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SUMMARY
The article includes an analysis of international practices on the evaluation of professional
performance of civil servants, highlighting the evaluation methods, the role of evaluation in
ensuring the principle of meritocracy, giving us the opportunity to identify the techniques for
efficiency of the entire performance evaluation process.
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REZUMAT
Articolul cuprinde o analiza a practicilor internationale privind evaluarea performantelor
profesionale ale functionarilor publici, evidentiind metodele de evaluare, rolul evaludrii in asi-
gurarea principiului meritocratiei, oferindu-ne posibilitatea de a identifica tehnicile de eficien-
tizare a intreqgului proces de evaluare a performantelor.
Cuvinte-cheie: managementul performantei, evaluarea performantelor, administratia
publica, serviciul public, functionari publici, eficientd.

in procesul continuu de dezvoltare po-
litica, economica, sociald si tehnologica se
impune o presiune asupra administratiei
publice de a corespunde noilor cerinte si
standarde. Modernizarea si reorganizarea
institutiilor publice sunt componentele re-
formei administratiei publice, care au fost
initiate, la sfarsitul secolului al XX-lea, in
toate statele lumii. Schimbarile realizate,
pe parcursul ultimelor decenii, in servi-
ciul public, au evoluat variat, de la o tara
la alta, in functie de sistemul de adminis-
trare, de structura serviciului public si de
necesitatile particulare.

in perioada anilor 1980-1990, drept
consecinta a crizei economice, care a in-
ceput la mijlocul anilor "70 ai secolului
trecut, au fost introduse unele abordari
din mediul privat si activitatile din cadrul
administratiei publice trebuiau eficienti-
zate, iar functionarii publici trebuiau sa
obtind mai multe rezultate si de o calita-
te mai inalta. In scopul stimularii dezvol-
tarii unui serviciu public mai profesionist
si @ unei administratii publice orientate
spre satisfacerea intereselor cetatenilor,
a fost introdus instrumentul de salariza-
re in functie de performantd. Primele tari
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care au adoptat cel mai bine diferite ti-
puri de planuri de salarizare in functie de
performantd se considera Olanda si Marea
Britanie [2].

Reformele realizate in administratia pu-
blica, in statele-membre ale Uniunii Euro-
pene (UE), au imbunatatit, intr-o masura
oarecare, eficienta administratiei publice,
au sporit calitatea si accesul la serviciile
publice, iar institutiile publice au devenit
mai transparente. In acelasi timp, pentru
a crea o administratie publica producti-
va, este necesara concentrarea atentiei
asupra rezultatelor si stabilirii unor relatii
de cooperare intre administratia publica,
societate si cetateni, iar elementul-cheie,
in atingerea acestui deziderat, reprezinta
responsabilitatea administratiei publice,
avand la baza principiile transparentei,
meritocratiei si implicarea cetatenilor [3].

in era Noului Management Public,
evaluarea performantei profesionale a
functionarilor publici este considerata a fi
una dintre cele mai importante practici de
resurse umane, ce asigurd o justificare in lu-
area deciziilor privind planificarea carierei,
perfectionarea, remunerarea, promovarea
s. a., dar si una complexa, si o tehnica con-
troversata privind motivarea functionarilor
publici [25, p.9 - 11].

Procesul de evaluare a performantelor
este reglementat si introdus in toate sta-
tele-membre ale UE, prin reglementari
centrale, cum ar fi Legea serviciului pu-
blic, completate de alte reglementdri unde
sunt stabilite detaliile procedurale. Dintre
aceste state, in Spania si in Belgia evalua-
rea performantelor este reglementata prin
decrete regale, iar in Danemarca, Finlan-
da, Irlanda si Suedia cadrul legal privind
evaluarea performantelor este inlocuit cu
acorduri colective dintre departamentul
serviciului public si organizatiile sindicale
[25, p.16-171.

Experienta  Austriei
area performantelor

privind evalu-
profesionale ale

functionarilor publici se caracterizeaza prin
aplicarea acestui proces sub forma unui in-
terviu dintre functionarul public si condu-
catorul sau direct, ce se realizeaza anual.
Cadrul legal austriac evidentiaza caracte-
rul obligatoriu al procesului de evaluare a
performantelor profesionale, pentru toti
functionarii publici, avand un impact me-
diu asupra procesului de luare a deciziilor
privind avansarea in cariera, iar promova-
rea functionarilor publici este determinata,
preponderent, de experienta acumulata si,
mai putin, de evaluarea performantelor.
Avand in vedere ca unul dintre scopurile
evaludrii performantei este determinarea
necesitatii in instruire, sunt stabilite 3 - 5
zile pe an de perfectionare profesiona-
I& a functionarilor publici, in dezvoltarea
potentialului si sporirii calificarii personale.
In acelasi timp, este practicat si sistemul de
salarizare in functie de performanta prin
oferirea de premii unice in marime de 1%
-5% din salariul de baza. In politica de per-
sonal austriaca este reglementata si proce-
dura de recrutare a functionarilor publici,
care descrie tratamentul preferential al
femeilor, in situatia in care pentru un post
a aplicat si un barbat cu aceeasi calificare
si daca procentul de femei angajate, in ca-
drul organizatiei, este sub nivelul de 50%.
Totodata, este obligatoriu, atat pentru sec-
torul privat cat si public, sa angajeze o per-
soand cu dizabilitati la fiecare 25 angajati
fara dizabilitati [5].

Evaluarea performantelor functionarilor

publici, in Belgia, stabileste urma-
toarele obiective organizationale, de
grup si individuale: a) imbunatatirea

activitatii organizatiei, in intregime, si
realizarea obiectivelor prin dezvoltarea
competentelor personalului; b) incuraja-
rea personalului si cresterea motivatiei,
printr-o implicare mai mare; ¢) stabilirea
unui canal de comunicare dintre manager
si angajat. Potrivit cadrului legislativ si nor-
mativ belgian, acest proces de evaluare se
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realizeaza anual, prin metoda traditionala
ierarhica (de catre conducatorul direct),
precum si evaluarea de catre conduca-
torul de nivel superior, utilizand patru
categorii de scale de masurare (califica-

d

tive): ,excelent’, ,raspunde asteptarilor’,
,necesita perfectionare”, ,nesatisfacator”.
Functionarii publici care primesc de doua
ori calificativul,nesatisfacator”,in decurs de
trei ani, sunt eliberati din functie. in acelasi
timp, este stabilita conditia ca functionarii
publici sa fie angajati, in serviciul public,
cel putin, 6 luni, pentru a putea fi evaluati.
Procesul de evaluare se desfasoara prin
interviu dintre superiorul direct si anga-
jat, iar rezultatele evaluarii sunt inscrise
intr-un raport ce reprezinta un feedback al
activitatii functionarului public[1, p.15-17],
avand, ulterior, o importanta foarte mare
in avansarea in carierd, dar nu influenteazs,
direct, salarizarea. Politica privind dezvol-
tarea profesionald a functionarilor include
instruirea functionarilor publici absolventi
cu studii superioare universitare, cu o du-
rata de 10 — 20 de zile pe parcursul anului.
In medie, functionarii publici beneficiazi
de cursuri de instruire de 3 - 5 zile pe an
[6].

Functionarii publici din Bulgaria sunt
supusi anual procedurii de evaluare a
performantelor prin metoda traditionald
ierarhica si autoevaluare, folosind cinci
categorii de scale de evaluare. Rezultatele
evaluarii au o importanta semnificativd in
promovare si in determinarea necesitatilor
de dezvoltare profesionala. Totodata, este
practicat si instrumentul de motivare a
functionarilor publici prin salarizarea in
functie de performantd, oferind premii in
marime de 11% - 20% din salariul de bazs,
care formeaza, de fapt, un nou salariu de
baza. Insa aceste reglementari de salariza-
re in functie de performanta nu sunt mereu
aplicate in practicd, din insuficienta resur-
selor bugetare. Practica Bulgariei prevede
si procedura de contestare a rezultatelor

evaludrii performantelor. Aceasta fiind po-
sibila printr-o contestare catre conducato-
rul superior carui ii raporteaza evaluatorul
si rezultatul contestdrii reprezintda decizia
finala [25, p. 30-59].

Cadrul normativ in serviciul public
din Cipru stabileste procedura de eva-
luare a performantelor profesionale ale
functionarilor publici, care se desfasoara
anual prin metoda traditionala ierarhica
si prin evaluarea de catre conducatorul
de nivel superior, aplicand patru catego-
rii de calificative. Nu sunt subiecti ai eva-
luarii performantelor secretarii de stat ai
ministerelor, viceministrul si secretarul
consiliului ministerelor. Rezultatul evalua-
rii performantelor are importanta doar in
cresterea profesionald, neinfluentand, in
niciun fel, remunerarea, iar reglementari-
le legale nu ofera posibilitatea contestarii
evaluarii. In cazul unei performante slabe,
nu exista reglementari de luare a masurilor
sau de sanctionare [25, p. 30-59].

Performanta profesionald a
functionarilor publici din Croatia se eva-
lueaza o data in an de catre conducatorul
direct, atribuind cinci categorii de scale de
evaluare. Procedura de evaluare nu se apli-
ca functionarilor publici care sunt angajati
in functie mai putin de sase luni. Rezultatul
evaluarii are un impact semnificativ asupra
promovarii si dezvoltarii profesionale, fard
a influenta remunerarea muncii. Contesta-
rea rezultatelor evaluarii poate fi realizata
printr-o adresare catre o structura supe-
rioara independenta. Functionarii publici
pot fi promovati treptat, dar si in mod au-
tomat. Pot fi promovati, in mod automat,
acei functionari care au realizat conditiile
prescrise si daca: a) au primit un an califi-
cativul ,excelent” (cel maiinalt grad de cali-
ficare) sau doi ani consecutiv - calificativul
Lexemplar’, sau trei ani consecutiv - califi-
cativul ,de succes”; b) pe parcursul a sase
ani de la promovare sau angajare initiala
a obtinut calificativul cu o medie de, cel
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putin, ,bine”. Dezvoltarea profesionala este
cu titlu de recomandare, iar institutia abi-
litata cu acest drept este Scoala Nationala
de Administratie Publica [25, 30-59].

Procesul de evaluare a performantei
in Danemarca este obligatoriu pentru toti
functionarii publici si se desfasoara, cel
putin, o data in an. Cadrul normativ pre-
vede o descentralizare in libertatea de ale-
gere atat a termenului, a metodei, cat si a
calificativelor de evaluare a performantei,
care pot varia de la o organizatie la alta.
Evaluarea performantei are o importanta
considerabila in dezvoltarea carierei, pre-
cum si in remunerare, prin aplicarea sala-
rizarii in functie de performanta sub forma
de premii unice. Perioada de instruire a
functionarilor publici, in medie, este de 5
- 7 zile, desi si pe acest segment exista o
descentralizare [7].

In Estonia evaluarea performantelor
se realizeaza anual, aplicand metoda
traditionald, pentru functionarii publici de
executie si pentru manageri de linie, iar
pentru top-manageri se aplica metoda 360
grade, fara stabilirea calificativelor de eva-
luare. Rezultatul evaluarii are o insemnata-
te moderata in promovare si remunerare,
dar permite si eliberarea din functie (pen-
tru o neperformanta). Motivarea financiara
a functionarilor publici se manifesta prin
salarizarea in functie de performanta, prin
cresteri salariale in marime de pana la 10%
din salariul de baza. Functionarii publici
pot beneficia de instruire anuala de 3 - 5
zile [8].

Practica Finlandei privind evalua-
rea performantelor profesionale ale
functionarilor publici este caracterizata de
o descentralizare, oferind libertatea de ale-
gere atat a termenului, a metodei, cat si a
calificativelor de evaluare a performantei.
Totodata, evaluarea se desfdsoara anu-
al, prin metoda traditionald, metoda 360
grade si autoevaluare. Datele evaluarii
performantei au un impact asupra dez-

voltarii profesionale si remunerdrii, prin
cresteri salariale (premii pana la 10% din
salariul de baza). Rezultatele nesatisfaca-
toare ale evaluarii conduc la descresteri
salariale, aplicarea sanctiunilor disciplinare
si eliberarea din functie. Dezvoltarea pro-
fesionala decurge prin instruirea anuala a
functionarilor, timp de 3 - 5 zile [9].

Serviciul public francez supune nor-
melor legale procedura de evaluare a
performantelor profesionale. Anual, condu-
catorul direct evalueaza functionarii publici
de executie printr-un interviu si raport final,
iar managerii de top si directorii generali
sunt evaluati, o data la sase luni, prin me-
toda 360 grade [25, p. 24,30]. Functionarii
publici sunt evaluati potrivit obiectivelor in-
dividuale, contributiei individuale la obiec-
tivele echipei, obiectivelor organizationale,
competentei si conduitei. Datele evaludrii
performantelor sunt utilizate in procesul
de luare a deciziilor privind promovarea
si remunerarea. Programa anuala de in-
struire a functionarilor este, in medie, de
3 - 5 zile. Sistemul francez de evaluare a
performantelor utilizeaza salarizarea in
functie de performanta, prin cresteri salari-
ale in marime de 21% - 50% [10].

Particularitatile germane evidentiaza
elementul eterogen al procesului de
evaluare a performantei profesionale a
functionarilor publici, care se realizeaza o
data in trei ani, prin metoda traditionala
ierarhica si evaluarea de catre conducato-
rul de nivel superior [25, p. 23,30], iar re-
zultatul evaludrii are o mare importanta
in cresterea profesionala si in remune-
rare, utilizand salarizarea in functie de
performantd prin premii unice in mari-
me de 6% - 10%. Performanta, calificarea
educationald si experienta profesionald
reprezinta elementele-cheie in determina-
rea salariului de baza, avand si o influenta
in decizia de promovare. Functionarii pu-
blici germani sunt instruiti anual timp de
1-3zile[11].
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Serviciul public grec desfasoara, anual,
procedura de evaluare a performantelor,
utilizdnd metoda managementului prin
obiective si metode 360 grade, iar re-
zultatul evaluarii are un rol important in
promovarea functionarilor si aplicarea
sanctiunilor disciplinare pentru neindepli-
nirea atributiilor de serviciu, identificand
necesitatile in dezvoltarea profesionala.
Reglementarile nu prevad salarizarea in
functie de performanta, ceea ce semni-
fica faptul ca functionarii publici nu sunt
motivati financiar, insa pot beneficia de
programe de instruire profesionala, in
medie de 3 - 5 zile pe an. Totodata, sunt
prevazute programe de instruire, de doua
saptamani, pentru functionarii publici
debutanti, cu exceptia absolventilor Scolii
Nationale de Administrare Publica [12]. In
prevederile normative privind evaluarea
performantelor, pe langa performanta indi-
viduala, este specificata si performanta co-
lectiva, precum si atestarea competentelor
evaluatorilor. In acelasi timp, este prevazu-
ta si procedura de contestare a rezultate-
lor evaluarii, prin adresare cdtre o comisie
speciala de evaluare a performantelor [25,
p. 46, 471.

Sistemul managementului performantei
din Irlanda pune accentul pe merit si pro-
movari, prin cresteri profesionale. Eva-
luarea performantelor profesionale se
desfasoara anual, aplicand metoda ma-
nagementului prin obiective, metoda de
autoevaluare si metoda traditionala ierar-
hica, atribuind doua categorii de scale de
evaluare: ,satisfacator” si ,nesatisfacator”.
Cadrul normativ accentueaza importanta
feedback-ului, care se realizeaza prin trei
interviuri formale: in procesul de stabilire a
obiectivelor individuale, revizuire interme-
diard si revizuirea anuala a performantelor,
fiind recomandata oferirea continua a
feedback-ului. Tn Irlanda, transparenta
procedurii de evaluare a performantelor
profesionale se efectueaza prin publica-

rea informatiei in fiecare an si este asi-
gurata o platforma electronica on-line
ePMDS (ePerformance Management and
Development System). Totodata, este asi-
gurata atestarea sistemului de evaluare a
performantei, printr-un studiu si control
anual. O abordare caracteristica a siste-
mului de management al performantei
din Irlanda prezinta politica de gestiona-
re a subperformantei in serviciul public.
Potrivit instructiunilor de gestionare a
subperformantei, daca functionarul pu-
blic dupa discutiile cu superiorul direct si
punerea in aplicare a masurilor de sprijin
in imbunatdtirea performantei, nu atinge
standardele necesare, este aplicat un Plan
de Actiuni de Sporire a Performantei [1,
p.19-22]. Evaluarea performantei profesio-
nale are un rol sporit in cresterea profesio-
nala si o importanta medie in remunerare,
prin salarizarea in functie de performanta,
oferind premii unice in marime de pana
la 10%. Factorii de o importanta-cheie in
determinarea salariului de baza reprezinta
calificarea educationald si experienta pro-
fesionala [13].

in Italia, evaluarea performantelor pro-
fesionale se desfasoara anual prin metoda
managementului prin obiective si metoda
traditionala ierarhica, avand un rol sem-
nificativ in remunerare si o importantd
medie in promovare (in cazul unei
performante bune), iar in cazul aprecierii
unei performante negative, doi ani con-
secutiv, urmeaza destituirea din functie.
Motivarea financiard a functionarilor pu-
blici se manifesta prin salarizarea in functie
de performanta, prin premii unice in ma-
rime de 20% din salariul de baza. Progra-
mele de dezvoltare profesionald prevad
instruirea de 7 — 10 zile pe an [14]. Ca-
drul legislativ italian stabileste o stransa
corelare dintre performanta individuala
si cea organizationala, incluzand evalua-
rea performantei individuale intr-un ca-
dru mai larg de evaluare a performantei
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organizationale. Tn acest sens, institutiile
publice sunt obligate sa elaboreze un plan
de performantd pentru o perioada de trei
ani, stabilind obiective strategice care sa fie
transpuse in obiective individuale, de grup
si manageriale. n scopul asigurarii unei im-
plementari corecte a procesului de mana-
gement al performantei, un rol important
il are Comisia Independenta de Evaluare a
Performantei, compusa din experti externi,
inclusi in lista publica a Departamentului
de Administratie Publica. In acelasi timp,
este asigurata transparenta procesului de
evaluare, obligand institutiile sa publice,
pe paginile-web, informatia privind siste-
mul de evaluare a performantei, evaludrile
performantelor actuale si recompensele
pentru performanta [1, p. 22-24].
Experienta Letoniei privind procesul de
evaluare a performantelor profesionale se
caracterizeaza prin evaluarea anuala, pen-
tru functionarii publici de executie, prin
metoda managementului prin obiective,
metoda traditionala ierarhicd, autoevalu-
are si in unele organizatii se practica me-
toda 360 grade si evaluarea bienala pen-
tru functionarii publici de conducere de
nivel superior, care sunt evaluati de catre
conducatorul direct si o comisie externa,
compusa din cinci membri aprobati de Gu-
vern. Sunt reglementate cinci categorii de
scale de evaluare, impunand o distribuire
fortata:,excelent”- 5%, ,foarte bine”- 15%,
,bine”-70%,,necesita imbunatatiri”- 7% si
,nesatisfacator” - 3%. Rezultatul evaluarii
performantelor are o importantd in luarea
deciziilor privind promovarea si motivarea
financiara, care se manifesta prin oferirea
de premii, in conformitate cu resursele fi-
nanciare disponibile ale organizatiei, insa,
deseori, aceste premii sunt substituite cu
oferirea zilelor de odihna. in situatia unei
evaluari nesatisfacatoare, se organizeaza,
in decurs de trei — sase luni, procedura de
reevaluare, si daca iardsi a fost primit califi-
cativul ,nesatisfacator”, atunci functionarul

public este eliberat din functie. Existd o
platforma electronica utilizata pentru eva-
luarea performantelor functionarilor pu-
blici — NEVIS [1, p. 24-26].

In Lituania, cadrul legislativ prevede re-
alizarea anuala a evaludrii performantelor
profesionale, utilizdnd autoevaluarea si
metoda traditionala ierarhica si inclu-
de doua etape. La prima etapa, condu-
catorul direct organizeaza interviul cu
functionarul public, subliniind punctele
slabe si reusitele, iar ulterior completeaza
un raport de evaluare, atribuind unul din-
tre calificativele: ,excelent”, ,bine”, ,satisfa-
cator”,,nesatisfacator”. In situatia aprecierii
functionarului public cu calificativul ,sa-
tisfacator” sau ,nesatisfacator’, se purcede
la etapa a doua si evaluarea se desfdsoara
de catre o comisie creata, de catre seful
institutiei, pe o perioada de doi ani si com-
pusa din cinci membri (functionari publici
si un reprezentant al organizatiei sindicale,
daca exista in institutie). Functionarul pu-
blic evaluat cu calificativul ,nesatisfacator”,
doi ani consecutiv, poate fi eliberat din ser-
viciu [23, p.133-135].1ns3, in situatia in care
functionarul public a demonstrat o bund
performantd, lui i se propune alegerea
unei optiuni: acordarea calificarilor (cla-
sa |, Il si lll) atribuind un premiu la salariu
(15%, 30% si, respectiv, 50%); promovarea
intr-o functie superioara, ceea se semnificd
cresterea salariului de baza; acordarea unui
premiu unic in functie de gradul de califi-
care. Totodata, poate fi subliniat faptul ca
Lituania fsi motiveaza functionarii publici
prin salarizarea in functie de performanta
cu o recompensa de 76% - 100% din sala-
riul de baza [25, p. 58,59].

Procesul de evaluare a performantelor,
in Luxemburg, a fost introdus in anul
2015. Prevederile normative stabilesc ca
functionarii publici sa fie evaluati de doud
— trei ori pe parcursul carierei, prin meto-
da traditionala ierarhica, atribuind patru
categorii de scale de evaluare, iar in cazul
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unei evaluari negative a performantei sunt
aplicate sanctiuni disciplinare. Functionarii
publici au posibilitatea de contestare a
rezultatelor evaluarii prin procedura ad-
ministrativa. Datele evaluarii influenteaza
luarea deciziilor privind promovarea, dez-
voltarea profesionala si  destituirea din
functia publica. Nu exista un sistem de
motivare financiara si nici instrumentul de
feedback [25].

Malta reglementeaza procesul de eva-
luare a performantelor pentru managerii
de nivelul mediu si superior, insa nu este
implementat regulat, existand flexibilita-
tea alegerii si depinde de reglementarile
interne ale administratiei. Cadrul normativ
prevede ca evaluarea sa se desfasoare de
doua ori pe an (semestrial), prin metoda
traditionald ierarhica, oferind patru catego-
rii de scale de evaluare. Rezultatul evaluarii
performantelor influenteaza procesul de
luare a deciziilor privind promovarea, dez-
voltarea profesionala si remunerarea, apli-
cand salarizarea in functie de performantd,
prin premii in marime de 11% - 20% din
salariul de baza. In acelasi timp, sunt pre-
vazute masuri de sanctionare, in cazul unei
performante nesatisfacdtoare [25, p.16-
59].

Sistemul de evaluare a performantelor
functionarilor publici din Polonia este re-
glementat detaliat in legi si instructiuni.
Evaluarea se efectueaza bienal, aplicand
metoda traditionala ierarhica, prin care
conducatorul direct atribuie cinci categorii
de scale de evaluare: ,mult sub asteptari’,
»Sub asteptari’, ,raspunde asteptarilor’,
,peste asteptari’, ,mult peste asteptari”. In
cazul in care functionarii sunt evaluati cu
calificativul ,peste asteptari” si ,mult pes-
te asteptari, conducatorul direct poate
aplica solicitare de crestere a gradului de
calificare, iar daca aceste rezultate sunt
mentionate pentru doua evaluari conse-
cutive, aceasta crestere este oferitd in mod
implicit. Pentru evaludrile de performanta

nesatisfacatoare sunt prevazute masurile:
de reevaluare dupa sase luni, in cazul pri-
mirii unui calificativ negativ pentru eva-
luarea performantelor; de eliberare din
functie, daca functionarul a fost evaluat
negativ de trei ori in decurs de patru ci-
cluri de evaluare (8 ani), sau a fost evaluat
negativ pentru doua evaluari consecutive
[1, p. 26-28]. Rezultatul evaluarii joaca un
rol determinant in luarea deciziilor privind
promovarea si mai putin in remunerarea
muncii (nu exista salarizare in functie de
performantd) [15].

Practica Portugaliei este definita
prin sistemul centralizat de evaluare a
performantelor ce diferentiaza evaluarea
functionarilor publici de conducere si eva-
luarea functionarilor publici de executie,
existand, de asemenea, si al treilea nivel
de evaluare, la nivel organizational, si anu-
me - performanta serviciilor publice. Pe-
rioada de evaluare difera in dependentd
de pozitia in functie: a) top-managerii - o
data in an, prin monitorizare si o data la
cinci ani, pentru confirmarea in functie;
b) managerii de linie - o data in an, prin
monitorizare si o data la trei ani, pentru
confirmarea in functie; ¢) functionarii de
executie - bienal, de catre conducatorul
direct, atribuind trei calificative de evalu-
are: ,excelent’, ,satisfacator” si ,inadecvat”.
Functionarii publici evaluati cu calificati-
vul ,excelent” doua cicluri consecutiv sunt
eligibili sa beneficieze: de stagiu intr-o
organizatie publica din alta tard; de stagiu
intr-o organizatie publica nationala, non-
profit sau o corporatie publica; de instru-
ire. Insd, pentru o performanta inadecva-
ta, se elaboreaza un plan de dezvoltare a
performantei. Transparenta privind eva-
luarea performantei este asigurata prin
publicarea rezultatelor, de catre DGAEP
(Directia Generala de Administratie si Ser-
viciu Public), si existenta unei platforme
electronice [1, p. 28-31; 16].

Republica Cehd realizeaza, anual, pro-
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cedura de evaluare a performantelor pro-
fesionale prin metoda traditionald ierarhi-
ca si metoda de 360 grade (pentru unele
organizatii), oferind patru categorii de
scale de evaluare. Rezultatul evaluarii are
un rol foarte important in motivarea finan-
ciard a functionarilor publici, prin acorda-
rea premiilor unice si cresterilor salariale
permanente, in marime de pana la 100%,
precum si in determinarea necesitatii
de dezvoltare profesionala. Instruirea
functionarilor publici se efectueaza, in me-
die, 10 - 15 zile pe an, insa functionarii pu-
blici recent recrutati in serviciul public be-
neficiaza de un program de instruire de trei
luni, apoi trec la a doua etapa de instruire
diferentiata care dureaza doudsprezece
luni [171].

Procedura de evaluare a performantelor
functionarilor publici din Romdnia este
implementata incepand cu anul 2001.
Evaluarea performantelor se realizeaza,
anual, prin metoda managementului prin
obiective, de catre conducatorul direct,
in baza criteriilor de performantd, stabi-
lite de Agentia Nationala a Functionarilor
Publici, notand cinci categorii de scale de
evaluare: ,exceptional’, ,foarte bun’, ,bun’,
,satisfacator’, ,nesatisfacator”. n cazul unei
evaludri nesatisfacdtoare, functionarul pu-
blic nu poate fi avansat in carierd, iar daca
aceste rezultate se mentin doi ani conse-
cutiv, i se propune o functie inferioara si,
daca nu acceptad, functionarul este eliberat
din functie. Rezultatul evaludrii conferd
functionarilor publici dreptul la avansare
in grad si in clasa, precum si in recompen-
se morale si financiare. Este reglementata
si procedura de contestare, prin adresarea
catre conducatorul superior al institutiei
si, in caz de dezacord cu raspunsul la
contestatie, functionarul public se adre-
seaza in instanta de contencios adminis-
trativ [4].

Adoptand o noua lege a serviciului pu-
blic, in februarie 2017, Slovacia reintroduce

instrumentul de evaluare a performante-
lor functionarilor publici, la 1 iunie 2017,
devenind unul obligatoriu. Nu se aplica
procedura de evaluare a performantelor
functionarilor publici incadrati in serviciul
public mai putin de sase luni. Potrivit ca-
drului legislativ, este prevazuta desfasu-
rarea anuala a evaluarii, utilizand autoe-
valuarea si metoda traditionala ierarhica,
prin care conducatorul direct aplica cinci
categorii de scale de evaluare. Rezultatele
evaluarii joaca un rol important in luarea
deciziilor privind identificarea necesitatilor
in dezvoltarea profesionala, privind remu-
nerarea muncii (cresteri salariale pentru o
performantd buna), precum si atitudini in
cazul unei performante nesatisfadcatoare,
prin descresteri salariale si chiar eliberarea
din functia publicd. Motivarea financiara a
functionarilor publici include instrumentul
de salarizare in functie de performanta,
oferind un premiu salarial in marime de
76% - 100% din salariul de baza [25].

in Slovenia evaluarea performantelor se
realizeaza anual, folosind metoda traditio-
nala ierarhica, prin care conducatorul di-
rect atribuie, in raportul final de evaluare,
cinci categorii de scale de evaluare. Rezul-
tatul evaludrii are un impact semnificativ
asupra ludrii deciziilor in vederea cresterii
profesionale si remunerarii, in cazul unei
performante pozitive, iar in cazul unei per-
formante nesatisfadcdatoare sunt practicate
amenzile compensatoare [18]. Instrumen-
tul de motivare financiard a functionarilor
publici reprezinta salarizarea in functie de
performantd, aplicand premii in marime
de 21% - 50% din salariul de baza. In ace-
lasi timp, in scopul imbunatatirii calitatii
evaludrii performantelor, sunt prevazute
reglementdri de instruire a evaluatorului,
din momentul ce intra intr-o functie publi-
ca manageriala [25, p. 31, 59].

Sistemul de evaluare a performante-
lor functionarilor publici din Spania a fost
implementat recent, prin adoptarea unei
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legi, care stabileste prevederile generale
ale procesului de evaluare a performante-
lor si ofera institutiilor publice autonomie
in implementarea acestuia. Totodata, a
fost elaborat un manual-ghid ce contine
instructiuni de implementare a sistemului
de evaluare, insa foarte putine organizatii
au incercat sa le aplice. Fiecare organiza-
tie determina care este impactul evaluarii
performantelor asupra promovarii, dezvol-
tarii profesionale si premiilor. Reglemen-
tarile prevad ca evaluarea sa se desfasoa-
re anual, de catre conducatorul direct, in
baza obiectivelor individuale sau de grup,
atribuind cinci categorii de scale de eva-
luare: ,excelent”, ,superior”, ,satisfacator’,
spartial satisfacator”, ,nesatisfacator” [1, p.
31-32]. Rezultatul evaluarii are o importan-
ta moderata asupra promovarii si remune-
rarii. Pentru o performanta buna si foarte
bund este prevazuta salarizarea in functie
de performanta, care se aplica sub forma
premiilor unice in marime de 6% - 10% din
salariul de baza. Politica de instruire a per-
sonalului din serviciul public prevede ca o
mare parte a functionarilor publici, pand a
fi angajati in serviciul public, sa fie admisi,
initial, intr-o scoala speciala de instruire,
care dureaza intre o luna si zece luni, dar in
medie functionarii beneficiaza de program
de instruire, de 5 - 10 zile pe an [19].
Evaluarea performantelor profesionale
in Suedia se desfasoard, anual, practicand
metoda traditionald ierarhica (de catre
conducatorul direct), iar in unele institu-
tii se aplica metoda 360 grade. Rezultatul
evaluarii este foarte important in promo-
varea si remunerarea functionarilor publici,
care se realizeaza prin salarizare in functie
de performanta, revizuind platile anuale
cu 3% - 5% de crestere a acestora. Functi-
onarii publici beneficiaza de programe de
instruire, in medie, de 7 — 10 zile pe an [20].
Sistemul de management al dezvoltarii
profesionale include, obligatoriu, progra-
mul de instruire a evaluatorilor, in momen-

tul accederii in functie publicd manageri-
ala. Tn scopul sporirii responsabilitatii de
evaluare a performantelor, sunt prevazute
doud mecanisme: a) atestarea aptitudinilor
evaluatorului; b) evaluarea eficientei intre-
gului proces de apreciere a performantelor
functionarilor publici [25, p. 46].

Olanda efectueaza evaluarea perfor-
mantelor profesionale ale functionarilor
publici, cel putin,odatainan, dar,deregula,
semestrial, practicand metoda traditionala
ierarhica, prin care conducatorul direct, in
urma unui interviu, noteaza functionarii cu
patru categorii de scale de evaluare. Datele
evaludrii au o influenta majora in determi-
narea necesitatii de dezvoltare profesiona-
14, precum si in motivarea financiara, apli-
cand salarizarea in functie de performantd
sub forma premiilor unice in marime de
pana la 10% din salariul de baza. Factorii
importanti care determina promovarea in
toate treptele ierarhice reprezinta califica-
rea, experienta profesionala si evaluarea
performantei [21].

Procesul de evaluare a performantelor
profesionale in sectorul public din Ungaria
se desfasoara semestrial, practicand meto-
da traditionala ierarhica, prin care condu-
catorul direct, in urma interviului, prezinta
raportul de evaluare notat cu una dintre
cele cinci categorii de scale de evaluare.
Evaluarea performantelor influenteaza
procesul de luare a deciziilor in promova-
rea si remunerarea functionarilor publici.
Instrumentul de motivare financiara a
functionarilor publici reprezinta salariza-
rea in functie de performantd, prin cres-
teri salariale de pana la 50% din salariul de
baza [22]. Cadrul normativ privind evalu-
area performantelor include mecanisme
de responsabilizare prin evaludrile perma-
nente ale rapoartelor de performanta si
aprecierea eficientei intregului proces de
evaluare [25, p. 46].

Managementul performantei in secto-
rul public din Marea Britanie este bine dez-
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voltat, avand o vasta experienta in acest
sens. Sistemul de evaluare a performantei
este divizat in unul centralizat pentru func-
tionarii publici de conducere si descentrali-
zat pentru functionarii publici de executie.
Evaluarea performantelor se desfdasoara,
anual, de catre conducatorul direct, in baza
metodologiei de management prin obiec-
tive, practicand si metoda de 360 grade.
In acelasi timp, functionarii publici sunt
evaluati semestrial, avand scopul de verifi-
care si revizuire a obiectivelor individuale,
iar in caz de necesitate, obiectivele indivi-
duale pot fi modificate. Rezultatele evalua-
rii semestriale sunt inregistrate intr-un ra-
port de evaluare, fara aplicarea calificarilor,
dar are o influenta la evaluarea anuala. Re-
zultatul evaluarii anuale a performantelor
joaca un rol important in promovare si
remunerare, existand sistemul de salari-
zare in functie de performantd, prin care
se acorda premii unice si cresteri salariale
permanente. Potrivit reglementarilor, exis-
ta trei categorii de scale de evaluare supu-
se unei distribuiri fortate: ,excelent” - 25%,
,satisfacator” - 65% si ,nesatisfacator” —
10% [24]. Instructiunile privind evaluarea
performantelor accentueaza importanta
oferirii feedback-ului, care se realizeaza
in procesul de planificare a performantei,
in procesul interviului si ale evaluarii
performantei, astfel construind o legatu-
ra stransa si o comunicare deschisa intre
evaluator si evaluat. Transparenta evaluarii
este asigurata prin publicarea anuala a ra-
portului privind distribuirea premiilor [1, p.
33-36].

Evaluarea performantelor profesionale
ale functionarilor publici se realizeaza in
baza unor standarde si criterii de evalua-
re stabilite atat la nivel central cat si la ni-
vel organizational, precum si in baza unor
acorduri colective. Astfel de state ca Bul-
garia, Croatia, Cipru, Franta, Grecia, Litua-
nia, Luxemburg, Olanda, Polonia, Portuga-
lia, Republica Ceha, Romania, Slovacia si

Slovenia stabilesc centralizat standardele
si criteriile de evaluare. Stabilirea criteriilor
de evaluare la nivel organizational se prac-
tica in Estonia, Finlanda, Italia si Spania.
Metoda combinata de stabilire a criteriilor,
atat la nivel local cat si organizational, se
aplica in Belgia, Germania, Letonia, Mal-
ta si Suedia. insd Danemarca si Irlanda Tsi
reglementeazd procesul de evaluare in
baza standardelor stabilite si prevazute de
conventia colectiva centrala, ce permite di-
versificare la nivel local [25, p. 35].

Un rol important in desfdsurarea corec-
ta si echitabila a procesului de evaluare a
performantei profesionale a functionarilor
publici o are transparenta, care asigura o
examinare detaliata a sistemului de eva-
luare a performantelor, a implementarii
acesteia, precum si a deciziilor de evaluare
a performantelor.

In acest sens, in scopul asigurarii unei
evaluari corecte si echitabile sunt practica-
te diverse instrumente de responsabiliza-
re, cum ar fi: atestarea evaluatorilor privind
aptitudinile de evaluare a performantelor
(Finlanda, Grecia, Croatia si Suedia); argu-
mentarea calificarilor acordate, cand con-
ducatorul direct, in procesul interviului,
trebuie sa argumenteze calificativul notat
(Bulgaria, Croatia, Finlanda, Grecia, Ger-
mania, Letonia si Portugalia); evaluarea re-
gulata a raportului de performanta (ltalia,
Ungaria, Malta, Olanda, Portugalia si Slo-
venia); evaluarea eficientei intregului pro-
ces de atestare a performantelor (Belgia,
Franta, Grecia, Italia, Ungaria, Portugalia si
Suedia) [25, p. 46].

Managementul performantei repre-
zinta un mecanism continuu de studiu si
optimizare, ce evidentiaza calitatea inal-
ta a activitatilor desfasurate, distribuind
bunele practici ale acestora. Acesta poa-
te fi realizat prin raportarea performantei
obtinute, in relatie cu obiectivele si indi-
catorii stabiliti, ce se efectueaza anual, tri-
mestrial si/sau lunar, si oferd oportunitatea
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unui dialog deschis, prin explicatii, intre
manager si angajat.

Generalizand studiul procesului de eva-
luare a performantelor profesionale ale
functionarilor publici din tarile-membre
ale UE, putem reliefa componentele ete-
rogene si cele omogene ale evaludrii
performantelor. Astfel, putem mentiona
ca procesul de evaluare a performantelor
profesionale ale functionarilor publici se
practica in toate statele-membre ale UE,
insa difera perioada de evaluare, care se re-
alizeaza: semestrial (Irlanda, Malta, Olanda,
Ungaria), anual (Austria, Belgia, Bulgaria, Ci-
pru, Croatia, Danemarca, Estonia, Finlanda,
Franta, Grecia, Italia, Letonia, Lituania, Re-
publica Ceha, Romania, Slovacia, Slovenia,
Spania, Suedia), anual si semestrial (Marea
Britanie), bienal (Polonia si Portugalia), o
data in trei ani (Germania), de 3 ori pe par-
cursul intregii activitati (Luxemburg). Me-
toda de evaluare aplicatd, in toate statele
(cu exceptia Greciei, unde se practica me-
toda de 360 grade) este cea traditionala ie-
rarhica, adica conducatorul direct, in urma
interviului, prezinta fisa de evaluare cu ca-
lificativul notat. in acelasi timp, pe langa
metoda ierarhica traditionala sunt aplicate
si alte metode, precum: autoevaluarea - ca
proces de initiere a evaludrii propriu-zise
(Bulgaria, Finlanda, Irlanda, Letonia, Litu-
ania, Marea Britanie, Portugalia, Spania si
Ungaria), evaluarea de catre conducato-
rul de nivel superior (Belgia, Cipru, Franta,
Germania) si metoda de 360 grade (Esto-
nia, Marea Britanie, Olanda). Evaluarea
performantelor are un impact, mai mare
sau mai mic, asupra procesului de luare a
deciziilor privind promovarea si/sau moti-
varea financiara a functionarilor publici. in
tarile cu un sistem public bazat pe pozitie,
rezultatul evaluadrii joaca un rol semni-
ficativ in deciziile privind remunerarea
functionarilor, aplicand instrumentul de
salarizare in functie de performantd, care
prevede oferirea unor premii procentuale,

unice si/sau permanente, din salariul de
baza (exceptie fiind Belgia, Cipru, Croatia,
Danemarca, Luxemburg, Romania), iar in
cazul insuficientelor resurselor financiare,
premiile fiind substituite cu oferirea zilelor
de odihna (Letonia).

Performanta functionarilor publici de-
pinde, in mare masura, de nivelul de pre-
gatire profesionald a acestora, iar politica
statelor privind dezvoltarea profesionala a
functionarilor publici variaza, prin instru-
irea acestora: de la 1 - 3 zile (Germania)
panala 10 - 15 zile (Republica Ceha). Unele
state acorda o importanta majora integra-
rii functionarilor publici debutanti, oferind
programe de instruire de 7 zile (Germania),
14 zile (Grecia) si 3 — 12 luni (Republica
Ceha). Realizarea unei evaluari corecte de-
pinde, in mare parte, de aptitudinile eva-
luatorului. Astfel, in unele tari-membre ale
UE este reglementata obligativitatea de in-
struire a evaluatorilor (Grecia, Irlanda, Mal-
ta, Portugalia, Slovacia, Slovenia, Spania,
Suedia, Olanda si Ungaria).

in scopul diminuarii si eliminarii
unui proces defectuos de evaluare a
performantelor, unele state vin cu o abor-
dare diferita si importantd, din punctul
nostru de vedere, implementand meca-
nismele de responsabilitate, ce asigura
transparenta intregului proces de evalua-
re. Alte masuri de asigurare a transparentei
evaludrii performantelor, practicate de
unele tari (Irlanda, Italia, Portugalia, Marea
Britanie) reprezinta publicarea informatiei
privind performantele actuale si recom-
pensele pe platforme electronice si/sau
pagini-web ale autoritatilor publice.

in acest context, raportand practica ta-
rilor UE la Republica Moldova, consideram
oportun de a implementa in experienta
autohtona metoda de 360 grade privind
evaluarea performantelor, ce presupune
evaluarea activitatii functionarului nu doar
de catre conducatorul direct, ci si de catre
colegi, clienti si prin autoevaluare. Oportun
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ar fi aplicarea mecanismelor de responsa-
bilitate, care, prin modificarea cadrului
legislativ si normativ, sa cuprinda preve-
deri: de studiere si control anual, privind
desfasurarea intregului proces de evaluare

gativitatii atestarii evaluatorilor privind
aptitudinile de evaluare a performantelor;
de asigurare a transparentei, prin forma-
rea unei platforme electronice si plasarea
informatiilor pe aceastd platforma, si/sau

(corectitudinea stabilirii obiectivelor indi-
viduale, a indicatorilor de performanta si a
notarii calificativelor); de includere a obli-

publicarea informatiilor pe paginile-web
ale autoritatilor publice.
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