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Abstract

In this material the authors presnts a new dimension of the organization leraning
through the organization culture and the mentoring programmes.

y/ uvernele si oamenii din care acestea sunt formate s-au confruntat

\J Intotdeauna cu vremuri nesigure si alegeri complexe, dar viteza,

scara si scopul schimbarilor continue sunt exceptionale in istoria

omenirii. Aceste provocari impun cerinte noi si adesea complexe in capacitatea

guvernelor de a analiza problemele ivite si de a le rezolva in mod eficace. De

aceea, multe guverne au mare nevoie de a-si revitaliza capacitdtile lor analitice si

de concepere a politicilor, In mod deosebit la nivel central. Un scop important al

acestor sisteme este de a detecta problemele cu care se confruntd guvernele si

societatea ca Intreg si de a propune solutii de abordare a acestora. Pe scurt,

guvernele trebuie sa construiasca o culturd a Invatdrii organizationale care va
sustine permanentele descoperiri 1n serviciul public.
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Existd o perceptie generald conform céreia capacitatile tehnice si analitice
ale guvernelor in multe tari in curs de dezvoltare s-au erodat In timp ca urmare a
numeroase motive. Acestea includ:

¢ Cresterea influentei politice 1n serviciul public;

e Scaderea abilitatii executivului de a recruta si de a retine mari talente;

e Scaderea importantei unitatilor de analizd a politicii vizavi de

consilierii politici, iTn mod deosebit pe linia ministerelor;

¢ Lipsa colectarii si analizei statisticilor;

e Accentuarea rolului de management al oficialilor guvernamentali

vizavi de rolul lor in conceperea politicilor.

Calitatea institutiilor din sectorul public este strans legatd de capacitatea
resurselor umane §i de leadership. Daca avem 1n vedere faptul ca institutiile publice
existd pentru a coordona actiuni si comportamente pentru interesul public, este
important sa ne asigurdm ca abilitatile resurselor umane sunt aliniate corespunzator
la obiectivele strategice ale guvernului. Dezvoltarea competentelor personalului
este o componentd esentiald a unei strategii de Imbunatatire a acestora si , prin
urmare, a calitatii serviciului public. Dezvoltarea bazatda pe competente a
personalului permite, de asemenea, identificarea ,.golurilor de performantd” a
functionarilor publici care pot fi apoi corectate prin intermediul programelor de
construire a capacitdtilor si de Tnvatare organizationala.

Cultura organizationala

Este stabilit de mult timp ca de calitatea culturii organizationale depinde in
mare masura performanta institutionala. Cultura depinde de multi factori, incluzand
valorile §i normele sociale, iar calitdtile leadership-ului demnitarilor publici si mai
general politicile de resurse umane au fost puse in slujba serviciului public. Totusi,
raspunsurile referitoare la cum sd Tmbunatatim calitatea culturii organizationale
sunt numeroase.

O caracteristici predominantd a serviciului public traditional este
autoritatea datd de ierarhie. La Tnceput, aceasta forma a administratiei publice avea
scopul de a asigura o responsabilitate clard a personalului in ceea ce priveste
indeplinirea sarcinilor. insa, reversul monedei aderdrii stricte la autoritatea data de

ierarhie este acela ca mai degrabd tinde sd evoce respectarea regulilor in cadrul
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guvernelor birocratice decdt angajamentul pentru munca. Cu cat se exercitd o
putere ierarhici mai mare, cu atit rezultatele sunt in general orientate spre
respectarea regulilor. Totusi, angajamentul veritabil al personalului este de regula
un factor esential in previzionarea importantei schimbarii in orice organizatie. O
cultura bazatd pe respectarea regulilor tinde de asemenea sa Tndbuse atit initiativa
personalului cit si comunicarea — amindoud atribute esentiale a invatarii
organizationale si a Tmbunatatirii performantelor. Daca se asteaptd ca personalul
doar sd respecte regulile si regulamentele, va exista o extrem de mica initiativad sau
chiar deloc pentru ,,gindirea dincolo de tipare” sau pentru actiuni menite sa
Tmbundtdteasca procesele organizationale sau rezultatele.

Aceasta reprezintd o perceptie unidimensionald a responsabilitdtii si o
vedere negativi a experimentirii si greselilor. In mod traditional, virtutea
functionarului public a fost respectarea riguroasa a sarcinilor date in concordanta
cu sistemele si procedurile existente. Cu toate acestea, ,,sarcinile date” trebuie sa
fie cele corecte si “‘sistemele si procedurile” existente trebuie sa fie suficient de
flexibile pentru a se acomoda la schimbare. In multe birocratii, pe de alti parte,
aceste conditii nu sunt valabile, iar respectarea riguroasa a ,,sarcinilor date” s-a
transformat 1n viciu. O cultura organizationald dominata de aderarea rigida la reguli
si regulamente foarte rar Incurajeaza personalul sd solicite sarcini provocatoare si
sa modifice situatia de fapt. In multe servicii publice, de fapt, practica punerii in
discutie a situatiei existente nu este in acord cu conventiile, iar in cateva cazuri,
aceasta practicd este chiar in mod activ descurajata. De aceea, provocarea pentru
multe guverne orientate spre reformd este adesea de a schimba Tn mod radical
mentalitatdtile atat a conducatorilor cét si a functionarilor publici pentru a permite
noi forme de comunicare, de luare a initiativei §i de a invata sd obtii succes 1n
serviciul public. O birocratie care opereaza intr-un mod traditional nu este potrivita
pentru a atinge acest scop. Cand liderii din sectorul public vor constientiza aceste
constrangeri ale administratiei publice traditionale, se va face un pas important spre

intensificarea Tnvatarii organizationale.
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Invatarea organizationald

Diferenta dintre abordarea traditionala a reformei din sectorul public si
conceptul de Tnvatare organizationala este aceea cd prima este in mod tipic ancorata
ntr-o ierarhie, in timp ce ultima 1si are rddacinile in convingerea cd solutia tuturor
problemelor cu care se confruntd serviciul public se gaseste in Tnsdsi transformarea
functionarilor publici. In acest sens, invitarea organizationald asigurd un cadru
orientat spre oameni pentru a descatusa potentialul uman din sectorul public. De
aceea, cele doud abordari sunt bazate pe doua, extrem de diferite puncte de vedere
asupra cum sa trebuie reformat managementul din sectorul public.

In general, performanta imbunatititi in sectorul public inseamni
asigurarea unor servicii mai bune, dezvoltarea unei analize mult mai serioase a
politicilor sau obtinerea unei eficiente sporite Tn administratia publicd. Un atribut
cultural important al unei institutii care promoveaza invatarea organizationald este
acela ca aceasta Incearcd sa se straduiascd pentru a obtine un echilibru optim intre
actiune, dialog si reflectie in cultura organizationald. Aceste competente
organizationale se completeaza una pe cealaltd. Pentru a atinge acest echilibru este
important ca guvernele sa realizeze treceri in revistd periodice si evaludri a muncii
lor pentru a se asigura ca problemele sunt identificare din timp si se intreprind
actiuni de remediere.

Conceptul de invatare organizationala admite faptul cd managementul
public in mediul complex din zilele noastre nu este o dispensare mecanicd de
sarcini care pot fi bine programate In viitor, ci mai degrabd necesita dezvoltarea
constantd de noi competente personalului si abilitati daca cetétenii sunt prea bine
tratati. Modelul birocratic ca stare a administratiei publice s-a dovedit a nu fi foarte
potrivit pentru a prognoza adaptarea In dinamicd a competentelor personalului din
sectorul public. Acesta este unul din motivele pentru care relatarea pledeaza pentru
0 noud sintezd a celor mai bune atribute ale administratiei publice traditionale,

managementului public si guvernarii receptive.
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Recunoasterea profesionalismului si cunostintelor personalului este
elementul central in dezvoltarea invatirii organizationale in serviciul public. in
birocratiile traditionale, prestigiul si remunerarea personalului sunt stabilite in
principal in functie de grad si nu in functie de gradul de profesionalism ori
cunostinte. Asta inseamna ca personalul care aspird la pozitiile superioare sunt
adesea manageri generalisti decat lideri prin cunostinte. Pe de altd parte,
organizatiile a cdror existentd depinde de generarea de cunostinte si culturalizare,
ca universitdtile, firmele de consultantd, in general pun un accent mai mare pe
dezvoltarea  mecanismelor  care  recunosc  recompensarea  inovatiei,
profesionalismul, productivitatea personalului.

In multe feluri, mediul operational din sectorul public devine din ce in ce
mai asemandtor cu cel din sectorul privat. De aceea, institutiile publice se afld sub
presiunea in crestere de a actiona ca organizatii bazate pe cunostinte si experti.
Acest lucru va avea implicatii atat pentru dezvoltarea personalului cit si pentru
managementul resurselor umane din sectorul public. Guvernele pot facilita cu
usurintd invatarea organizationald in sectorul public prin dezvoltarea unui mediu
care sd incurajeze oamenii sd obtind, sd Tmpdartdseasca si sa administreze
cunostintele, sd relationeze §i sd colaboreze cu colegii §i partenerii externi, sa
asimileze lectiile invatate si alte cunostinte tacite, sd priveasca in mod constant spre
viitor i sd-si construiasca abilitdti Tn acord cu cadrul de dezvoltare a capacitatii
bazate pe competente.

Implementarea unei abordari strategice in ceea ce priveste managementul
resurselor umane 1n sectorul public este Th mod particular indreptatd spre crearea
unei forte de munca adaptabild, flexibila care sa aiba stimulentele necesare de a
produce, procesa si difuza cunostinte. Acest lucru necesitd ca fiecare nivel de
guvernare sa fie luat in considerare atunci cand se planifica, se implementeaza si se
executd initiative de Invatare. De aceea, un guvern care este adeptul Tnvatarii
organizationale va investi in dezvoltarea capacitatilor profesionale a resurselor

umane.
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Dacd intreaga idee a promovdrii invatarii organizationale in serviciul
public consta 1n incurajarea functionarilor publici sa invete intr-un mod eficient si
eficace din propriile lor experiente pentru a imbundtati calitatea managementului
public, devine foarte important pentru guverne sd creeze un mediu care sa asigure
stimulentele potrivite pentru ca personalul sd actioneze Intr-o astfel de directie.
Critic pentru procesul de schimbare organizationald este abilitatea personalului,
atat individuala cat si colectivd, de a Invdta din propriile experiente, atit din
succese cat si din esecuri. Aceasta intelepciune colectivd §i cunostintele
personalului fac ca serviciul public sa treacd de la viziunea clasica la o viziune
moderna.

Guvernele dispun de multe modalitdti de a promova invatarea
organizationald 1n serviciul public. Pe de o parte, se pot concentra asupra unor
strategii care sa Incurajeze o mai mare difuzare atat a cunostintelor explicite, cat si
tacite Tn randul personalului §i, pe de alta parte, pot pune accentul pe stimulentele
pentru ca functionarii publici sd8 preia conducerea directd a necesitdtilor de
construire a propriilor capacitati, acest lucru facand parte dintr-o strategie generalda
de resurse umane la nivel de corporatie. Acest lucru permite concentrarea pe patru
arii potentiale care sa faciliteze Invatarea organizationald si imbunatatirea
performantei 1n serviciul public:

e Imbunititirea managementului si a sistemului de difuzare a

cunostintelor;

¢ Promovarea programelor de mentoring pentru n randul personalului;

¢ Cresterea capacitatii analitice a guvernarii;

¢ Consolidarea sistemului de dezvoltare a carierei.

Primele trei arii accentueaza necesitatea de a dezvolta mecanisme care s
faciliteze schimbul si crearea in rdndul personalului atat a cunostintelor explicite
cat si tacite, In timp ce dezvoltarea carierei promoveaza excelenta individuala prin
creare stimulente pentru functionarii publici de a obtine abilitdti si competente noi.
Mentoring-ul faciliteazd in cadrul organizatiei transferul cunostintelor tacite de la
personalul cu experientd catre colegii lor mai tineri. Capacitatile analitice sunt

necesare pentru a evalua experientele trecute sie pentru a dezvolta scenarii pentru
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viitor, pe scurt, a crea cunostinte care pot fi folosite pentru a Tmbunatati

performanta guverndrii. Un sistem bine condus de dezvoltare a carierei
promoveaza o mai mare orientare catre performanta in randul personalului. La
nivel individual, un sistem eficient de carierd permite personalului sa evolueze de
la un nivel actual al competentelor citre o mai mare dezvoltare si crestere

profesionala.

Arii strategice de promovare
a invatarii organizationale

Imbunstitirea managementului
si a raspandirii cunostintelor

Un obiectiv important al procesului de invdtare organizationala este sa
promoveze adevarul, dialogul si relationarea Tn randul personalului care sa sustina
formarea capitalului social si astfel sa contribuie la o comunicare mult mai
dinamica, la difuzarea cunostintelor si managementul in serviciul public. Astfel de
procese de comunicare pot fi fie facilitate, fie impiedicate de structurile
institutionale existente n sectorul public. De exemplu, 1n birocratiile traditionale,
structurile institutionale si caracteristicile legate de culturd nu conduc adesea catre
o comunicare eficace si difuzare a cunostintelor in randul personalului, asa cum s-a
precizat mai devreme. Pe de altd parte, organizatiile progresiste si orientate spre
reforma folosesc tehnologia si stimulentele ca mijloace suplimentare interactiunii
normale dintre oameni pentru a Tncuraja personalul sa Tmpartaseasca cunostintele si
sa colaboreze.

Retelele eficace si munca 1n echipa pot facilita atat Indeplinirea la timp a
sarcinilor dar i imbunatatirea calitatii muncii. De exemplu, in cazurile care iau
mult timp Tn incercarea de a gédsi o solutie la o anumitd problema, colaborarea
dintre retelele eficace si procesul de difuzare a cunostintelor poate reduce Tn mod
considerabil acest timp si astfel sd contribuie la invatarea organizationala. Cei mai
productivi oameni in orice organizatie sunt In general aceia care au o foarte mare
abilitate de a relationa si colabora atat cu colegii cit si cu partenerii externi.
Promovarea unei culturi a relationarii, difuzarea cunostintelor si colaborarea sunt
astfel o parte esentiald a procesului de Tnvatare organizationala Tn serviciul public.
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Guvernele constientizeaza din ce Tn ce mai mult ca revolutia tehnologiilor

informatice creeaza noi modalitdti de a descatusa potentialul uman din sectorul
public oferind modalitdti facile pentru personal de a crea, a difuza si de a folosi
cunostintele in munca lor de zi cu zi. Modul cum organizatiile integreaza strategiile
de difuzare a cunostintelor influenteazd in mod semnificativ performanta lor
generald. Forma acestor procese de comunicare are astfel o importantad foarte mare
in procesul invatirii organizationale, din moment ce utilitatea strategiilor de
invatare va fi evaluatd 1n ultima instantd in functie de impactul lor pozitiv asupra
performantei institutionale.

Oricum, exista piedici destul de mari, mai ales in tarile in curs de
dezvoltare, pentru o organizatie publicd care incearca sa creeze un sistem eficace
de management al cunostintelor. In primul rand, personalul beneficiazi de putine
stimulente — financiare sau de altd naturd — pentru a Tmpartasi cunostintele cu alti
colegi. O modalitate de a aborda acest aspect este aceea de a incerca sd facem din
procesul de difuzare a cunostintelor o parte integrantd a procesul de evaluare a
performantelor personalului. Alta optiune este aceea de a recunoaste in mod public
personalul cel mai activ in procesul de difuzare a cunostintelor din cadrul
organizatiei. In al doilea rind, este foarte dificil si captezi cunostintele tacite ale
personalului. Pentru aceasta este necesar ca organizatiile fie sa Tncurajeze
personalul cel mai experimentat sd-i indrume si sd devind mentori pentru tinerii
profesionisti fie sd creeze oportunitdti pentru functionarii publici cu experientd sa
codifice cunostintele lor tacite. In al treilea rind, rezistenta la schimbare nu ar
trebui sd fie subestimatd 1n nici o organizatie care incearcd sa introduca aplicarea
managementului prin cunostinte. Multi oameni nu se simt confortabil cand se pune
problema impartasirii cunostintelor cu colegii lor. Pentru a trece peste aceastd
rezistentd este nevoie de educatie a persoanelor ingrijorate de acest aspect. in al
patrulea rand, aceastd deschidere si difuzarea cunostintelor pun in discutie
problema crearii unor proceduri adecvate pentru a rezolva aspectele legate de
informatiilor confidentiale. Toate aceste aspecte necesitd o abordare In dezvoltarea
unei strategii de management al cunostintelor in serviciul public.
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Promovarea programelor de mentoring
pentru personal

Invitarea organizationald poate fi facilitati in anumite medii prin crearea
unei culturi pentru mentoring in cadrul personalului. Mentoring-ul adesea implica
oferirca de indrumare si sfatuire, cu precadere atunci cidnd o persoand
experimentata transmite cunostinte, abilitdti, valori si atitudini cdtre un coleg mai
mic pentru a facilita dezvoltarea profesionald si a carierei. Relatia de mentoring are
fard dubii o resursa neexploatatd 1n serviciul public din multe tari, iar dezvoltarea
unei astfel de relatii trebuie sa fie Tnlesnita.

Utilizarea mentoring-ului ca §i instrument pentru invatarea organizationala
nu este in nici un caz un concept nou. In citeva societiti, ideea de mentoring este
parte integrantd din cultura nationala. De exemplu, In Japonia este o practica
uzuald, unde relatia ,,sempai” (senior) — ,.,kohai” (junior) este o institutie Tn sine, nu
numai pentru serviciul public, ci pentru societate. in alte tiri, conceptul de relatie
de mentoring dintre un senior $i un junior nu este atat de raspanditd in societate in
general, totusi ea este bine ancorata atat in sectorul privat cét si in sectorul public.
Este o chestiune obignuita pentru universitdti ca profesorii sd devind mentori pentru
studentii lor.

De obicei, mentoring-ul formalizat serveste urmdtoarelor scopuri prin
intermediul a diferite programe si proiecte din cadrul serviciului public:

e Ajutarea noilor angajati sa se integreze;

e Atragerea, retinerea si dezvoltarea tinerelor talente;

e Contributia la dezvoltarea carierei pentru potentialii manageri.

In Japonia si Singapore, practica atribuirii unui mentor pentru noii intrati
este una obisnuitd. Recent, guvernul din Slovenia a adoptat hotarari clare in ceea ce
priveste rolul mentoring-ului In dezvoltarea carierei in serviciul public. Astfel,
oamenii care intrd pentru prima data in structurile de stat si ale administratiei locale
trec printr-o perioada de pregdtire, timp In care se pregatesc pentru examinarea
profesionala. Perioada de pregatire dureazd 10 luni pentru ,examinarea
administratiei publice de stat”, 8 luni pentru ,,examinarea de expert administrativ”
si intre 4 si 8 luni pentru ,.examinarea expertilor pentru executia independenta a
sarcinilor arondate postului”. Un mentor, numit de un director, stabileste nevoile de
dezvoltare individuala si este responsabil pe mai departe de asigurarea pregatirii
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efective. Pentru a acorda stimulente adecvate pe durata training-ului, perioada de

pregétire poate fi redusa pana la o treime din propunerea mentorului.

Mentoring-ul poate fi de asemenea utilizat pentru a atrage, retine si
dezvolta personalul talentat. in anul 2001, primul Departament de Munca si
Administratie din Norvegia a initiat primul program pentru traineri Intre
departamente in cadrul a 8 departamente. Scopul a fost de a recruta si de a retine
tineri absolventi talentati. Participantii, recrutati atat intern cat si extern si nu mai in
varstd de 35 de ani, au urmat programul timp de 14 luni. Candidatilor interni nu le
era permis sd aiba mai mult de 4 ani in serviciu. Pe durata celor 14 luni, au lucrat in
3 departamente diferite, cu supervizare §i mentoring asigurat de personalul
superior. Pe 1angd munca din departamente, erau tinute 6 Intruniri tematice pentru a
inlesni difuzarea cunostintelor si invatarea. La inceputul anului 2003, 9 din
10 primii participanti au lucrat intr-un departament guvernamental sau altul si s-a
decis ca programul sa fie reluat Tn toamna anului 2003.

Asigurarea dezvoltarii carierei prin intermediul mentoring-ului s-a dovedit
de asemenea eficace in timp. Cateva tari (Singapore si Marea Britanie) au optat
pentru programe de curs rapid unde candidatii cu potential sunt pozitionati la nivel
de management superior sub supravegherea si sfatuirea unor mentori. Uneori,
mentoring-ul care tinteste dezvoltarea carierei unui anumit grup din cadrul
serviciului public serveste de asemenea unor scopuri diferite. De exemplu, in
Norvegia, mentoringul a fost utilizat atit pentru a pregiti cit si pentru a promova
femei pentru nivelul de mijloc de management, crescand astfel reprezentarea
feminind in esaloanele superioare ale guverndrii. Aici, mentoring-ul devine un
instrument de legatura pentru dezvoltarea capacitatii si diversitatea in management.
O abordare similara s-a incercat in Marea Britanie cu programul pilot “Elevator
Partnerships”, unde 53 de juniori femei au colaborat cu seniori femei pentru un an.
Cel putin 18 dintre femeile junior au fost promovate de atunci si cel putin alte 7 au
fost rotate pe posturi.

Fard a tine cont de anumite practici pe care un serviciu public le alege, este
hotaritor ca programele de mentoring sa fie sustinute de o viziune clard si de
strategie. Cu alte cuvinte, pasii diferiti asociati cu implementarea unui program de
mentoring trebuie aliniati cu strategia globald de resurse umane din serviciul
public. In plus, este important ca un program de mentoring si fie congruent cu
valorile dorite de organizatie; el trebuie sd fie legat de culturd. Un obiectiv
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important al unui program de mentoring este intotdeauna de a creste mereu

performanta organizatiei. Oricum, asa cum s-a mentionat mai devreme, nu numai
excelenta 1i determind pe oameni sa fie Tn competitie. Avand in vedere ca o relatie
dintre un mentor si protejatul sdu este adesea mult mai solida decat dintre un lider
si personal, importanta unui mentor care actioneaza ca un rol model devine §i mai
decisiva.

Cresterea capacitatii analitice a guvernarii

Asa cum s-a mentionat la Inceput, pentru a deveni eficient, serviciul public
trebuie sd-si dezvolte capacitatea de a reflecta profund asupra problemelor
complexe si de a anticipa marile provocari care se ivesc. Acest lucru include in
mod general dezvoltarea puternica a capacitdtilor de analizd si de a fauri politici.
De asemenea, principalele organe guvernamentale, ca ministerele de finante si de
prognoza si alte institutii cu atributii in ceea ce priveste responsabilitatile
interministeriale trebuie sd aiba capacitati sporite pentru reflectie, analiza si
evaluare aspectelor majore legate de politici. Construirea acestor capacitdti in
cadrul guverndrii este adesea o investitie foarte eficientd care poate oferi
numeroase beneficii tarilor respective.

Abilitatea guvernelor de a atrage si retine talente n serviciul public este
esentiald pentru Tmbundtatirile in ceea ce priveste capacitdtile analitice si de
construire a politicilor deoarece oamenii se constituie in ,puterea creierelor”
oricirei guverndri. In actiunea de a imbunititi aceste sisteme, este extrem de
important sd investim Tn dezvoltarea unor politici pentru profesionistii Tnalt
calificati — coloana vertebrald a serviciului public. Abilitatea lor de a gasi
alternative, de analiza, de a face prognoze si de a da recomanddri pentru luarea
deciziilor este esentiala pentru eficacitatea sistemului de elaborare a politicilor, dar
si pentru invdtarea organizationala in general. De exemplu, Tn majoritatea tarilor,
directivele date de catre un reputat departament de politici adesea inglobeaza
opiniile functionarilor publici §i a celor care elaboreaza politici. De aceea ar trebui
acordatd o atentie deosebitd formarii grupului care elaboreaza politici pentru a ne
asigura ca acestia sunt pregatiti nu numai disciplinele tehnice relevante, dar si bine
familiarizati cu traditiile administrative si cultura tarii.
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Consolidarea sistemul de dezvoltare a carierei

Guvernele adesea atrag costuri mari de oportunitate deoarece motivatia si
energia personalului din serviciul public sunt subminate de politicile ineficace de
dezvoltare a carierei. Lipsa oportunitatilor de dezvoltare a carierei, dupa cum se
poate demonstra, constituie unul din primii factori care afecteazd abilitatea
serviciului public de a retine personal cu inalta calificare. In consecinta, personalul
devine frustrat, iar marile talente sunt tentate sa plece in locuri mai atractive din
sectoarele privat sau neguvernamental. in asemenea cazuri, costul guvernelor in
termeni de pierdere a cunostintelor tacite si ,,memorie” institutionala pot fi destul
de semnificative, fard a mentiona costul adesea destul de ridicat al Inlocuirii
personalului.

Astfel, formularea unor politici eficace de dezvoltare a carierei este
importanta din doud motive principale. Primul, utilitatea carierelor prolifice este
strAns legatd de performanta organizatiilor publice si prin aceasta de Invéatarea
organizationald. Managementul carierei personalului apare de asemenea ca un
aspect determinant in managementul resurselor umane n sistemele de administratie
publica traditionala atat in tarile dezvoltate cat si in tarile in curs de dezvoltare. In
al doilea rind, abilitatea guvernelor de a retine personal inalt calificat este esentiala
pentru pastrarea ,,memoriei” organizationale si baza de cunostinte ale organizatiei.
Excelenta In recrutare, integrare si training vor fi putin folositoare in cadrul
organizatiilor daca personalul céruia i-au fost dedicate toate aceste resurse va pleca
mai devreme decit se asteaptd. Toate organizatiile au nevoie de un grad de
stabilitate si continuitate pentru a activa in mod eficace pe termen lung. In multe
studii, nevoia de personal pentru oportunitdtile de dezvoltare a unei cariere
prolifice a fost cotatd ca unul din factorii care influenteaza cel mai mult satisfactia
muncii si retinerea personalului Tn sectorul public.

Invitarea prin experimentare exemplificatd prin initiative ca pregitirea la
locul de munca, rotatia pe posturi si acordarea de sarcini speciale este adesea
consideratd una din cele mai importante si eficace strategii de dezvoltare a carierei.
In Canada, Agentia pentru Managementul Resurselor Umane din Serviciul Public

este responsabild pentru citeva programe de dezvoltare a carierei. Una din aceste
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initiative este Programul de Management al Carierei, adoptat initial Tn 1968 si

revizuit in 1998. La inceput, grupul tintd al acestui program au fost top managerii,
dar a fost mai tarziu extins sa i includa si pe aceia considerati a avea potential de a
deveni top manageri. Programul de Management al Carierei avand drept scop
serviciul public federal, tinteste un grup reprezentativ de functionari publici care
urmadresc accelerarea dezvoltarii lor profesionale si promovarea In serviciul civil.
Scopul Programului de Management al Carierei este de a dezvolta participantilor
competentele si abilitatile necesare pentru a-si asuma pozitiile superioare de
management n serviciul public. Componenta de invatare constd atit in cursurile
de pregitire cat si Tn detasdrile in organizatii publice selectate. Detasarile, numite
»detasdri extinse” asigurd participantilor oportunitati de invatare in functii sau
domenii care depdsesc experientele lor anterioare si nivelul actual de competenta.
Durata Programului de Management al Carierei este de obicei intre 1 si 4 ani si se
asteaptd ca fiecare detasare sd dureze aproximativ un an. Din cei care absolvesc

acest program, 80% sunt numiti in posturi de top management intr-un an.
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