

in primévara fiecirui an ministerele prezintd Ministerului de Finante propunerile sale bugetare pentru
anul urmator. Aceste cereri sunt examinate in cadrul intrunirilor bugetare organizate cu responsabilitatea
Ministerului de Finante si sunt trimise, in caz de dezacord, Primului Ministru spre decidere pe parcursul
veril. '

Odata aprobat de citre Consiliul de Ministri la mijlocul lunii septembrie, bugetul general este prezentat
Parlamentului spre dezbateri, pe parcursul ultimului sfert. In acest cadru fiecare minister este chemat pentru
a-gi apira propunerea bugetard a ministerului sau. indata dupi aprobarea bugetului de citre Parlament, el
intr3 In vigoare de la 1 ianuarie, Insusirile respective fiind puse la dispozitia fiecirui minister, prin decretele
care trebuie semnate in aceeasi zi de citre prim ministru §i ministrul de finante.

4.2.  Conditii actuale care afecteazi arbitrarea resurselor de personal

Procedurile descrise mai sus rezultd dintr-o serie de decizii, luate in timpul intrunirilor bugetare, sau mat
din timp, care determind acordarile facute fiecdrui minister.

Reformele organizationale sunt trimise spre aprobare Ministerului Serviciului Civil, care are
competente interministeriale in raport cu organizarea si modernizarea administratiel.

Reforma statutului cadrelor si, in particular, masurile care afecteazi dezvoltarea carierei unitdtilor si
gradelor serviciului public sunt decise in rezultatul discutiilor interministeriale dintre reprezentantii
ministerelor ordinare, Ministerului de Finante §i Ministerului pentru Serviciul Public.

Crearea §i suprimarea posturilor §i restructurarea cadrelor dintre diverse grade (in cadrul calauzelor
definite de statute specifice ale unitdtilor) se produc in functie de negocierile dintre ministerele ordinare si
Ministerul Bugetar, depunandu-se eforturi de a justifica si a exprima in termeni cantitativi pozitia sa prin
referirea la evolutia misiunilor, organizarii §i productivitatii serviciilor.

Un numar anumit de ministere este implicat in programele multianuale de reducere a cadrelor, elaborate
in coordonare cu Ministerul de Finante i acompaniat de masuri stimulatorii (acordarea de prime si resurse
suplimentare de operare).
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3. Implementarea bugetului

5.1.  Implementarea resurselor (fonduri i posturi) este o responsabilitate a fiecdrui minister
ordinar (sau al fiecirui organ public) in conformitate cu insugirile bugetare si cu
regulile statutarii care guverneazd managementul cadrelor

Puterea discrefionald a ministerelor ordinare este exercitata, in particular, cu referinti la determinarea
avansdrilor si primelor individuale din cadrul limitdrilor, definite de catre bugetul anual si cotele fixate de
catre statute.

Angajamentul fondurilor corespunzitoare este trimis pentru aprobare anterioara controlorului financiar,
un colaborator al Ministerului de Finante plasat in cadrul fiecdrui minister §i care este responsabil de

5.2.  Diverse proceduri permit ministerelor sd ajusteze, pe parcursul anului, alocdrile sale
detaliate pentru a corespunde evolutiei necesitditilor

Aceste proceduri (decrete de transformare a posturilor, ordine de transferare a posturilor si insusirilor,
decrete de transferare a fondurilor) sunt supuse unor reguli constitutionale stricte indreptate spre
impiedicarea folosirii gresite sau a depasirii bugetului adoptat de citre Parlament. Ele tin de responsabilitatea
direct a Ministerului de Finante, care determind in aceasta capacitate, dacd argumentele prezentate de citre
ministerul solicitant sunt justificate. ‘

5.3.  Ministerul de finante pdstreazd un control permanent asupra implementirii bugetului

‘De fapt, in cadrul politicii economice a guvernului si a situatiei economice, acesta poate trimite fonduri
ministeriale pentru susfinerea reglementirilor indreptate spre reducerea ritmului de efectuare a cheltuielilor.
In domeniul personalului, aceste regulamente se referd, in principal, la posturile vacante i pot conduce in
anlimite cazuri, la blocarea recrutirii.

Ministerul de Finante, precum i1 ministerele ordinare, nu poate pune in vigoare misuri economice, care
sd conducd la blocarea drepturilor de avansare profesionald, garantate functionarilor publici de citre statutele
existente.
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CONTROLUL CHELTUIELILOR DE PERSONAL iN PORTUGALIA
DE ORLANDO CALICO“’

1. Situatia existenta

In 1995 cheltuielile guvernului portughez pentru costurile de personal au constituit o treime din toate
cheltuielile publice (cu exceptia plitilor procentuale ale datoriilor guvernului). fn contextul obiectivelor de
reducere a bugetului de intretinere a guvernului, controlul cheltuielilor de personal este de o importanti
deosebitd pentru planul general de reformare a cheltuielilor publice.

Ca si 1n alte tari membre ale OECD, cresterea cheltuielilor de personal in Portugalia pe parcursul
ultimilor treizeci de ani s-a produs, in primul rand, datoritd cresterii bunastirii statutului, in special, in
privinta programelor din domeniul social, educational si cel al sinitatii. In plus la aceasta, drept urmare a
independentei fostelor colonii portugheze din Africa, un numir mare de functionari publici s-au intors in
Portugalia §i au fost acceptati in cadrul administratiei publice. Cresterea functionarilor a condus la
inghetarea recrutdrii, fapt care continud si astdzi §i la crearea unui surplus de cadre In unele institutii
guvernamentale.

2. ~Sistem centralizat

In Portugalia administrarea publici a rimas foarte centralizati si costurile sale de personal dezviluie
acest fapt. In 1995 costurile de personal ale guvernului central (care in Portugalia includ sectoarele de
educatic §i sandtate) si cele de admunistrare a securitdtii sociale au atins 87.1% din cheltuielile
guvernamentale generale de personal.

De fapt, peste 42% din cheltuielile totale de personal din guvernul central sunt formate din Serviciul
Sanatatii Nationale (NHS) (14.2%) si sectorul educatiei (27.8%) - domenii 1n care cererea serviciilor a
crescut mult i unde fondul salarial reprezintd o parte importantd a cheltuielilor generale. De exemplu, numai
in cadrul ministerului educatiei bugetul de personal pe anul 1995 a reprezentat mai mult de trei sferturi din
bugetul total. '

Ca si in alte tiri care aspird la reducerea deficitului guvernamental si la utilizarea eficients a resurselor
publice, nu va fi posibil de scizut fondul salarial general al guvernului pand cand nu vor fi facute schimbéri
esentiale in administratia de stat.

Actualmente, mecanismele principale de control asupra cheltuielilor de personal in Portugalia atageazi
numarul maximal al cadrelor din fiecare departament la nivel general al directoratului si uniformitatea
generala la conditii de plata si organizare a organelor publice din toate sectoarele generale ale guvernului.

3. Prepararea bugetului de stat al cadrelor

3.1.  Cadrul de timp

in general, cadrul de timp si procedurile de preparare a bugetului de stat pe parcursul anului #, sunt cele
enumerate mai jos, care se efectueaza pe parcursul anului precedent (f minus 1):

10 Orlando Caligo este director-adjunct la Banco de Portugal.
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Mai si iunie Prepararea scenariului macroeconomic.

Din iunie pana in septembrie | Proiectarea raportului despre buget .

Tulie Aprobarea de catre consiliul de minigtri a nivelului maximal al
cheltuielilor pentru fiecare minister. Emitera regulilor
specifice de citre directoratul general pentru contabilitatea
publicd (un departament al secretarului de stat pentru buget)
care este responsabil de controlul asupra prepararii si
executarii bugetului g1 de definire a conditiilor care trebuie
respectate de fiecare departament guvernamental in procesul
de proiectare al propriilor bugete.

Din iulie pana in august Prepararea proiectelor de buget de cétre sectoarele
individuale.
August Analiza contabilizirii publice de cétre directoratul general, al

proiectelor bugetare prezentate de citre servicille de sector
pentru a verifica dacd acestea corespund directivelor.

15 octombrie Trimiterea in parlament a propunerilor bugetare ale
guvernului.

3.2, Calduze principale

Pe parcursul ultimilor ani principalele calduze de preparare a bugetelor de personal estimate au fost
- urmétoarele:

~(1) - “Bugetul total al recompenselor si salariilor pe parcursul anului ¢ este estimat prin luarea in
« t.iconsideratie a salarillor §i recompenselor alocate in fiecare categorie pe parcursul anului
.« -precedent (f minus 1) §i a numirului de angajati pe categorie a fondului salarial citre sfargitul
lunii fulie a anului (¢ minul 1). In plus, departamentele trebuie sa trimiti ministerului de finante
_raportul VJZand starea personalului existentd la data de 31 decembrie a anului £

Suma: totala necesard pentru a pliti cresterea remunerdrilor si salariilor pentru amnul ¢ este
inclusd in calitate de punct provizoriu al bugetului mmisteruli de finante si este alocat pe
. '_parcursul anulul conform necesitatilor efective.

- Tratarea salariilor $i remuneranlor expuse mai sus se aplicd la toate grupele de personal. Exist3
- unele distinctii care se aplicd la stadiul de executare, dar nu la bugetare.

(iv) In plus la colaboratorii care au statut de functionar public, toti ceilalfi colaboratori
departamentali trebuie inclugi n buget, desi in forma separata.

Ciliuzele de preparare ale bugetului de stat sunt aplicabile la serviciile §i fondurile autonome. De

exemplu, bugetul de personal NHS poate fi prezentat Ministerului de Finante in calitate de parte componentd

. a.propunerii bugetare integre. Daci Ministerul de Finante cere clarificarea propunerii bugetare, administratia

NHS, care este responsabild de consolidarea bugetului tuturor entititilor NHS, trebuie si fie capabild sa
explice toate intrebdrile aparute pe marginea bugetului.

4. Tratarea costurilor de personal in cadrul bugetului de stat

4.1.  Tipuri de cheltuieli

Tratarea cheltuielilor de personal ale bugetului este legata strict de diversele statute legale ale fiecarui tip
de cheltuzeli.

In timp ce controlul cheltuielilor legate de ridicarea remunerdrilor i salariilor in bazd de senioritate
depinde mult de rata cresterii anuale aprobate, mai pot fi luate §i alte masuri discretionale in privinta altor
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cresteri de cheltuieli, cum ar fi orele suplimentare si promovarile interne. De exemplu, guvernul are dreptul
sd 1a decizia ca cresterea anuald a orelor suplimentare s fie zero, astfel impunédnd, de fapt, o reducere.
Promovirile interne, conform definitie1, depind atat de perioada minima de timp la nivelul unui grad, ct si de
disponibilitatea vacansiei de lucru. Prin urmare, existd un mecanism de control esential anume In natura
promovirilor.

4.2. Pensii

Pensiile reprezint3 alt element esential al bugetului de personal. In 1995, pensiile reprezentau tn jur de
3.3 % din PIB, iar transferurile de stat organelor autonome responsabile de plata pensiilor constituiau 11.7%
din totalul cheltuiclilor de personal. in 1986, cifrele corespunzitoare erau aproape in jumatate, de 1.5% si
7.6% respectiv. :

in privinta bugetului portughez in intregime, pensiile functionarilor de stat sunt organizate in bazi de
bani in numerar. In prepararea conturilor publice care utilizeazd metodologia nationald de contabilitate, sunt
incluse unele elemente de crestere a contabilititii §i anume, «datoria contributiilor».

Pensiile functionarilor publici sunt administrate de cétre o entitate autonoma si detinute de o banci
public, care, ins3, este dependentd de Ministerul de Finante. Administratorii acestor fonduri autonome n-au
dreptul si ia imprumuturi in baza activelor detinute, cu exceptia unor imprumuturi pe perioade foarte scurte
pentru a putea solutiona problema lichiditdtii imediate a pensiilor, iar din punct de vedere legal, bugetul de
stat trebuie sé acopere diferenta dintre contributiile angajatilor si pensiile platite.

Cheltuielile pensionare depind mult de trei variabile: i) cresterea net a numarului de pensionari; 11) rata
anuald de crestere a pensiilor; si iii) cresterea nivelului mediu al pensiei.

Pentru a controla cheltuielile totale legate de pensii, propunerea bugetard trebuie si includi detalii
suficiente asupra punctelor abordate. Aceastd informafie este importantd, de exemplu, daci se iau méasuri de
reducere a pensiondrii devreme, sau de ajustat rata de crestere a pensiilor mici (care de obicei se miresc la
nivel mai nalt).

S.  Responsabilitatea de asigurare cu cadre si nivelul acestora

Componenta guvernului, cu referintd la numérul de ministere, este stabilitd de «legea-decret», de obicei
elaboratd dupd aprobarea programului guvernamental de cétre parlament. Fiecare minister are un sir de -
departamente sau agentii In subordonarea sa. Sarcinile pe care le are fiecare agentie sau departament sunt
descrise in «legea-decret». Astfel, spectrul de activitate al fiecirui minister depinde de functiile atribuite
departamentelor §i agentiilor sale. :

5.1.  Evaluarea propunerilor de asigurare cu cadre

Daca un departament planifica cresterea numarului de cadre sau ridicarea nivelului acestora, el trebuie,
mai intdi, sd elaboreze propunerea, in care sd motiveze modificérile propuse. Apoi, departamentul
responsabil de «domeniul de organizarey, cdre de obicel este un departament condus de secretarul general din
cadrul fiecdrui minister, evalueaza propunerea. Dupa incorporarea recomandarilor, propunerea este trimisa
ministerului de resort pentru aprobare mifiald. Dupa obtinerea acordului de la ministerul de resort,
propunerea este trimisi Ministerului de Finante si conducerii Consiliului de Ministri, unde ea este supusi
unei evaludri duble, din punct de vedere al perspectivei bugetare, precum si din punct de vedere al
perspectivelor organizatorice i de personal.

Evaluarea minutioasa a propunerii se concentreazi asupra urmatoarelor aspecte:
(1) dublarea posibild a functiilor;

G1) corespunderea numdrului si calificdrilor profesionale ale candidafilor potentiali sau ai
promovarilor interne de a indeplini sarcinile preconizate;

(1))  compararea cu structura altor unitéfi care indeplinesc functii similare; §i
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(iv)  accesibilitatea fondurilor bugetului departamental de plata catre sfarsitul anului §i impactul
stipulat al propunerii asupra bugetelor pentru anul urmator.

Daca propunerea implicd angajarea de noi colaboratori in afara sectorului public, ea trebuie sa fie facutd
inainte de prima etapd de preparare a bugetului. Aceastd cerintd urmareste scopul, ca propunerea si poatd fi
autorizati de citre ministrul de finante in documentul care stabileste numaérul total al functionarilor publici
care urmeaza si fie angajati la bursa muncii in fiecare an.

5.2.  Reduceri de personal

Reduceri de personal se pot produce atunci, cind se introduc modificari tehnologice sau, pur si simplu,
in rezultatul anuldrii unor functii. Dacd se lichideazd o agentic sau un departament intreg, personalul
disponibilizat devine un surplus de cadre. In prima situatie, decizia de a reduce cadrele este o responsabilitate
‘a ministerului de resort. In al doilea caz, cand agentia se inchide, se cere emiterea «decretului-lege», ceea ce
'presupune interventia consiliului de ministri si acordul formal al ministrului de finante si al ministrului liniar.
- In practici, ministerele liniare raporteaza Ministerului de Finante. Fard acordul Ministerului de Finante,
acestea n-au dreptul si angajeze noi colaboratori, nici si modifice nivelul cadrelor departamentelor
_subordonate. Teoretic, ministerele liniare pot propune o «lege-decret», dar, conform procedurn mentionate
‘mai sus, daci nu obtin acordul Ministerului de Finante, «decretul-lege» nu poate fi adoptat. Toate «legile-
decret», care implicd cheltuieli publice suplimentare, trebuie sa fie semnate de citre ministrul de finante.

6..  Puteri discretionale ale ministerelor liniare pentru deciziile costurilor de personal

Dupi cum s-a mentionat mai sus, fiecare departament este creat prin «decret-lege». Aceasta se aplica si
la toate modificarile din cadrul organizatiei, care cer aprobarea Ministerului de Finante, limitind, astfel,
putenle dlscretlonale ale ministerelor liniare.

In cahtate de reguld generald, recrutarea noilor cadre pentru administrarea pubhca este 1nghetata in
ﬁecare an, ministrul de finante aprobd o listd de categorii care sunt dezghetate §i distribuite de minister.
Fiecare decizie de angajare, propusi in astfel de circumstante, este posibild numai dupa confirmarea de cétre
Directoratul General de Administrare Publica privitor la faptul ca pozitia Intr-adevar, nu poate fi completatd
in bazi de transfer intern al unui colaborator in cadrul procedurilor de mobilitate ale cadrelor.

*  Procedura care trebuie respectatd la angajarea profesorilor si asistentilor de mstruire la universitai se
.deosebegte de cea existentd pentru alte sectoare. Universitatile au dreptul s angajeze profesori noi si asistenti
“de instruire conform parametrilor care tin cont de: numérul de studenti, natura cursului §i raportul dintre
bugetul remuneririlor si salariilor pentru profesori/asistenti de instruire §i bugetul total. Chiar daca
parametrii definiti de citre ministerul educatici sunt respectati, angajarea noilor pedagogi este posibild numai
dac: i) bugetul de personal este adecvat; i ii) nu este posibil de completat vacansiile, utilizind instrumente
de mobilitate ale administrérii publice.

~ Legea stablleste clar ca persoancle angajate pentru anumite proiecte (ex un program special de reparare
a unui drum) pot fi angajate numai pentru perioada stabilitd s1 ca contractul nu poate fi reinnoit pentru
pro1ecte fie similare sau nu. Pentru astfel de proiecte speciale, Ministerul de Finante aproba numarul total de
persoane care urmeaza sa fie angajat.

LA Fuhc;ia de monitorizare a directoratelor si Ministerul de Finante

In cadrul structurii de administrare publici din Portugalia, doudi directorate defin functii cheie In
procesul de control al cheltuielilor publice de personal: directoratul general pentru contabilitate publicd, care
efectueazi control financiar si directoratul general pentru administrare publicd, care supravegheaza definitia
structurilor organizationale ale serviciilor guvernamentale (inclusiv ciile de evoluare a carierei, etapele de
gradare si numérul functionarilor publici).

Activitatea acestor doud directorate se intercaleazi mult. De exemplu, directoratul general de
administrare publica este responsabil de structura organizationald, de conditiile de munca i, in general, de
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legile serviciului public. Astfel, aprobarea oricirei masuri cu impact financiar - dar majoritatea au acest
impact - necesitd opinia directoratului general pentru contabilitatea publica.

Pe parcursu; ultimilor zece ani, aceste doud directorate au fost o parte componentd a Ministerului
Finantelor, i comun operdnd mai ugor. Mai recent, Tn cadrul conducerii consiliului de ministri, a fost-creat
postul secretarului de stat pentru administrarea publicd. Directoratul General pentru Administrarea Publicad
acum s¢ afld in acest nou departament.

Experienta precedentd a unei structuri administrative similare a ardtat ci controlul financiar asupra
cheltuielilor de personal a devenit mai dificil. Din alt punct de vedere, cand Ministerul de Finante controla de
unul singur cele mai importante decizii legate de organizarea administrativd, deseori era criticat de catre
ministerele liniare pentru impiedicarea inovatiilor.

7.1.  Indici de management

Cu perspectiva analizirii eficienei si efectivitifii, proiectarea bugetului de stat se concentreazi asupra
bugetarii activititilor secundare. Analiza necesita stabilirea indicilor de management, §i anume:

Alociri Finante, cadre, echipament
Randamente Unele masuri de producere din cadrul perioadei
| Rezultate Efecte sau consecinte de implementare ale
activitd i

Aceste instrumente dau posibilitatea ca informatia sa fie obtinutd conform celor mai bune resurse
accesibile vis-a-vis de obiectivele tintd §i, prin urmare, compararea lor cu rezultatele realizate.

Dispunand de aceastd informatic despre fiecare activitate, structurile Ministerului de Finante,
responsabile de analiza cheltuielilor, au posibilitatea de a face rapoarte cuprinzatoare in raport cu fiecare
propunere, identificAnd activitdtile care pot fi reduse sau lichidate pentru a elibera resurse suplimentare
pentru desfasurarea altor activitati.

Experienta acestei proceduri analitice a arétat, cd rezultate esentiale Incd n-au fost realizate. Printre
cauze se enumerd §i dezvoltarea tehnica insuficientd a metodei (in special, lipsa unei legéturi puternice dintre
rezultat/randament/alocari pentru fiecare activitate) §i, ceea ce este mai important, definiia neclard a
obiectivelor cantitative pentru serviciile guvernamentale.

In plus, unele sarcini atribuite organelor guvernamentale derivd din angajamente politice. Prin urmare,
implementarea acestor activitdti va fi mai mult sau mai putin independenta de analizele efectuate in cadrul
Ministerului de Finante.

7.2.  Numdarul maximal de cadre in calitate de mdasurd de control

In calitate de parte componenti a exercitiului bugetar, Ministerul de Finante aprobi numérul maximal de
cadre pentru personalul recrutat. Acest numar permite ministerelor liniare sd ceara fonduri in buget si s faca
posibild recrutarea noilor cadre. Acest proces este controlat §i de Curtea de Audit. Si intr-adevdr, pentru a fi
sigur cd regulile de angajare a noilor functionari publici se respecta, este nevoie de permisiunea preventiva a
Curtii de Audit, in plus la aprobarea directorilor fiecirui departament.

Pentru a controla bugetul de personal la nivel secundar al educatiei, ministrii finantelor si educatiei
trebuie sd utorizeze de comun acord deschiderea de noi scoli.

7. 3. ) 7) rforu!

Flexibilitatea care existi in implementarea bugetului §i care permite fiecdrui minister sa efectueze
transferuri de fonduri reciproce dintre diferite articole, intirindu-le pe cele unde cheltuielile actuale sunt mai
mari, sau utilizarea fondurilor pentru alte activititi, nu sunt permise in domeniile relevante cheltuiclilor
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“bugetare pentru salarii. In acest caz, dac existd careva fonduri excesive ale salariilor, acestea pot fi utilizate
fird autorizarea preventivd de catre Ministerul Finantelor.

7.4.  Controlul de cheltuieli al agentiilor

Controlul de cheltuieli al agentiilor este dublu:

1) controlul cheltuielilor de personal bazat pe limitdri organizationale, cum ar fi numarul maximal
al cadrelor de diferite categorii; si

i) controlul contributiei net a.bugetului de stat prin definitia datd de citre ministrul liniar si
ministrul de finante.

Cele mai importante articole ale cheltuielilor publice sunt supuse controlului centralizat. Consiliul de
ministri, prin intermediul «legii-decret» sau al Ministerului de Finante, defineste urmatoarele:

) salariile de bazi pentru fiecare categorie de functionari publici, inclusiv cele pentru angajatii din
cadrul agentiilor (controlate de cétre consiliul de mmlstrl)
i) suplimente la salarii sau remunerdri, ex. promoviri, alocatii sau prime;
ii1) evaluarea sau autorizarea noilor cladiri care urmeaza si fie campérate sau inchiriate (Ministerul

de Finante sau consiliul de ministri, in dependentd de suma);
iv) evaluarea noilor sisteme computerice, pand la o anumitd suma (Ministerul de Finante).
Dupi aprobarea de cétre conducerea proprie si a ministerului liniar, bugetele agentiilor urmeaza sa fie

aprobate, de asemenéa_,‘ si de citre Ministerul de Finante. Pentru a controla costurile agentiilor (cheltuieli
curente primare), in adresa Ministerului de Finante trebuie de trimis, in plus la propunerea bugetard pentru

+anul £, wrmatoarele articole:

1) bilantul pentru émul t minus 1,
o ‘ii) -calculul de proﬁt §i plerden pentru anul ¢ minus 2;
L 111) programul anual de activitii;

v) bilantul proiectat pentru anul 7; si

V) _calculul de profit s1 pierderi proiectat pentru anul 7.

o Acest proces centralizat este un instrument important al politicii macroeconomice, ce contnbule la
efectuarea unei politici coerente fiscale si de venit,

Stabilirea platilor in administrarea publicd este cruciald pentru implementarea unei politici de venituri.

, "‘,';Acest fapt, 1mpreuna cu necesitatea urgentd de considerare fiscald, a redus dramatic spatiul guvernului

* pentru manevre.

7.5.  Informatia pentru managementul de personal

e in cadrul procesului bugetar, Ministerul de Finante cere de la toate departamentele urmitoarea
. informatie a managementului de personal: personalul conform gradului, numdirul de angajati, statutul de
. functionar public sau alt statut, nivelul educatiei, varsta si vechimea in munci.

Se mai considera ca in legaturd cu dificultitile de mésurare a eficientei din domeniul unor activitifi
publice, cea mai buni cale de a obtine imbunététin de eficientd este cea de reducere a alocérilor de personal.

AY
8. Remarciri finale

in Portugalia controlul cheltuiclilor publice se efectueaza prin intermediul stabilirii nivelelor maximale
pentru fiecare minister, in plus la nivelele maximale specifice pentru numarui de cadre. Acest proces permite
< ministeralui de finange, bazat pe. politicile urmdrite de citre ministerul liniar, de a impune limite severe
-+ asupra cheltuielilor curente.
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In cadrul fiecirui minister, responsabil de divizarea bugetului in citeva unitdfi de organizare este
ministrul, tinAndu-se cont de calduzele stabilite de citre ministrul de finante. Aceste ciliuze, dupi cum s-a
mentionat mai sus, cer ca bugetul sd cuprindi fondul salarial total, fortand toate reducerile necesare de a fi

aplicate 1n raport cu alte articole de cheltuieli curente.

8.1.  Cresteri anuale ale fondului salarial al Guvernului

Preocuparea primard a ministrului de finante este cresterea anuald a salariilor de bazi si a altor
suplimente, luénd In considerare cresterea automatd a fondului salarial in conformitate cu cresterile legate de
vechimea In munca si cu promovdrile, Dupa aprobarea anumitor suplimente pentru categorii particulare de
angajati publici, ministrul de finante poate doar controla cresterea anuald a valorii de bazi. Promovirile sunt
controlate de citre structura piramidald, impusa pentru fiecare categorie §i de cétre impunerea perioadelor
minimale de timp ale fiecirei categorii. De aici §i rezultd importanta revizuirii structurii de platd si
negocierea salariilor anuale pentru lucrul Ministerului de Finante.

In Portugalia principalii factori de determinare a salariilor din sectorul administratiei publice an fost
situatia fiscald gi referinta pentru negocierea globald a salariilor in cadrul unei politici coerente de venituri.

8.2.  Sistemul de securitate sociald al functionarilor publici

Functionarii publici portughezi au un sistem propriu de securitate sociala. In acest sistem, contributia de
standard a unui functionar este de 10% din salariu, plus un procent atribuit special pentru acoperirea
asigurdrii sdndtitii. Prin urmare, contributia functionarilor publici la sistemul securitatii sociale este de 11%
din salarii si remunerari - acelasi procentaj aplicat in sistemul general de securitate pentru lucritorii din
sectorul privat.

Angajatii privati plitesc numai 23.75% din fondul general salarial al garii, asa ca in Portugalia statul
face o deosebire reald cind vine vorba despre pensii.
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CONTROLUL COSTURILOR DE PERSONAL ALE GUVERNULUI
' CENTRAL DIN REGATUL UNIT
DER. F. ELLIOTT!

1. Introducere

La inceputul anilor 1980 costurile de personal ale serviciului public din Regatul Unit erau controlate de
citre o combinatie a numarului maximal al fortei de munci si al restrictiei asupra mérimii de plafi stabilite.
Acest fapt s-a dovedit a fi mai putin efectiv decit era stipulat, accentul fiind, prin urmare, plasat pe controlul
direct asupra costurilor suportate de departamente §i agenfii. fn ultimul timp, aceasti modificare a fost
acompaniati de asumarea responsabilititilor delegate de plati si de gradare din partea organizatiilor din
cadrul serviciului public.

Teoretic, potrivit controlului general al costurilor curente ale Trezoreriei HM, departamentele si agentiile
acum sunt libere s determine mérimea costurilor sale de personal. Dar sistemul este inca la etapa inifiald de
existentd, iar ministrii sunt senzitivi la mirimea platilor stabilite pentru functionarii publici. Prin urmare,
existi o multime de mecanisme de sustinere pentru a monitoriza §i controla cresterea fondului de plata.
Departamentele si agentiile trebuie si consulte Trezoreria HM la deschiderea ofertei de platé cétre timpul
negocierilor anuale de platd. Ele trebuie si obtind acordul Trezorerieit HM c¢d orice propunete de
restructurare a sistemului de remunerare, cum ar fi exercitiul de modificare al gradului, va Imbunatafi
valoarea bineascd a fondului de plati. Cu toate acestea, scrutarea cea mai intensivd a cresterii plétilor
recente si celor prezise este in perioada de cercetare a cheltuielilor anuale (pand la bugetul din noiembrie),
cand echipele de cheltuire vor examina planurile de cheltuieli ale departamentelor. -

2. Structura de angajare a sectorului public

La mijlocul anului 1994, au fost angajate 5 290 000 de persoane in cadrul sectorului public britanic,
ceea ce a constituit 21% din numirul total al fortei de munca angajate in ansamblu pe tard. Autoritdfile locale
aveau cel mai mare numir de angajati - peste un milion in domeniul educatie, vreo 400 000 in serviciile
sociale, 200 000 in politie si aproape 800 000 in administraie.

Tabelul 1. Angajarea pe Sector : 1994

(estimiri pe jumatate de an) (000’s)

Fortele HM 250

Functionari din cadrul guvernului central 965

Autoritéti locale 2 642

Corporatii publice 1433

Sectorul privat | 19 812 -
Numdrul total al fortei de munca angajate 25102

- Nota: acest tabel exclude persoancle din cadrul programelor guvernamentale de instruire
Surse: Conturile Nationale ale Regatului Unit 1995 (Tabelul 17.1).

Peste doud treimi din angajatii corporatiilor publice actualmente sunt formate din sectoarele Serviciului
Naiional pentru Sindtate, cu o balanid formata pe larg din Oficiul Postal, Directia Britamicd a Ciilor Ferate

si BBC.

11 R, F. Elliott este profesor in economie la Universitatea Departamentului Economie din Aberdeen, Aberdeen,
Scotia, Regatul Unit. Autorul i§i exprimi gratitudinea fat de cativa membri ai Trezoreriei HM, care au comentat
asupra unui proiect anterior al acestui capitol si fatd de d-soara A. Shipley pentru taparea documentului.
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fn 1994 o parte micd din numirul de angajati ai guvémului central era incd formati de catre NHS, dar
majoritatea, 540 000, constituiau serviciul public. Cétre luna aprilie 1995, acest numar a fost redus cu 4.3%,
inregistrand o cifrd de 517 000. Documentul de fatd se concentreaza anume asupra serviciului public.

3. Structura organizationald a serviciului public din Regatul Unit

In raportul din 1987 - Imbundtdtirea managementului tn cadrul Guvernului: Urmdtorii Pagi - se
recomanda crearea de agentii executive pentru a efectua functiile executive ale guvernului In cadrul unei
politici si resurse stabilite de un departament. Raportul recomanda crearea unei unitdti de management in
calitate de mecanism de imbunititire al managementului, recunoscnd ci modificarile puteau fi realizate mai
usor in cadrul unor unitdti discrete clar identificate, conduse de catre manageri cu responsabilitati clare §i
linii de raportare. Trebuia de facut o distincfie dintre activititile de bazi, efectuate de citre departamentele de
elaborare a politicii §i implementarea acestor politici de citre agentii. Drept rezultat au aparut «Initiativa
urmtorilor pasi», «Agentiile Urmitorilor Pasi» si «Organizatiile vizAnd Liniile Urmétorilor Pagi».

Trasatura principald a Agentiilor Urmétorilort Pasi i organizatiilor in raport cu aceleast linii constd In
faptul ci responsabilitatea managementului a fost delegata functionarilor superiori ai agentiilor. Acest fapt a
dat posibilitate conducerii sd proiecteze structuri organizafionale si procese organizationale care si
corespunda sarcinilor puse in fata agentiilor lor. Deosebirea dintre activitafile principale, activitatile de
elaborare a politicilor §i implementarea politicii a produs o concentrare mai clard asupra randamentelor §i
rezultatelor §i asupra faptului cat de bine acestea pot fi realizate, in organizatiile cu responsabilititi delegate.

Structura organizationali poate fi ilustrati de exemplul Securititii Sociale. Sasc agenfil scparate
raporteazd Departamentului Securitate Sociald, care elaboreaza politicile relevante.

Diagrama 1. Agentiile care raporteaza Departamentului Securitatii Sociale . .

Departamentul Securitate Sociald
2 793 pergpane

Agentf Agen;i/@genna pentru Agentia tehnici Agentia de Agentiapensii

Beneficii Sustinere a copiilor Contributii informationale reinstaurare de razboi

66 650 persoane 5984 persoane 8 899 persoane 3 535 persoane 91 persoane 1296 persoane

Diagrama 1 arati ci majoritatea colaboratorilor serviciilor sociale ale guvernului central sunt angajati in
cadrul agentiilor. Acest fapt este adevirat si in alte domenii. Tabelul 2 raporteazi numdrul personalului
incadrat in departamentele guvernamentale de elaborare a politicilor, in timp ce tabelul 3 raporteaza numérul
din cadrul celor mai mari agentii si organizatii al Liniilor Urmitorilor Pasi. Cu exceptia Ministerului
Aparirii, cele mai mari agentii reduc departamentele in termeni de numirul de cadre angajate.

Citre luna aprilie 1995, un numir de 345 342 de functionari, ceea ce reprezinta 67% din numarul total,
au fost angajati in cadrul agentiilor sau serviciilor vamale §i de impozitare, precum si celor de venit intern,
care sunt organizatii ce-si desfisoard activititile in cadrul Liniilor Urmétorilor Pagi.

fncepand cu luna aprilie 1996, principiile Agentiilor Urmatorilor Pasi trebuie extinse asupra tuturor
departamentelor guvernamentale. Principiile esentiale asupra carora agentiile si departamentele vor fi
construite pot fi sumate in calitate de bugetéri delegate si responsabilitafi delegate.
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Tabelul 2. Numarul de cadre al Departamentelor Guvernamentale catre 1 aprilie 1995

Departamentul Guvernamental Numdérul total de cadre in
functie
Ministerul Agriculturii, Pisciculturii si Silviculturii 6 403
Oficiul Cabinetului (cu exceptia Oficiului pentru 640
‘Serviciul Public si Stiintd ~ OPSS) '
OPSS 890
Trezoreria 1127
Ministerul Apéririi 83 736
Departamentul Educatiei) 1635
Acum unificat
Departamentul de Angajare) 4 886
Departamentul Mediului ' : 4513
Oficiul pentru Afaceri Externe g1 Comunitatea 5948
Britanica de Natiuni '
Departamentul Sanatétii 3437
Oficiul pentru Afaceri Interne 9 566
Cancelaria Lorzilor 1222
Mostenirea Nationala 369
Oﬁciul pentru Irlanda de Nord 210
Oficiul pentru Scotia ' 4268 ‘ N
Departamentul Securitdtii Sociale 2793
Departamentul Comertului si Industriei 5144
Departamentul Transporturilor (DTP) 2 300
Oficiul Galez 1997
Nota: '

1. Cu exceptia personalului agentiilor asociate

2. Echivalente de posturi permanente
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4.

Tabelul 3. Numarul de cadre al celor mai mari agentii cétre 1 aprilie 1995

Agentia Executivi* - | Numarul total de cadre
in posturi

Serviciul Vamal si de Colectare al Impozitelor 24132
Venitul Intern | 54 562

| Evaluarea Apararii in Agentia de Cercetare 11248
Agentia Serviciului de Angajare 39 852
Serviciul Penitenciar HM 38 936
Serviciul de Tribunal 9 845
Registrul Cadastral HM 8 508
Agentia pentru Beneficii 166650
Agentia de Sustinere a Copiilor 5984
Agentia de Contributii | 8 899

* Sau agentie din cadrul Pasilor Urmdtori.

Specificarea Prevederii de Serviciu

‘Pentru fiecare agentie sunt stabilite standarde clare de serviciu si tinte de performantd. Aceste tinte

incorporeaza urmitoarele:

tintele stabilite de cétre ministri pentru agentii. Acestea sunt elaborate in formd de indici cheie de
perfonnanta convenift de ministri si sefii agentiilor;

in cazurile cind consumatorii cumpiri servicii, agentia poate fi creatd in calitate de fond comercial
(existd doudsprezece unititi de acestea) si, prin urmare, si stabileascs tinte de performantd financiara,
mclusiv rata de rambursare a capitalului, similar situatiei existente in sectorul privat;

calitatea standardelor de servicii care contin prevederi clare despre: :

-— standardele pe care utilizatorii de servicii au dreptul si le astepte;

— modificiri prompte si eficiente $i compenséri, in caz dac3 lucrurile merg prost;
— ra‘porta,rea rezultatelor; |

— acordarea unui tratament politicos si util in raport cu publicul;

eficienta cu care sunt acordate serviciile; si

performanta financiard a agentiei. -

Eficienta

Presiuni sustinute de imbunititire a eficientei sunt exercitate prm mtermedlul unui sir de mecamsme

s  Planurile cheltuielilor publice pubhcate catre tlmpul bugetulm din noiembrie se bazeaza pe faptul ca
cresterile platilor si preturilor vor fi compensate de imbunatatirile de eficients. Acestea sunt limite
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binesti in privinta cirora n-au fost preconizate nici un fel de modifican, iar dacd ar fi fost
preconizate, acestea ar fi trebuit aprobate de citre parlament.

e Departamentele trebuie si prepare planuri de management pe o perioada de trei ani, care s
furnizeze economii de eficientd cumulativi. Initial, mirimea acestor economii era specificatd de a fi
echivalenti cu 1.5% din costurile curente, asteptindu-se de la agentii ca acestea s arate economii
cumulative mai mari, dar rolul acestui obiectiv specific a diminuat, in prezent cipétind amploare o
altd abordare, mai generala.

o Promovarea concurentei in raport cu alocirile pentru departamente §i agentii prin intermediul
privatizarii, contractrii §i testirii piefel.

Departamentele si agentiile mai sunt incurajate si utilizeze un sir de tehnici de management pentru a
ridica eficienta, printre care §i:

o Managementul costurilor in bazd de prioritdti: identificarea costurilor fiecdrei activitati esentiale in
realizarea obiectivelor organizafiei si stabilirea de prioritdti pentru fiecare activitate care reflecta
cerintele consumatorilor.

o Puncte de referinti: comparind performanta dintre diverse organizafii §i in cadrul unitatilor
separate ale organizatiilor, de identificat cea mai bund practici.

e Reingineria procesului: ignorarea hotarelor organizafionale si functionale existente pentru a
reconsidera cele mai bune metode de furnizare a rezultatului serviciului final.

- e Revizuirea si reproiectarea sistemelor de platd si gradare.

6. Controlul costurifor

Agentiile opereaza in cadrul financiar, in care costurile curente sunt controlate foarte minutios. Controlul
costurilor curente este proiectat pentru a promova o adminisirare economicd si eficientd prin limitarea
costurilor care exercitd o presiune de scidere a dimensiunilor serviciului public.

- Limitele separate ale fortei de munca au fost anulate in aprilie 1988. Incepand cu 1985, controlul a fost
exercitat prin interediul limitelor fortei de muncé si limitdrii marimii de stabilire al plitii de bazi, dar prin
aplicarea acestui mecanism nu s-a reusit de controlat nivelul de crestere a platilor, deoarece valul de sporire a
condus la o crestere mai rapidd a veniturilor medii stabilite. Prin urmare, numarul cadrelor nu mai reprezintd
centrul atentiei. Controlarea numérului nu va fi in nici un caz o cale efectiva de reducere a costurilor, daca
rezulti din utilizarea unor mecanisme de substituire mai scumpe.

Incepand cu anul 1996, costurile curente se bazau pe controluri separate asupra cresterii nivelului de
plati pentru agentiile care opereazi plati delegate. Aceasta se efectueazd in formd de control asupra
costurilor, sau de acoperire simpli a notei de plati. Cu toate acestea, s-a mai constatat, o datd in plus, ci
astfel de controluri nu sunt eficiente, deoarece in domeniile, in care departamentele sau agentiile produc
rezultate misurabile, costurile de unitate pot fi calculate, dar unde rezultatele nu pot fi mdsurate,
departamentele trebuie intotdeauna si fie pregitite pentru a putea reactiona la orice constrangeri ale mérimii
notei de platd prin producerea mai putina sau prin incetinirea ratei de crestere a rezultatelor lor.

Mai mentionsm incd o datd, c acoperirea, pur si simplu a plafilor, lasd deschisa oportunitatea pentru
departamente si agentii de a impiedica astfel de controluri prin contractarea unor activitdfi ale sale. Din
aceste motive, controlul costurilor curente ale unei singure linii este considerat drept cea mai potrivitd metoda
de ridicare a eficienfel.

Un regim de control al costurilor curente va fi posibil numai dacd vor fi dezvoltate sistemele de
management informational 1 o metoda corespunzatoare de calculare a resurselor. Sistemele informationaie
de management trebuie si asigure . agentiile si departamentele, impreuni cu bugetirile delegate si
responsabilitatea de management, cu informatic exacta, la timp §i cuprinzitoare, pentru a oferi acestora
posibilitatea de a aloca resursele in mod efectiv si eficient pentru diferite parti ale organizatiei. Prin urmare,
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departamentele guvernamentale introduc sisteme de calculare a resurselor, bazate pe principii comerciale de
calculare. Acestea sunt, deja, introduse in Agentiile Urmatorilor Pagi.

7. Costuri curente

Controlul costurilor curente este metoda, prin intermediul cireia administratia si costurile notei de platd
au fost limitate in Regatul Unit in perioada Incepand cu 1985. Pand in 1985, controlul era exercitat prin
intermediul controlurilor asupra numirului fortei de munci si plitii, scrutarea costurilor curente fiind
orientatd in mod retrospectiv. Incepand cu anul financiar 1986, a fost introdusi o singurd limiti asupra
costurilor anuale in ansamblu pentru fiecare departament. Controlurile de costuri curente se aplicd atét la
departamentelé guvernamentale, cit si la unele agentii. Agentiile In cauza, nefiind supuse unor controluri
directe asupra costurilor curente, sunt ircluse in limitele costurilor curente ale departamentelor respective,
departamentul angajindu-se, apoi, intr-o procedurd similard de alocare a numadrului total de cheltuilei in
cadrul tuturor agentiilor sale.

Costurile curente pot fi definite pe larg in calitate de costuri de operare ale departamentelor sau
agentiilor. Cele mai principale elemente sunt:

e plata, de obicei in jur de 60% din total,
o cheltuieli de deplasare si subzistentd, precum si de instruire;

o cheltuieli curente in privinta cazirii, inclusiv chiria si intretinerea, tipic in jur de 15% din numarul
total; ' .

e servicii de oficin, inclusiv papetirie, taxd postald, telecomunicatii, reproducere, intretinerea
computerilor, etc.; §i

e contractarea serviciilor, comparabil cu toate cele de mai sus.
Costurile de operare exclud cheltuielile de capital si Incasarile.

In cazurile cAnd departamentele si agentiile preiau activititi de autofinantare, care fac contributii
importante la venit, acestea pot fi supuse controlului net, adicd controlului fiecdrei parti a cheltuielilor
suportate, care nu este acoperitd de chitante. Apoi se exercitd un control general prin intermediul tintelor de
cost ale unitétii convenite in cadrul studiului anual de cheltuieli.

Scrutarea costurilor curente si fixarea noilor limite este efectuatd in cadrul unei cercetdri anuale,
implementate de catre directiile pentru cheltuieli ale Trezoreriei HM. Acestia utilizeazd datele separate
asupra costurilor curente luate din baza de date a Trezoreriei in procesul negocierilor anuale cu fiecare
departament consumator. Aceste date aratd, cu referintd la totalurile convenite anterior:

e Dbilantul primilor doi ani;
e bilantul preconizat pentru ultimul an;
o prevederile financiare ale anului curent; §i
o prevedere bine chibzuitd i intemeiatd pentru urmétorii trei ani.
Departamentele, de asemenea, trimit note despre cererile sale de previziune pentru urmatorii trei ani.

Cercetarea anuald este un element critic al procesului general de control, dat fiind faptul ca rezultatul
cercetdrii reprezintd nivelul stabilit pentru cheltuielile preconizate pentru urmatorii trei ani. Scrutarea fortei
de munca si asumdrile de plata care se bazeaza pe totaluri sunt o parte critica al acestui proces.

Notele de plati de obicei cuprind aproape doud treimi din costurile curente. Pana ia delegare,
departamentele mai trebuiau si identifice si numarul ‘de persoane-ani cerut in plus la furnizarea detaliilor
vizand cadrele angajate §i planurile fortei de muncd. Acest total includea atat angajafii ocazionali, cit si cei
din afara orelor de lucru, prezenténd, prin urmare, indici despre cantitatea alocarilor de lucru cerut de cétre
fiecare departament. Dupd delegare, controlul asupra cresterii notelor de platd a fost modificat. Pana in
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1995, acesta includea acoperirea notei de platd san al nivelului maximal al costurilor pe unitate, insd din
cauzele descrise mai sus, ele au fost oprite. Acum controlurile opereazi in perioada, In care agenfia sau
departamentul prezintd planul siu de business. Dacd acestea includ propuneri de restructurare a platilor,
adica de introdus noi sisteme de plati si de gradare, ele trebuie ardtate pentru a imbundtéifi valoarea baneasca
a notei de plati. In plus, departamentele si agentiile mai trebuie si primeasca si aprobarea Trezoreriei pentru
remiterea de negociere. '

Orice incilcare a costurilor curente citre sfirgitul anului este consideratd drept o problema serioasd.
Limita costurilor curente pentru anul urmator in raport cu incélcarea, de obicel, se reduce cu marimea sumei
depisite, prezentindu-se §i un raport departamentului corespunzitor, in care se identifici cdile de
imbunitatire ale previziunii, monitorizarii si controlului de proceduri. Pe parcursul anulu totalurile pot fi
mérite i1 domeniile 1n care s-au produs schimbdri neprevazute in privinta volumului de lucru sau al cererii de
servicii §i, cu toate ci acestea trebuiau si fie acoperite de catre fondurile rimase din anii precedenti, in plus
la total - o estimare suplimentara - ar putea fi votate de citre Parlament.

8. Plata delegata si gradarea

Pani 1a inceputul anilor 1990, sistemul de plati si gradare in cadrul Serviciului Public al Regatului Unit
era foarte centralizat. Marea majoritate a cadrelor erau in grade comune pentru intregul serviciu al sistemului
centralizat de plati, stabilirea negociatdi la nivel nafional, acoperind gradele cadrelor din toate
departamentele. Guvernul a facut concluzia ci aceste aranjamente centralizate nu mai erau satisficdtoare
pentru sirul de sarcini diferite preluate si pentru serviciile furnizate de catre serviciul public. Respectiv,
guvernul s-a Imbarcat intr-un program de delegare a responsabilitatilor in raport cu Inifiativele Urmatorilor
Pagi.

Citre luna aprilie 1995, 300 000 din totalul de 345 000 de angajati ai agentiilor si organizatiilor din
cadrul Liniilor Urmétorilor Pasi aveau responsabilitatea de a purta negocieri proprii, in timp ce cincisprezece
din cele raportate in tabelul 4 de mai jos, cuprinzand peste 130 000 de persoane, au introdus aranjamente noi
de plati si de gradare incepand cu luna martie 1695.

Tabelul 4. Agentiile care au introdus noi plati i aranjamente de gradare
catre luna martie 1995

Agentia ‘ Nr. de angajati .
| Venitul Intern 54 562
Servicii de Angajare 39 852
Serviciul Vamal si de Impozitare 24 132
HMSO (Servicii Postale) _ 2913
ADAS 1851
Surse Regale 972
HM Inregistrarea Pamantului 8 508
Oficiu Meteorologic ) 2 194
Agentia Servicii Tehnologice Informationale 3535
Cercetiri de Arsenal 1989
Organul pentru Sandtate si Sigurantd 4233
Agentia de Licentieire a Soferilor si Autovehiculelor | 3 779
Centrul de Conferinte QEII 60
Serviciul Judiciar de Stiintd 665
Serviciul Scotian Penitenciar 4 233
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9. Controlul cresterii fondului de plati

Fondul de pliti va creste, dacd se va mari numdrul de cadre fard micsorarea salariului mediu, sau daci
vor creste salariile medii fird a se micsora numérul de cadre. In Serviciul Public al Regatului Unit, au fost
depuse eforturi pentru a controla numarul cadrelor si de a controla nivelul mediu al salariilor. Sursele de
crestere ale salariilor medii sunt;

e agranjamente de platd: In cadrul crestem consiliului care compenseaza inflatia in totalitate sau
partial; .

e val de crestere: cresteri la salariu care rezultd din migcarea ascendentd a platilor pentru cadre;
e directia de gradare: o ratéd de crestere a personalului angajat in grade mai mari de plata,

» alocdri speciale i prime: adaosuri la platd, planificate pentru a corespunde recrutérii specifice sau
necesitatilor specialistilor care pot fi generalizate pentru toate cadrele;

e restructurarea: in domeniile unde sunt introduse noi aranjamente de gradare, acestea conduc la
cresterea cu unul mai putin al salariilor medii, in timp ce angajatii sunt migcati §i asimilati in cadrul
noii structuri.

Mecanismele care vor fi aplicate In Regatul Unit dupd delegarea deplind din aprilie 1996 si care,
conform proiectdrii, vor contine cresteri de platd, reiesind din fiecare din cele expuse mai sus, vor fi
urmdtoarele:

e notificarea anterioard a stabilirilor de platd despre deschlderea ofertei fatd de Trezoreria I-[M si
permiterea oriciror cresteri convenite numai pentru operatorii satisfacatori;

e grupurile de platd ale directiei de sporire din cadrul unor structuri mai indelungate de platd au
inlocuit scarile de sporire, accesul la punctele structurii fiind supus conditiei de reahzare a unei
performante mai ridicate decat nivelul mediu;

¢ introducerea directiei de sporire a unor structuri de gradare noi, atragétoare §i al modelarii fondului
de platd pentru a asigura costurile suportate;

o inlocuirea tuturor alocdrilor cu o singura alocare de recrutare i retinere; §i

e restructurareq modelarii fondului de plata este proiectata pentru a compara costurile noilor structuri
existente.

Acestea trebuie percepute In cadrul contextului unui regim, in care pe parcursul ultimilor trei ani
costurile curente totale n-an fost ridicate pentru a corespunde cresterii platilor sau preturilor. Cresterea
platilor sau a preturilor a trebuit s fie compensatd prin ridicarea eficientei §i, prin urmare, cresterea
salariilor si angajarilor a trebuit si fie realizatd prin intermediul reducerit efectuate in cdmpul angajatilor din
campul muncii.

Mai detaliat, fiecare din acestea implicd urmatoarele:

9.1.  Stabiliri de platd

Stabilirile de platd ale functionarilor publici britanici era alipitd la stabilirile de platd ale sectorului
privat al economiei Regatului Unit. Un studiu anual a identificat distribuirea stabilirilor de platd ale
sectorului privat de tip non-manual. Trezoreria HM si sindicatele serviciului public au negociat, apoi,
stabilirca pentru functionarii publici care se plaseaza in cadrul rangului inter-quartile al stabilirilor din
sectorul privat. Conform asumarii responsabilitatilor delegate de plata si gradare, departamentele si agentiile
au dreptul si-si creeze aranjamente proprii. Unele au continuat sa utilizeze datele studiului 1n calitate de baza
pentru negocieri, dar ele nu mai sunt constrdnse pentru a corespunde stabilirii conform rangulm de tip
inter-quartile inter-trimestrial. Majoritatea au adoptat procedura incorporati in ultimul acord central negociat .
de citre Trezoreria HM, care a facut incasarea stabilirii anuale dependenti de o performantd satisficétoare,
schimbénd, astfel, justificarea la ajustiri salariale anuale. In plus, Trezoreria HM cere notificarea ofertei de

49







deschidere, remiterea de negociere de citre agentii si departamente la inceputul negocierilor, anticipandu-se,
tot odati, ci daca aceasta se va dovedi a fi excesivi, atunci se vor cere anumite ajustéri descendente.

9.2.  Directii de sporire

Scirile de sporire ale serviciului sau vArstei treptat sunt inlocuite de o singurd structurd de plata care

cuprinde intreg spectrul de cadre, personalul fiecarui grad avand acces la un numér limitat de puncte din
" cadful acelei structyri — un sistem de colectare al platilor. Accesul la aceste puncte este in dependentd de
performanta realizati conform raportului anual de apreciere. Numai personalul care a realizat o performanta
deosebiti sau care depiseste nivelul mediu va beneficia de ridicari la salariu din acest curs.

Schema alternativa adoptati de citre unele departamente §i agentii reprezinti o schemd echitabila de
repartizare. Conform acestei scheme, se rezervdi o sumid de bani pentru primele de stimul acordate
personalului care a obtinut realiziri care depagesc nivelul mediu conform aprecierilor de performanti anuald.

9.3.  Directia gradelor si restructurarea

" Dat fiind faptul ci agentiile si departamentele Isi asumd responsabilitafi delegate de platd si gradare,
multe din ele propun sau sunt in proces de introducere a structurilor de gradare. Noile structuri deseori sunt
mal atrdgatoare, adici au grade mai putine decat acele pe care le inlocuiesc. Organizatiile vor avea asimildri
de costuri in timp ce cadrele sunt trecute de la structurile vechi la cele noi. $i, pentru a obtine aprobarea noii
structuri dé plati, agentiile si departamentele trebuie, lucrand n cadrul structurii unui model de platd
aprobat, si-si modeleze cresterea fondului de platd in conformitate cu noile aranjamente. Ei trebuie si arate
cé, cresterea nu depdgeste previziunea de crestere stipulatd de aranjamentele precedente, sau in cadrul unor
constringeri mai limitate care puteau fi impuse anterior.

9.4. Alocart §i przme

Alocatu diverse, incepand cu cele de importantd londonezi (o platd speciald pentru persoanele care
lucreazi in Londra) si terminind cu alocatiile de tapare au fost inlocuite cu o alocatie unicd de refinere i
recritaré - Aceasta se. pliteste oriunde in tard gi poate fi retrasd, dacid se schimbd condiiile. Autoritafi
delegate determina acordarea acestei alocatil.

Costunle de personal in Serv1<:1u1 Public al Regatului Unit constau din sistemul de costuri curente care
acoperd cheltuielile departamentelor si agentiilor. In decurs de doi ani, pAnd In octombrie 1995, totalul
costunlor curente a fost stabilit in baza faptului, ci cresterea atit a plifii cat si a pretului trebuie
compensata sau mai mult decAt compensata de citre economiile de eficientd; totalul n-a fost ajustat pentru a
corespunde acestor eventualitdti. Aceastd constrangere trebuie contlnuata pentru cel putin incd un an.
Reiesind din cele 'spuse, flexibilitatéa cu care agentiile §i departamentele Isi pot desfisura resursele in cadrul
costurilor curente totale a fost intensificati de citre asumarea autorititii delegate de plata si gradare.

I

Cu toate acestea, aceleasi flexibilititi permit departamentelor si agentiilor sa stabileascd nivele proprii de
plati si se poate intmpla ca unele si aleagd o strategie de salarii mari. Consecintele depline ale acestor noi
flexibilitati inca mai trebuie dezviluite, dar costurile de personal din sectorul public din Regatul Umt depind
mult de nivelul la care sunt stabilite costurile curente.
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