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Professional Training of the Civil Servants from 
Local Public Institutions from the Northern-
Western Region

Abstract
The paper is based on an exploratory analysis 

of civil service training needs at the level of local 
public institutions in the Northern-Western Region 
of Romania. The present study attempts not 
only to highlight the main elements and factors 
impacting on the training needs and training 
systems in various public institutions, but also to 
outline the real image of the training process and 
its development needs. In addition to that, this 
study will show that one of the main objectives of 
the annual performance measurement of public 
civil servants is to identify their training needs.
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1. Introducere
Dezvoltarea şi managementul resurselor umane şi de personal din cadrul instituţiilor 

publice (centrale sau locale) reprezintă un proces complex ce este abordat de toate 
părţile implicate în acest sector (mă refer aici la grupuri de interes şi de presiune – 
angajaţi, sindicate, cetăţeni, membrii diferitelor comunităţi, grupuri politice etc.) atât 
la nivel naţional, cât şi internaţional.

La modul general, putem afirma faptul că una dintre dimensiunile legate de 
dezvoltarea resurselor umane din administraţia publică vizează sau implică instruirea 
(pregătirea) sau formarea profesională a angajaţilor din acest sector. Astfel, majoritatea 
specialiştilor în resurse umane, consideră că de nivelul de seriozitate cu care este 
tratat acest aspect depinde calitatea acestui tip de resursă. 

În opinia noastră, activităţile legate de pregătirea şi îndrumarea profesională a 
angajaţilor dintr-o organizaţie publică constituie una dintre sarcinile şi preocupările 
fundamentale ale oricărui manager public. În fapt, indiferent de tipul şi dimensiunea 
organizaţiei publice, rezultatele şi performanţele organizaţionale depind în cea mai mare 
măsură, dacă nu crucial, de calitatea muncii şi de modul de îndeplinire a sarcinilor 
executate de funcţionarii publici în vederea atingerii obiectivelor organizaţionale 
propuse. 

Prin urmare, nu numai funcţionarii publici, ca şi indivizi, dar şi instituţia publică, 
şi nu în ultimul rând cetăţenii sau membrii comunităţii, ar trebui să fie interesaţi de 
creşterea sau îmbunătăţirea continuă a muncii acestor angajaţi.

Lucrarea de faţă se doreşte a fi o analiză exploratorie a formării profesionale din 
cadrul instituţiilor publice locale din Regiunea de Nord-Vest a României. Ea va analiza 
importanţa unor cursuri postuniversitare destinate dezvoltării capacităţii manageriale 
a instituţiilor publice locale, precum şi principalele elemente (dimensiuni) legate de 
un astfel de curs.

Concret, analiza formării profesionale din cadrul instituţiilor publice locale din 
Regiunea de Nord-Vest a României încearcă să evidenţieze următoarele aspecte:

• Principalele tipuri de formare profesională care pot asigura succesul în muncă 
(îmbunătăţirea activităţii, abilităţilor şi competenţelor) pentru un funcţionar 
public;

• Nivelul privind nevoile de formare din cadrul instituţiilor publice locale;
• Evidenţierea principalelor forme de identificare a nevoilor de formare profe-

sională pentru funcţionarii publici angajaţi în cadrul instituţiilor publice locale;
• Evidenţierea tipului de pregătire profesională (pregătirea teoretică/practică) folosit 

în formarea profesională a funcţionarilor publici din instituţiile publice locale;

Evidenţierea principalelor caracteristici ale unor cursuri de formare profesională.

2. Formarea profesională a funcţionarilor publici
La modul general, putem afirma faptul că în literatura de specialitate conceptul 

de formare profesională, deşi este definit extrem de variat, este privit, de cele mai 
multe ori, ca fiind un proces (în mare parte planificat) de dezvoltare de deprinderi şi 
cunoştinţe în rândul angajaţilor din organizaţii. 
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Într-o perspectivă mai largă, Pynes (2009) consideră că formarea profesională 
desemnează, de asemenea, un proces planificat din partea unei organizaţii care caută 
a schimba şi îmbunătăţii deprinderile, îndemânările, cunoştinţele şi comportamentul 
angajaţilor în vederea creşterii eficienţei modului în care aceştia lucrează. 

Ca şi o primă definiţie putem afirma că formarea profesională a funcţionarilor publici 
se defineşte ca fiind un proces planificat de modificare a atitudinilor, comportamentului 
sau a cunoştinţelor şi deprinderilor angajaţilor din instituţiile publice, care are drept 
scop dezvoltarea abilităţilor profesionale individuale pentru a satisface nevoile prezente 
şi viitoare ale organizaţiei.

Dintr-o altă perspectivă, Pinnington şi Edwards (2000) consideră procesul de formare 
profesională a salariaţilor ca fiind un efort sistematic şi planificat de modificare/
dezvoltare a cunoştinţelor, deprinderilor şi atitudinilor angajaţilor, prin intermediul 
învăţării, pentru atingerea de performanţe şi rezultate ridicate în activităţile întreprinse 
de aceştia.

Deşi scopul lucrării nu este acela de a analiza conceptul de formare profesională, 
putem afirma că termenul (conceptul) de formare profesională a funcţionarilor publici, 
la modul general, desemnează orice activitate destinată dobândirii de cunoştinţe şi 
aptitudini necesare exercitării meseriei de funcţionar public, respectiv desemnează un 
proces planificat care permite angajaţilor din cadrul instituţiilor publice să găsească 
soluţii la diferite situaţii de muncă.

Din punctul de vedere al scopului urmărit, pentru instituţiile publice (locale şi 
centrale) considerăm că obiectivele formării profesionale rezidă în următoarele:

1. contribuie la dezvoltarea abilităţilor, cunoştinţelor şi deprinderilor individuale 
ale angajaţilor din cadrul instituţiilor publice (funcţionarii publici);

2. contribuie la satisfacerea necesităţilor curente şi viitoare ale organizaţiei în 
domeniul resurselor umane şi de personal;

3. contribuie la creşterea eficienţei şi eficacităţii activităţilor din cadrul instituţiilor 
publice şi implicit la creşterea performanţelor instituţiei.

Astfel, legat de scopul formării profesionale, putem afirma faptul că formarea 
profesională a funcţionarilor publici are ca şi obiective principale creşterea perfor-
manţelor în munca a acestor angajaţi, respectiv eliminarea deficienţelor cu privire 
la activitatea lor. 

Din punctul de vedere al obiectivelor specifice, principalele activităţi specifice 
formării profesionale a funcţionarilor publici urmăresc:

1. să ajute, cât mai mult, persoanele din cadrul instituţiei publice, astfel încât 
nevoile viitoare în domeniul resurselor umane să fie soluţionate în interiorul 
organizaţiei;

2. să dezvolte cunoştinţele, abilităţile, competenţele şi deprinderile funcţionarilor 
publici, astfel încât aceştia să işi îmbunătăţească performanţele individuale;

3. să reducă timpul pentru studiu pentru cei angajaţi recent şi să se asigure că ei 
vor deveni responsabili cât mai curând şi eficient posibil.
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Nu în ultimul rând, tot legat de obiectivele specifice ale formării profesionale a 
salariaţilor (fie ei angajaţi în sectorului privat sau public), Tyson (2006) consideră că 
acestea pot fi sintetizate în felul următor: 

1. A standardiza anumite practici şi metode de muncă;
2. A explica sistemul organizaţional şi a crea oportunităţi;
3. A identifica cerinţele generale necesare implementării de practici şi metode 

eficiente;
4. A furniza o modalitate practică de creştere sau îmbunătăţire a nivelului de cunoş-

tinţe şi deprinderi necesare desfăşurării unei activităţi eficiente şi performante.

Din punctul de vedere al formei de desfăşurare, formarea profesională din cadrul 
instituţiilor publice (fie ele aparţinând administraţiei locale sau centrale) poate fi 
clasificată astfel:

a) Programe de formare organizate şi desfăşurate de către furnizorii (firme particulare 
sau agenţii nonguvernamentale) de formare profesionala, finalizate cu certificat de 
participare sau, după caz, diplomă de absolvire. Acestea sunt programe de formare 
specializată sau programe de perfecţionare şi pot fi desfăşurate cu participarea directă 
a beneficiarilor, la sediul furnizorului, În alte locaţii sau la sediul beneficiarului, ori 
prin intermediul mijloacelor electronice;

b) Programe de formare organizate şi desfăşurate în cadrul autorităţilor şi instituţiilor 
publice. Acestea pot fi desfăşurate ca specializare la locul de muncă, ca stagii practice, 
în cadrul autorităţilor şi instituţiilor publice, la nivel local şi/sau naţional, sau ca 
participare la conferinţe, seminarii,colocvii, ateliere de lucru (workshop) în domeniile 
care se regăsesc în fişa postului.

c) Programe de formare organizate şi desfăşurate în cadrul implementării de proiecte 
cu finanţare externă, programe europene destinate dezvoltării resurselor umane din 
instituţiile publice.

d) Alte forme de pregătire profesională prevăzute de lege (conforme reglementărilor 
şi legii funcţionarilor publici).

După părerea noastră, orice formă de pregătire sau formare profesională a 
funcţionarilor publici ar trebui să se finanţeze, după caz, din bugetul autorităţii sau 
instituţiei publice. 

Astfel, din punct de vedere al formei de finanţare, pentru programele de formare 
profesională urmate la iniţiativa funcţionarului public, în interesul instituţiei publice, 
în domeniile şi specializările care se regăsesc în fişa postului, care au fost identificate 
ca necesare în urma evaluării performantelor profesionale individuale, cheltuielile ar 
trebui suportate integral din bugetul autorităţii sau instituţiei publice. 

De asemenea, pentru fiecare dintre programele de formare profesională urmate la 
iniţiativa funcţionarului public, cu acordul conducătorului autorităţii sau instituţiei 
publice, în domenii care se regăsesc în fişa postului, dar care nu au fost identificate 
ca necesare la evaluarea performanţelor profesionale individuale, autoritatea sau 
instituţia publică ar trebui să suporte cheltuielile în limita fondurilor disponibile.
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3. Evaluarea nevoilor de formare a funcţionarilor din instituţiile publice locale
În opinia noastră, evaluarea nevoilor de formare a funcţionarilor publici poate fi 

descrisă ca fiind procesul de colectare a informaţiilor legate de nevoile organizaţionale 
exprese sau implicite care pot fi remediate sau îmbunătăţite prin intermediul formării 
profesionale. 

Din punct de vedere al importanţei, considerăm că etapa privind evaluarea nevoilor 
de formare a funcţionarilor publici constituie condiţia obligatorie şi necesară oricărui 
proces de formare profesională. 

Din punct de vedere al pregătirii profesionale, nevoia de formare profesională se referă 
la obiectivele viitoare, dorinţele şi aspiraţiile legate de îmbunătăţirea performanţelor 
curente ale angajaţilor sau necesare pentru corectarea unor deficienţe (activităţile 
funcţionarilor publici care nu întrunesc un anumit standard de performanţă).

De asemenea, trebuie remarcat că, la modul general, procesul de evaluare a nevoilor 
de formare este un proces complex (Barbazette, 2006) care include 3 faze şi anume:

1. procesul de colectare a informaţilor;
2. procesul de analizare a informaţilor colectate;
3. crearea planului de formare şi pregătire profesională.

De altfel, în opinia multor specialişti, procesul de evaluare a nevoilor de formare 
ar trebui să răspundă următoarelor întrebări privitoare la pregătirea profesională şi 
anume: „de ce?”, „cine?”, „cum?”, „ce?” şi „când?”. În acest sens, dacă ne referim la 
întrebarea „de ce trebuie evaluată nevoia de formare?”, răspunsul poate fi: demararea 
procesului de evaluare a necesităţilor de formare protejează valorile unei organizaţii 
publice asigurându-ne că resursele destinate formării profesionale sunt folosite 
numai pentru aceste scopuri, respectiv resursele destinate pregătirii profesionale sunt 
cheltuite judicios, eficient sau eficace (în raport cu rezultatele obţinute). De altfel, 
evaluarea nevoilor de formare profesională poate ajuta la găsirea soluţiilor celor mai 
potrivite de rezolvare a deficienţelor profesionale de către persoana desemnată cu 
formarea profesională (trainer). 

Trebuie remarcat faptul că dacă ameliorarea sau dezvoltarea cunoştinţelor, 
abilităţilor şi deprinderilor funcţionarilor publici, rezultate în urma pregătirii şi formării 
profesionale, nu conduce la eliminarea deficienţelor sau la creşterea performanţelor 
activităţii acestor angajaţi, această pregătirea şi formarea profesională îşi pierd sensul 
sau scopul. 

Prin urmare, după părerea noastră, demararea oricărui proces de pregătire şi formare 
profesională a funcţionarilor, din cadrul instituţiilor publice fără a ne interesa în 
prealabil care sunt cerinţele şi nevoile de formare reprezintă o mare risipă de timp, 
energie şi resurse (mai ales resurse financiare şi materiale).

Nu în ultimul rând, trebuie amintit faptul că, din punct de vedere al nevoilor de 
formare a angajaţilor, specialistul în resurse umane Boydell (1983) a identificat 3 
niveluri de astfel de nevoi şi anume:

1. nevoi de la nivelul organizaţiei;
2. nevoi de la nivelul ocupaţional;
3. nevoi de la nivelul individului.
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4. Metode de identificare a nevoilor de formare a funcţionarilor din instituţiile 
publice locale

Un loc aparte în procesul de formare profesională a funcţionarilor publici, deşi nu 
apare ca şi o etapă aparte, îl constituie identificarea metodelor prin care se evidenţiază 
nevoile de formare a acestora. 

De altfel, după părerea noastră, analiza metodelor de identificare a nevoilor de 
formare a angajaţilor din instituţiile publice locale ar trebui să constituie o preocupare 
majoră şi constantă pentru conducerea acestor organizaţii, deoarece în funcţie de 
tipul de metodă folosit vom putea evidenţia diferitele aspecte legate de aceste nevoi. 

Privitor la modalitatea şi metodele de identificare a nevoilor de formare a 
funcţionarilor publici, putem afirma faptul că organizaţiile publice au la îndemână 
o gamă extrem de largă şi diversificată de metode. În acest sens, printre metodele de 
identificare a nevoilor de formare putem enumera (Andrei, Profiroiu şi Profiroiu, 2010):

• aplicarea de chestionare angajaţilor;
• rapoarte de evaluare a performanţelor angajaţilor;
• propuneri înaintate de şefii compartimentelor funcţionale;
• analiza fişelor de post ale angajaţilor;
• oferte înaintate de diverşi furnizori de formare profesională;
• propunerile înaintate de beneficiarii formării profesionale;
• recomandări formulate de către diferite agenţii guvernamentale sau de centre 

guvernamentale de formare profesională; 
• recomandări formulate de către diferite comisii de specialitate guvernamentale 

sau parlamentare.

Legat de tipurile de metode folosite pentru identificarea nevoilor de formare 
a angajaţilor (fie ei salariaţi în instituţii publice sau organizaţii private) anumiţi 
specialişti (Torrington, Hall şi Taylor, 2005) consideră că, din punct de vedere al 
eficienţei şi eficacităţi, se diferenţiază două mari clase de metode de analiză a acestor 
nevoi şi anume:

1. metodele centrate pe identificarea problemelor;
2. metodele legate de compararea competenţelor individuale cu cele necesare 

îndeplinirii sarcinilor de serviciu.

Primul tip de metode se concentrează pe identificarea oricărui tip de problemă 
sau deficienţă înregistrată de angajat privitor la randamentul sau performanţele 
sale profesionale, explorând şi analizând, în acelaşi timp, dacă aceste probleme sau 
deficienţe se datorează unei lipse sau „carenţe” în ceea ce priveşte nivelul cunoştinţelor 
sau deprinderilor deţinute de acesta, respectiv care dintre cunoştinţele şi deprinderile 
profesionale trebuie îmbunătăţite.

A doua clasă de metode bazate pe compararea profilului de competenţe individuale, 
este o abordare mult mai largă şi complexă, mult mai folositoare pentru un individ 
sau grup de indivizi care sunt noi angajaţi într-o organizaţie. În esenţă metodele 
presupun identificarea gradului de „potrivire” a profilului de competenţe individuale 
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ale unui angajat cu competenţele care sunt necesare îndeplinirii în bune condiţii a 
activităţilor desemnate lui. Odată ce intervin schimbări strategice ce presupun noi 
cunoştinţe şi noi deprinderi profesionale din partea angajaţilor, prin această clasă 
de metode se identifică mult mai bine care sunt acele noi cunoştinţe şi deprinderi 
profesionale necesare a fi dobândite de angajaţi, fără a recurge la schimbarea rolului şi 
poziţiei lor în organizaţie. De asemenea, atunci când prin aceste metode se identifică 
o „discrepanţă” între cunoştinţele şi competenţele profesionale deţinute de un angajat 
şi cele necesare îndeplinirii activităţilor sale, această discrepanţă trebuie transpusă în 
termeni de „obiective ale învăţării” (ce trebuie angajatul să cunoască şi ce deprinderi 
trebuie să deţină pentru a îndeplini în bune condiţii sarcinile de serviciu).

5. Evaluarea formării profesionale a funcţionarilor din instituţie publice locale
Una dintre cele mai problematice şi contestate aspecte legate de formarea profesională 

a funcţionarilor publici (din administraţiile locale şi centrale) o constituie evaluarea 
rezultatelor şi a eficienţei programului de formare profesională. 

De altfel, problema evaluării formării profesionale constituie în toată lumea o 
preocupare permanentă şi constantă pentru managerii instituţiilor publice, datorită 
consumului, relativ mare, de resurse (financiare, materiale, umane, de timp) pe care 
astfel de programe le reclamă. În acest sens, Campbell (2006) estimează în studiile sale 
că valoarea cheltuită în Marea Britanie, de către diferiţi angajaţi şi diferite organizaţii 
(publice şi private), pe cursuri şi programe de formare profesională se ridică la 30 de 
miliarde de lire în fiecare an. Dacă cu trecerea timpului programele şi cursurile de 
formare profesională au devenit surse de afaceri profitabile pentru multe organizaţii, 
eficienţa acestor cursuri rămâne la nivele relativ mici. Astfel, Oakley şi Krug (1994), 
în studiile lor legate de leadership, au ajuns la concluzia că programele şi cursurile 
de pregătire şi formare profesională a angajaţilor sunt pierdere clară de timp, precum 
şi o cheltuială nejustificată de resurse, şansele ca un angajat să îşi îmbunătăţească 
cunoştinţele, abilităţile şi deprinderile profesionale fiind de maxim 12%-15%.

Din punctul de vedere al definiţiei, evaluarea programelor de formare profesională 
reprezintă un proces de stabilire a valorii şi beneficiilor (meritelor) pe care un program 
de formare profesionale le are/aduce pentru toate părţile implicate (participanţi, 
lectori, organizaţii etc.). 

De asemenea, termenul de evaluare a formării profesionale tinde să definească, 
într-un mod cuprinzător, toate activităţile legate de evidenţierea aspectelor pozitive 
şi negative privitoare la acest tip de formare, în special evidenţierea, pe de o parte 
a aspectelor legate de procesul de învăţare, metodologiile şi metodele de predare şi 
învăţare, iar pe de altă parte tipul de cunoştinţe şi deprinderi pe care participanţii 
trebuie să le însuşească.

Datorită faptului că valorile şi beneficiile aduse de formarea profesională constituie 
componenta principală a oricărui proces de evaluare a acestor programe, discuţiile 
şi divergenţele legate de modul de evaluare a formării profesionale sunt multiple. 
Diferite părţi implicate în procesul de formare profesională pot avea diferite viziuni 
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şi interese legate de procesul de formare, iar aceste viziuni şi interese pot îmbrăca 
forme de protejare a intereselor sau a imaginii. 

Totodată, anumiţi specialişti (Sadler-Smith et al., 1999) argumentează faptul 
că raţiunea pentru evaluarea formării profesionale ţine mai degrabă de argumente 
operaţionale şi mai puţin de aspecte strategice, informaţiile legate de acest tip de 
evaluare fiind folosite mai degrabă pentru evaluarea indivizilor şi îmbunătăţirea 
procesului de formare şi mai puţin pentru decizii strategice privitoare la investiţia 
în resurse umane.

În opinia noastră, neclaritatea privitoare la gradul de eficienţă a cursurilor şi 
programelor de formare profesională poate fi explicată parţial prin faptul că nu 
întotdeauna performanţele şi rezultatele acestor tipuri de cursuri pot fi cuantificate 
financiar. În acest sens, Torrington, Hall şi Taylor (2005) evidenţiau faptul că în 
analizele şi studiile efectuate de ei peste 80% dintre respondenţi au raportat faptul 
că activităţile de formare profesională generează o valoare finală şi agregată mult mai 
mare pentru organizaţii decât este evident la prima vedere.

De asemenea, Phelps (2002) este şi el de părere că nu există o formulă de calcul 
satisfăcătoare care să permită evidenţierea exactă şi clară a valorilor sau câştigului 
înregistrat de pe urma frecventării unor programe de formare profesională, rămânând 
o doză destul de mare de incertitudine privitoare la succesul unor astfel de programe. 

După părerea noastră, importanţa evaluării oricărui program de formare profesională 
rezidă în necesitatea demonstrării clare a „valorilor” câştigate în raport cu banii 
„cheltuiţi”. Cu alte cuvinte, care sunt câştigurile şi beneficiile noastre (ca şi individ, 
departament sau organizaţie) pe care le înregistrăm în urma absolvirii unor programe 
de formare profesională. Pus sub forma unei întrebări, orice program de formare 
profesională ar trebui să răspundă la următoarele întrebări: „A meritat să particip şi 
să cheltuiesc timp şi bani pe programul de formare profesională?” sau „Rezultatele 
şi performanţele muncii mele s-au îmbunătăţit într-o aşa măsură încât a meritat să 
cheltuiesc bani şi timp?”.

Evaluarea unui program de formare profesională nu este o sarcină uşoară, deoarece, 
aşa cum menţionam mai sus, nu este uşor să cuantifici care sunt rezultatele şi beneficiile 
directe pe care un astfel de curs le aduce angajaţilor şi firmelor angajatoare. Evaluarea 
unui program de formare profesională este mult mai uşoară atunci când ieşirile 
(output-urile) unui astfel de program sunt clare şi uşor de identificat, ca de exemplu: 
reducerea numărului de greşeli de dactilografiere sau creşterea vitezei de împachetare 
a produselor electronice. În schimb, evaluarea unui program de formare şi dezvoltare 
a abilităţilor manageriale pentru funcţionarii publici aflaţi în funcţii de conducere este 
mult mai dificilă, deoarece succesul organizaţiei publice nu ţine numai sau neapărat 
de abilităţile de manager dobândite în urma unor astfel de cursuri ci şi de alţi factori 
(factori politici, economici, socio-culturali).

Una dintre cele mai cunoscute şi familiare metode de evaluare a cursurilor şi 
programelor de formare profesională este reprezentată de sondajele de opinie de tip 
„post-absolvire”, sondaje în care absolvenţii acestor tipuri de programe completează 
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în ziua de absolvire a cursurilor un anumit chestionar legat de evaluarea diferitelor 
aspecte ale cursului. Astfel, conform acestei metode, absolvenţii unui curs de formare 
profesională, folosind o scală ordinală (de exemplu o scală de 5 nivele, în care nivelul 
1 reprezintă nivelul „total nesatisfăcător” iar nivelul 5 – nivelul „total satisfăcător”), 
vor completa un chestionar în care îşi vor exprima opinia cu privire la diferitele 
aspecte ale cursului: modul de desfăşurare şi susţinere a cursurilor, metodele de 
predare folosite, calitatea şi diversitatea materialelor pedagogice folosite, utilitatea şi 
relevanţa exemplelor oferite etc. Avantajele acestei metode constau în puterea mare 
de evidenţiere a calităţii diferitelor aspecte ale cursului sau programului de formare 
profesională, lucru care este util pentru cei care proiectează şi implementează astfel de 
cursuri. În schimb, dezavantajul metodei constă în faptul că, în general, chestionarul 
folosit evaluează mai degrabă cursul frecventat şi mai puţin nivelul de cunoştinţe sau 
deprinderi dobândite (gradul de învăţare) în urma participării la curs. Astfel, prin 
această metodă, absolvenţii vor avea tendinţa să evalueze pregnant aspectele formale 
ale cursului, calitatea aspectelor tangibile şi cele legate de lector sau tutore, fără a 
evidenţia nivelul cunoştinţelor şi deprinderilor învăţate şi acumulate.

Legat de metodele de evaluare a formării profesionale, Hamblin (1974) identifică 
cinci forme de evaluare a unor astfel de programe şi anume: 

1. evaluarea programului sau cursului de formare profesională a angajaţilor (meto-
da sondajului „post absolvire”); 

2. evaluarea gradului sau nivelului de acumulare de noi cunoştinţe şi deprinderi 
de către angajaţi (aspecte măsurate direct prin teste sau examene sau indirect 
prin gradul de modificări comportamentale); 

3. evaluarea rezultatelor şi performanţelor muncii şi activităţii după absolvirea 
cursurilor şi programelor de formare; 

4. evaluarea schimbărilor survenite în rezultatele şi performanţele înregistrate de 
organizaţie;

5. evaluarea schimbării legate de contribuţia sau aportul angajaţilor, după absol-
virea cursurilor şi programelor de formare, la realizarea obiectivelor şi scopurilor 
organizaţiei. 

Totodată, modelul propus de Kilpatrick (1959) consideră că evaluarea formării 
profesionale se poate face pe 4 nivele de evaluare şi anume: 

1. nivelul de evaluare a reacţiei iniţiale a participanţilor faţă de procesul de formare; 
2. nivelul de evaluare a procesului de învăţare (în ce măsură cei participanţi şi-au 

însuşit cunoştinţele şi deprinderile predate); 
3. nivelul de evaluare comportamentală (în ce măsură cursul a produs în rândul 

participanţilor o schimbare comportamentală utilă desfăşurării unor anumite 
activităţi); 

4. nivelul de evaluare a rezultatelor şi impactului formării profesionale (în ce 
măsură cursului a avut un impact pozitiv şi scontat asupra creşterii rezultatelor 
şi performanţelor angajaţilor).
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Nu în ultimul rând, în încercarea de sintetizare a unui mod de evaluare a formării 
profesionale, Bramly (1996) a ajuns la concluzia că performanţele sau eficienţa unui 
program de formare profesională a angajaţilor poate fi măsurată atât la nivel individual 
cât şi la nivelul grupului sau al organizaţiei. În toate aceste cazuri aspectele principale 
luate în calcul pentru evaluări sunt legate de: (1) schimbările comportamentale ale 
angajatului; (2) cunoştinţele, deprinderile şi atitudinile însuşite de către angajat.

În general, considerăm că procesul de evaluare a formării profesionale ar trebui 
să răspundă la următoarele întrebări:
 – Care sunt scopurile evaluării?
 – Care sunt părţile implicate în procesul de formare profesională?
 – Care sunt metodele şi tehnicile de colectare a datelor?
 – Care sunt metodele de analizare a datelor rezultate?
 – Cine sunt cei îndreptăţiţi să beneficieze de rezultatele evaluării?
 – De ce resurse avem nevoie pentru efectuarea evaluării?
 – Cât de des şi care sunt perioadele de evaluare?
 – Care sunt măsurile de îmbunătăţire a procesului de formare profesională?

Ca şi instrumente şi metode de sondare susceptibile a fi folosite pentru evaluarea 
metodelor de învăţare şi a metodologiilor de predare, Wilson (2004) indică următoarele 
metode:

 – interviul faţă în faţă cu fiecare dintre participanţii;
 – chestionar privind diagnosticarea atitudinilor participanţilor;
 – test factual scris;
 – observarea deprinderilor practice şi interpersonale;
 – analizele de grup sau de tipul „brainstorming”.

În schimb, pentru evaluarea nivelului de cunoştinţe şi deprinderi recomandă 
următoarele metode:

a) evaluarea formativă – această metodă oferă informaţii de tip „feedback” nu numai 
persoanelor participante la curs dar şi celor care se ocupă cu predarea cursului, încă 
din timpul desfăşurării procesului de formare profesională; 

b) evaluarea normativă şi cea criterială – metoda normativă constă în compararea 
şi evidenţierea diferitelor nivele de standarde (norme) atinse de diferite grupuri de 
participanţi în aceeaşi perioadă. Metoda legată de evaluarea criterială constă tot 
într-o comparare a nivelului performanţelor diferitelor grupuri de participanţi după 
anumite criterii de evaluare (rapiditate în gândire, mod de exprimare, anumit tip de 
deprindere – dactilografiat rapid şi fără greşeli);

c) evaluarea proprie (autoevaluarea) – metoda constă în faptul că fiecare participant 
se va evalua el singur fără nici o intervenţie sau influenţă din afară. Avantajul metodei 
constă în faptul că participanţii sunt cei care ştiu cel mai bine ce trebuie şi cât trebuie 
învăţat. Prin urmare, ei sunt cei mai îndreptăţiţi să facă evaluarea (au o anumită 
autoritate în acest sens). Pericolul acestei metode constă în faptul că, în anumite 
condiţii, cursanţii pot fi ori prea indulgenţi ori prea severi cu propria persoană în 
raport cu anumite standarde.
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d) evaluarea individuală „faţă-în-faţă” (perechi) – această metodă constă într-o 
discuţie liberă (mai degrabă informală decât formală), între fiecare participant în parte 
şi cel care evaluează. De asemenea, această variantă poate fi modificată în sensul că la 
discuţie pot participa şi persoanele care au predat cursurile de formare profesională. 
Avantajul acestei metode constă în faptul că în cadrul discuţiilor individuale de 
tip „faţă-în-faţă” poţi să identifici clar dacă subiecţii au tendinţa de exagerare sau 
denaturare a faptelor sau a realităţii. Astfel, putem considera că această metodă 
conduce la o evaluarea extrem de onestă şi fidelă a realităţii.

e) evaluarea bazată pe competenţe – această metodă constă, în fapt, în testarea 
competenţelor (cunoştinţe şi deprinderi) dobândite în urma formării profesionale. 
Această testare poate fi sub forma unor teste scrise sau sub formă de colocviu şi urmăreşte 
sondarea, în general, aşa cum menţionam, a gradului în care participanţii, în urma 
cursurilor de formare profesională, şi-au însuşit anumite cunoştinţe sau deprinderi. 
De asemenea, o variantă a acestei metode este evaluarea activităţii întreprinse de către 
absolvenţii cursurilor de formare profesională, în sensul comparării rezultatelor muncii 
acestora înainte de formarea profesională şi după formarea profesională. Avantajul 
metodei este faptul că evaluarea se referă la rezultatele pe care le produce procesul 
de învăţare şi instruire, care la modul general înseamnă creşterea sau îmbunătăţirea 
performanţelor şi rezultatelor angajaţilor.

6. Metodologia cercetării
Pentru a realiza analiza formării profesionale din cadrul instituţiilor administraţiei 

publice locale din Regiunea de Nord-Vest am efectuat un sondaj de opinie în rândul 
funcţionarilor aflaţi în funcţii de conducere, precum şi în rândul funcţionarilor 
din aceste instituţii publice aflaţi în funcţii de execuţie care îndeplinesc condiţiile 
necesare pentru ocuparea unor funcţii de conducere. În cadrul sondajului de opinie 
am folosit ca şi instrument chestionarul care a fost trimis următoarelor tipuri de 
instituţii publice locale:

1. Primăriile oraşelor capitală de judeţ de pe raza celor 6 judeţe care compun 
Regiunea de Nord-Vest a României (6 instituţii);

2. Primăriile oraşelor care se află pe locul 2 ca şi mărime după capitalele de judeţ, 
de pe raza celor 6 judeţe care compun Regiunea de Nord-Vest a României;

3. Direcţiile Generale ale Finanţelor Publice aferente celor 6 judeţe (6 instituţii);
4. Direcţiile de Muncă şi Protecţie Socială aferente celor 6 judeţe (6 instituţii);
5. Prefecturile aferente celor 6 judeţe (6 instituţii);
6. Consiliile Judeţene aferente celor 6 judeţe (6 instituţii);
7. Primăriile de comune de pe raza celor 6 judeţe care compun Regiunea de Nord-

Vest a României (un eşantion probabilistic de 132 de primării de comune ales 
aleatoriu).

De asemenea, trebuie amintit faptul că pentru fiecare instituţie publică selectată 
numărul de chestionare trimise spre completare a variat în funcţie de mărimea 
instituţie (numărul de compartimente din organigrama instituţiei precum şi numărul 
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de funcţionari angajaţi). Chestionarul folosit a fost construit preponderent pe baza unor 
seturi de afirmaţii legate de diferite aspecte ale formării profesionale, cei chestionaţi 
având datoria de a-şi spune opinia lor legată de aceste afirmaţii (scala utilizată fiind 
ori o scală ordinală: 1–10, (1 = total absent(ă), iar 10 = existent(ă) într-o măsură foarte 
ridicată) sau o scală Likert: 1-5). 

Stabilirea numărului de chestionare s-a făcut astfel:

Numărul compartimentelor din organigrama instituţiei *2 = nr. de chestionare

Astfel, fiecărui compartiment dintr-o instituţie îi va reveni un număr de 2 chestionare. 
Unul dintre acestea va fi completat de şeful compartimentului, iar celălalt de un angajat 
al compartimentului care îndeplineşte condiţiile de vechime şi studii pentru a ocupa 
o funcţie de conducere şi are data naşterii cel mai aproape de 1 mai.

Prin urmare, numărul de instituţii publice de la nivelul administraţiei publice 
locale sau participante la analiză a fost de 168, numărul de chestionare trimise 
spre completare a fost de 1800 chestionare, din care pentru analiză au fost folosite 
(chestionare completate corespunzător şi valid) aproximativ 1300 (72,2% din totalul 
chestionarelor). Totodată, pentru analiza datelor şi evidenţierea aspectelor legate 
de capacitatea managerială, am apelat la o prelucrare statistică univariată a datelor 
însoţită de o prelucrare multivariată a datelor (analiza statistică a ecuaţiilor de regresie), 
folosind în acest sens programul informatic de prelucrare statistică a datelor SPSS 12. 

Nu în ultimul rând, trebuie amintit faptul că cercetarea de faţă face parte 
dintr-o cercetare mai largă care vizează dezvoltarea şi îmbunătăţirea programelor 
postuniversitare în domeniul administraţiei publice şi care, la rândul ei, face obiectul 
unui contract de cercetare de tip fonduri structurale (programe de tip PODCA finanţate 
din fondurile europene).

7. Analiza şi interpretarea datelor

7.1. Principalele tipuri de formare profesională care pot asigura succesul în 
muncă (îmbunătăţirea activităţii, abilităţilor şi competenţelor) a unui funcţionar 
public din cadrul instituţiei publice locale

Privitor la principalele forme de formare (pregătire) profesională a angajaţilor din 
cadrul instituţiilor publice locale, considerate a îmbunătăţii activităţile şi competenţele 
acestora, datele sondajului relevă faptul că următoarele forme de pregătire (Tabelul 
1) sunt considerate de cei intervievaţi ca fiind principalele forme de pregătire care 
asigură succesul în muncă a unui funcţionar public:

(1) programe de schimb de experienţă; 
(2) formare iniţială (facultate);
(3) participare la cursuri de perfecţionare de scurtă durată.

De remarcat faptul că în opinia celor chestionaţi programele de tip masterat nu 
sunt considerate cele mai eficiente pentru pregătirea funcţionarului public.
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Tabel 1: Principalele forme de pregătire profesională considerate a fi eficiente 
pentru un funcţionar public din cadrul unei instituţii publice locale

Nr. 
crt. Forma de pregătire Media 

răspunsurilor
1 Participarea la programe de mobilităţi, schimb de experienţă 8,64
2 Formarea iniţială (Facultatea) 8,44
3 Participarea la cursuri de perfecţionare de scurtă durată 8,40
4 Participarea la cursuri postuniversitare de formare continuă de lungă durată 7,77
5 Aprofundarea formării iniţiale prin participarea la un program de masterat  7,66
6 Experienţa câştigată informal (discuţii şi dezbateri informale) 7

Prin urmare, pe baza datelor sondajului, din punctul de vedere al pregătirii eficiente 
profesionale a funcţionarilor publici, putem afirma faptul că cursurile de pregătire 
pentru funcţionarii publici ar trebui să nu se concentreze pe forme de tip masterat, 
ci mai degrabă pe programe de formare iniţială (facultate – nivel licenţă) sau forme 
de pregătire de scurtă durată. 

Cele menţionate mai sus au o importantă ridicată pentru universităţile care se 
ocupă cu pregătirea specialiştilor din administraţia publică locală, în sensul că aceste 
instituţii ar trebui să se orienteze spre oferirea de cursuri de pregătire de scurtă 
durată, programe de schimburi de experienţe şi mai puţin pe furnizarea de programe 
de nivel masterat. 

7.2. Evidenţierea nevoilor de formare din cadrul instituţiilor publice locale
Din punctul de vedere al nivelului nevoilor de formare şi pregătire profesională, 

majoritatea celor intervievaţi consideră că această nevoie este ridicată în instituţiile 
publice locale (Figura 1). 

Figura 1: Nevoia de informare în administraţia publică din România
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În acest sens, un procent de 73% din totalul celor chestionaţi sunt de părere că 
nevoia de formare şi pregătire profesională este ridicată. Doar un procent extrem de 
mic (5,8%) consideră contrariul. 

Prin urmare, putem considera că pentru instituţiile publice locale, cererea de 
cursuri şi programe de formare este ridicată. 

De altfel, în opinia noastră motivul pentru care există o nevoie ridicată de formare a 
angajaţilor din cadrul instituţiilor publice locale este, în parte, faptul că un funcţionar 
public angajat în aceste instituţii pentru a avea performanţe ridicate în activitatea 
întreprinsă va trebui să se perfecţioneze continuu (să îşi dezvolte bagajul de cunoştinţe 
din domeniile economic, juridic administrativ), aspect care înseamnă o continuă 
formare şi perfecţionare profesională. 

7.3. Evidenţierea principalelor forme de identificare a nevoilor de formare profe-
sională pentru funcţionarii publici angajaţi în cadrul instituţiilor publice locale

Legat de principalele forme de identificare a nevoilor de formare a funcţionarilor 
din cadrul instituţiilor publice locale, datele sondajului relevă faptul că procesul de 
evaluare a performanţelor profesionale a acestor angajaţi este principala formă de 
identificare a nevoilor de formare şi pregătire profesională (Figura 2).

Figura 2: Evaluarea performanţelor şi a rezultatelor profesionale ca metodă de 
identificare a nevoilor de formare şi pregătire profesională 

În acest sens, datele sondajului evidenţiază faptul că 80,22% din totalul 
respondenţilor sunt „de acord” sau „total de acord” cu faptul că evaluarea anuală a 
rezultatelor profesionale trebuie să fie principala metodă de identificare a nevoilor de 
formare profesională a funcţionarilor publici din cadrul instituţiilor publice locale.

În schimb, privitor la nivelul de acurateţe cu care nevoile de formare se identifică 
în urma evaluării profesionale anuale a angajaţilor, majoritatea celor chestionaţi 
consideră că, în general, evaluarea anuală a performanţelor şi rezultatelor profesionale 
a funcţionarilor publici din cadrul instituţiile publice locale nu identifică prea bine/
corect nevoile de formare profesională (Figura 3). În acest sens, numai 55,28% dintre 
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funcţionarii publici intervievaţi consideră că evaluarea anuală a performanţelor 
profesionale a angajaţilor din instituţiile lor identifică bine/corect nevoile de formare 
profesională. 

Figura 3: Modul în care evaluările profesionale anuale
identifică nevoile de formare profesională

De asemenea, datele sondajului evidenţiază faptul că, pe lângă evaluarea profesională 
anuală a funcţionarilor publici, există şi alte metode care pot fi utilizate pentru 
identificarea nevoilor de formare pentru aceşti angajaţi. 

În acest sens, putem concluziona, pe baza părerilor exprimate de funcţionarii 
intervievaţi, că pe lângă evaluarea anuală a rezultatelor profesionale a funcţionarilor 
publici, în instituţiile publice locale se mai folosesc şi următoarele metode (Tabelul 2): 

• Efectuarea de sondaje periodice în rândul funcţionarilor publici privind identi-
ficarea nevoii de formare (chestionare, interviuri); 

• Discuţiile directe sau indirecte precum şi comunicarea atât formală cât şi infor-
mală între şef şi subalterni privind nevoile de formare; 

• Testarea periodică a cunoştinţelor şi abilităţilor angajaţilor.

Este de remarcat că nici legat de modul de folosire efectivă a altor metode de 
identificare a nevoilor de formare, rezultatele nu sunt îmbucurătoare (Figura 4). 

Astfel, datele sondajului relevă faptul că instituţiile publice locale nu folosesc 
într-o măsură prea ridicată „alte metode de identificare a nevoilor de formare” şi 
se focalizează quasi-exclusiv pe evaluarea anuală a rezultatelor profesionale ale 
funcţionarilor publici. În acest sens, doar un procent de 51,07% (nivelul „de acord” 
şi nivelul „total de acord”) din totalul celor chestionaţi au confirmat că în instituţiile 
lor se folosesc şi alte metode de identificare a nevoilor de formare decât evaluarea 
anuală a rezultatelor profesionale.
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Tabelul 2: Alte modalităţi de identificare
a nevoilor de formare a funcţionarilor publici

Nr.
crt. Metoda de identifi care a nevoilor de formare

Importanţa metodei 
măsurată pe scala

1-10

1. Efectuarea de sondaje periodice în rândul funcţionarilor publici privind 
identifi carea nevoii de formare (chestionare, interviuri) 8,66

Discuţiile directe sau indirecte precum şi comunicarea atât formală cât şi 
informală între şefi  sau factorii de conducere şi subordonaţi privind nevoile de 
formare ale celor din urmă

8,40

Testarea periodică a cunoştinţelor şi abilităţilor angajaţilor 8,33
2. Evaluarea pe perioade scurte (lunare) a activităţilor din cadrul instituţiei publice 7,85
3. Autoevaluarea 7,5
4. Analiza reclamaţiilor venite de la cetăţeni sau de la alţi colegi 6,9

Figura 4: Modul în care se folosesc şi alte modalităţi de identificare a nevoilor de 
formare profesională decât evaluarea anuală a performanţelor profesionale

7.4. Evidenţierea tipului de pregătire profesională (pregătirea teoretică/prac-
tică) folosit în formarea profesională a funcţionarilor publici din instituţiile 
publice locale

Legat de tipul de pregătire profesională (pregătire teoretică/practică) necesar unei 
pregătiri sau formări profesionale, majoritatea celor intervievaţi consideră că accentul 
trebuie pus pe pregătirea practică şi mai puţin pe pregătirea teoretică (Figura 5 şi 
Figura 6).

Prin urmare, putem concluziona, pe baza rezultatelor sondajului, că programele 
de formare şi pregătire profesională ar trebui să se bazeze în principal pe o pregătire 
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practică, respectiv pe o pregătire bazată pe studii de caz şi exemple clare şi reale, 
discutarea şi analizarea a ceea ce real trebuie făcut şi mai puţin pe discutarea aspectelor 
teoretice şi conceptuale.

Figura 5: Pregătirea teoretică versus pregătirea practică

Figura 6: Pregătirea teoretică versus pregătirea practică

7.5. Evidenţierea principalelor caracteristici ale cursurilor de formare profe-
sională

Caracterizarea cursurilor de formare profesională s-a făcut din perspectiva 
următoarelor aspecte:

1. Principalele domenii (cursuri) care trebuie abordate de programele de formare 
şi pregătire profesională;

2. Durata optimă a cursurilor de formare şi pregătire profesională;
3. Principalele canale de informare privitor la programele de formare profesională;
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4. Modul de suportare a cheltuielilor legate de participarea la cursurile de formare 
şi pregătire profesională (responsabilitatea cu privire la suportarea cheltuielilor);

5. Forma de învăţământ folosită pentru cursurile de formare şi pregătire profe-
sională.

Legat de principalele cursuri care trebuie abordate de programele de formare 
profesională, datele sondajului evidenţiază faptul că acestea trebuie să fie în general 
din domeniul economic şi prea puţin din domeniul dreptului (Tabelul 3).

Tabelul 3: Principalele domenii (cursuri) care trebuie abordate
de programele de formare profesională

Nr. 
crt.

Domeniul (cursurile) care trebuie 
abordate de programele de formare profesională

Media răspunsurilor
scala 1-10

1. Bugete locale 9.51
2 Economie şi fi nanţe publice 9.32
3. Leadership în organizaţii publice 9.09
4. Analiza politicilor publice 8.79
5. Etica în administraţie publică 8.76
6. Management fi nanciar 8.73
7. Managementul proiectelor 8.73
8. Managementul resurselor umane 8.69
9. Economie şi fi nanţe publice 8.60
10. Management public 8.58
11. Monitorizarea şi evaluarea programelor, proiectelor 8.20

Legat de durata optimă a unui program (curs) de formare şi pregătire profesională, 
datele sondajului relevă faptul că un astfel de program nu ar trebui să ţină foarte mult, 
durata optimă fiind între o lună şi şase luni. De altfel, 1/3 din totalul funcţionarilor 
publici intervievaţi consideră că un curs de formare profesională ar trebui să ţină 
între 1-3 luni de zile (Figura 7).

În ceea ce priveşte canalele de informare referitoare la cursurile de formare 
profesională, datele sondajului relevă faptul că cele mai eficiente canale sunt cele 
legate de mass-media, în sensul de informare prin intermediul ziarelor şi revistelor, 
a radioul sau a televiziunii (Tabelul 4). 

Conform datelor sondajului, putem afirma faptul că atât informarea din cadrul 
instituţiilor publice (distribuirea de pliante) cât şi discuţiile informale cu participanţi 
la astfel de cursuri (prin intermediul altor persoane care au participat la un astfel de 
program) sunt cele mai eficiente.

Legat de cine ar trebui să suporte cheltuielile legate de participarea funcţionarilor 
publici la cursurile sau programele de formare profesională, majoritatea funcţionarilor 
publici intervievaţi consideră că instituţia angajatoare ar trebui să suporte aceste costuri. 



85

Figura 7: Durata optimă a cursurilor de formare şi pregătire profesională

Tabelul 4: Principalele canale de informare
privitor la programele de formare profesională

Canalul de informare Media răspunsurilor
scala 1-10

Prin pliante distribuite la instituţii 8.7924
Prin internet 8.0632
Prin intermediul altor persoane care au participat la un astfel de program 7.4988
Prin ziare şi reviste 6.8644
Prin TV 6.1716
Prin radio 5.9360

Figura 8: Responsabilitatea cu privire la suportarea cheltuielilor
cu participarea la programe de formare sau pregătire profesională
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Interesant este faptul că răspunsurile de mai sus vin din partea funcţionarilor 
publici aflaţi pe funcţii de conducere sau care îndeplinesc condiţiile necesare ocupării 
funcţiilor de conducere, lucru care evidenţiază faptul că instituţiile publice locale sunt 
conştiente de faptul că există şi un interes al instituţiei, nu numai al funcţionarului 
public, în încercarea de perfecţionare sau îmbunătăţire a muncii.

8. Concluziile studiului
În urma analizării datelor sondajului putem afirma următoarele:

1. În primul rând, formele de formare (pregătire) profesională considerate a îmbu-
nătăţi activităţile şi competenţele angajaţilor sunt cele legate de: (1) programe de 
schimb de experienţă; (2) formare iniţială (facultate); (3) cursuri postuniversitare 
şi mai puţin cele legate de programele de masterat.

2. În general, nivelul nevoilor de formare şi pregătire profesională din aceste insti-
tuţii este ridicat.

3. Principala formă de identificare a nevoilor de formare a funcţionarilor din 
cadrul acestor instituţii publice locale ste reprezentată de procesul de evaluare a 
performanţelor profesionale ale funcţionarilor publici. Cu toate acestea, practic, 
procesul de evaluarea a funcţionarilor din cadrul instituţiilor locale nu iden-
tifică prea bine (cu acurateţe) nevoile de formare ale acestora.

4. Alte metode folosite în identificarea nevoilor de formare sunt cele legate de: 
(1) efectuarea de sondaje periodice în rândul funcţionarilor publici privind 
identificarea nevoii de formare (chestionare, interviuri); (2) Discuţiile directe 
sau indirecte precum şi comunicarea atât formală cât şi informală dintre şefi 
şi subalterni privind nevoile de formare; (3) Testarea periodică a cunoştinţelor 
şi abilităţilor angajaţilor. Cu toate acestea, procentul instituţiilor publice locale 
care folosesc astfel de metode nu este ridicat.

5. Programele de instruire şi formare profesională destinate funcţionarilor publici 
din cadrul instituţiilor publice locale ar trebui să pună accent, în principal, pe 
pregătirea practică şi mai puţin pe pregătirea teoretică, respectiv pe discutarea 
şi analizarea de studii de caz şi exemple, discutarea şi analizarea problemelor 
reale.

6. Principalele cursuri care trebuie abordate de programele de formare profesională, 
în general, sunt cele din domeniul economic (materii de tipul „bugete locale”, 
„economie şi finanţe locale”, „leadership”) şi prea puţin din domeniul dreptului.

7. Durata unui program (curs) de formare şi pregătire profesională destinat 
funcţionarilor din cadrul instituţiilor publice locale ar trebui să fie între 1 lună 
şi 6 luni (maxim).

8. În general, instituţia publică locală ar trebui să suporte costurile de participare 
a angajaţilor la programele de formare profesională.
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