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SUMMARY
Performance appraisal of civil servants is a current problem in most countries. The practi-

cal experience favors a varietyof theoretical interpretations about the system of performance
evaluation in public administration, with all its complementary components. The approaches
of several authors from different countries are synthesized in the article,regarding the necessity
and importance of performance management in public institutions.
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REZUMAT
Evaluarea performantei functionarilor publici este o problemd actuald in majoritatea
tarilor. Experienta practicd favorizeazd o varietate de interpretdri teoretice asupra sistemului
de evaluare a performantelor in administratia publicd, cu toate componentele sale comple-
mentare. In articol sunt sintetizate aborddirile mai multor autori din diferite tdiri privind necesi-

tatea si importanta managementului performanteiin institutiile publice.
Cuvinte-cheie: management, performantd, evaluarea performantei, functionar public,
sector public, administratie publicd, eficientd, productivitate.

Pilonul de baza al administratiei publi-
ce cu toate componentele sale reprezinta
resursa umana. Pentru a imbunatati siste-
mul de management al resurselor umane
apare necesitatea implementarii mana-
gementului performantei, care include
elementul de evaluare a performantei,
atat la nivelul organizatiei cat si la nivel
individual. Problema evaluarii performan-
telor in sectorul public este cercetata in
majoritatea tarilor. Sinteza surselor bibli-
ografice releva un areal geografic destul
de extins al abordarilor privind evaluarea
performantelor in administratia publica.

Experienta practica determina interpreta-
rile teoretice asupra intregului sistem de
evaluare a performantei in administratia
publica cu toate componentele sale com-
plementare.

in procesul sintezei surselor biblio-
grafice a fost respectata atat ordinea cro-
nologica cat si diversitatea mediilor aca-
demice a abordarilor privind evaluarea
performantelor.

Autorii americani J. Perry si B. Petrakis
afirma in articolul Can Pay for Performance
Succeed in Government (1988, SUA) ca po-
liticile de plata pentru performanta s-au
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bucurat de o acceptare in crestere in sec-
torul public, mai intai ca instrumente pen-
tru promovarea unei productivitati mai
bune. Insa plata pentru merit s-a dovedit
a fiineficienta si demoralizanta. Neajunsu-
rile acestui sistem le-au constituit, potrivit
autorilor, insuficienta financiara pentru
platile de merit, platile inechitabile intre
manageri si functionari, precum si valabi-
litatea scazuta a rating-urilor de evaluare a
performantei. In scopul remedierii acestor
probleme, in anul 1984, a fost creat un alt
sistem de salarizare bazat pe merit — Sis-
temul de Management al Performantei si
Aprecierii (Performance Management and
Recognition System). Dupa un an de im-
plementare a acestuia, s-a ajuns la conclu-
zia ca sistemul nu este fara probleme. Au-
torii sustin ca toate esecurile nu sunt rezul-
tatul unei slabe implementari, dar ca teoria
platii bazate pe merit poate fi ea insasi de-
fectuoasa. In acest context, autorii incear-
ca sa scoata in evidenta trei conditii care
sunt suficiente pentru a produce esec in
plata de merit. Deci prima conditie — con-
tactele de performantd nevalide, care rezul-
ta din incertitudinea activitatii manageria-
le si dificultatea de a specifica criteriile de
performanta. Problema principala a super-
vizorilor nu este de a cunoaste care sunt
cele mai bune performante, dar consta in
masurarea si documentarea diferentelor
de performanta. O alta conditie, potrivit
autorilor, este esecul de informatii, care
apare atunci cand exista manipularea
sau rationalizarea informatiilor pentru
evaluarea nivelurilor de performanta.
Ultima conditie fiind reducerea coordo-
ndrii, care rezulta din modificarea mode-
lelor de interdependenta intre membrii
organizatiei.

In continutul articolului se afirma ca
multi autori sunt de parerea ca plata pe
merit descurajeaza cooperarea. Astfel,
multe sisteme de plata pe merit sunt focu-
sate, mai degraba, pe recompensa indivi-

duala decat pe performanta de grup [12,
p. 359-366].

O alta idee privind evaluarea
performantei o are autorul D. Daley
(1992, SUA), care accentueaza importanta
performantei de grup in articolul Pay for
performance, Performance Appraisal and
Total Quality Management, sustinand ca
dezvoltarea evaluarii completeaza obiec-
tivele Managementului Calitatii Totale
(Total Management Quality). Evaluarea
performantelor profesionale se bazea-
za, in mod clar, pe o notiune generica de
gestionare. Managementul Calitatii Totale
(MCT) este un amalgam destul de larg de
teorii desprinse de la cercetatorii Ph. Cro-
sby, W. Deming, J. Juran. in multe cazuri,
MCT este o extensiune sau o reinnoire a
miscarii managementului stiintific al lui
F. Taylor din 1911, solicitand o revolutie
a gandirii. Managementul Calitatii Totale
se focuseaza, in primul rand, pe dezvol-
tarea unei game largi de control al pro-
cesului statistic, ca mijloc pentru moni-
torizarea si imbunatatirea productivitatii
organizationale.D. Daley evidentiaza sapte
reguli de baza ale MCT: 1) MCT se bazeaza
pe ideea ca clientul este arbitrul calitatii; 2)
accentul pe calitatea produsului sau servi-
ciului; 3) calitatea solicita coerenta; 4) este
mentionata performanta de grup sau in
echipa, dar nu performanta individuala;
5) adeptii MCT sustin ca acesta este un
proces continuu si necesita perseverenta;
6) aceste eforturi sunt substantial depen-
dente, pentru succesul lor, de participa-
rea angajatilor; 7) MCT este solicitat si,
prin urmare, necesita un angajament de
organizare. In general, Managementul
Calitatii Totale priveste productivitatea ca
pe o problema mai mult organizationala
sau manageriala decat una individuala. in
MCT, evaluarea performantelor este pri-
vita, in cel mai bun caz, ca un instrument
minor. D. Daley face referire la viziunile
cercetatorului W. Deming, care considera
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ca este mai mult de castigat prin tratarea
problemelor dintr-o perspectiva sistemica
decat prin incercarea de a le personaliza.
Personalizand o problema, se distrage
atentia de la lucrul in grup si de la natura
cooperativa a mediului de lucru.

Autorul ajunge la concluzia ca sistemul
evaluarii performantelor accentueaza mai
mult competitia decat cooperarea, iar na-
tura interdependentei procesului de mun-
ca modern este, de asemenea, ignorat.
Intrucat sectorul public este caracterizat
de un proces mult mai interdependent si
orientat pe grup, aceste preocupari sunt
dublu importante, dezvoltarea evaluarii
fiind destul de compatibila si complemen-
tara cu eforturile Managementului Calitatii
Totale [5, p. 39-49].

Daca autorii J. Perry si B. Petrakis pun
accentul pe performanta individuala, iar
D. Daley subliniaza performanta de grup,
alti autori, precum J. Kusek si R. Rist (2004,
SUA), vin cu o abordare diferita a proble-
mei evaluarii performantelor, analizand
rolul complementar al evaluarii si moni-
torizarii bazate pe rezultate, sustinand ca
acesta este un instrument puternic de ma-
nagement public, ce ar ajuta factorilor de
decizie politica sa urmareasca progresul si
sa demonstreze impactul unui anumit pro-
iect, program sau politica. Monitorizarea si
evaluarea bazata pe rezultate difera de cea
traditionala printr-o concentrare mai mare
asupra rezultatului si impactului [11, p.1].
Autorii afirma ca fiecare guvern are nevoie
de ,un scaun cu trei picioare”, cu cele trei
sisteme: sistemul resurselor umane, siste-
mul financiar si sistemul de responsabili-
tate. Totodatd, au nevoie de un sistem de
feedback bun. Construirea unui sistem de
monitorizare si evaluare adauga, in esenta,
»al patrulea picior la scaunul”de guvernare
[11, p.12]. Ceea ce, de obicei, a lipsit de la
sistemele guvernamentale a fost compo-
nenta de feedback cu privire la rezultatele
si consecintele actiunilor guvernamentale.

Construirea unui sistem de monitorizare si
evaluare ofera factorilor de decizie un in-
strument suplimentar de gestionare a sec-
torului public. Evaluarea, ca si monitoriza-
rea, pot fi orientate la un proiect, program
sau la nivel de politici. in tabelul din pagi-
na urmatoare, autorii reliefeaza si accentu-
eaza rolul complementar al monitorizarii si
evaluarii bazate pe rezultate [11, p.13-14].
Evaluarea performantelor in administratia
publica poate fi definita, potrivit autorilor
citati, ca o evaluare sistemica si obiectiva
a unei interventii planificate, in derulare
sau finalizate. Scopul fiind de a determina
relevanta obiectivelor, eficienta, eficacita-
tea, impactul si durabilitatea, astfel incat sa
includa lectiile invatate in procesul de lua-
re a deciziilor. Monitorizarea si evaluarea
fluxurilor sale continue de date si feedback
aduc o valoare adaugata fiecarei etape de
proiectare, prin punerea in aplicare si aim-
pactului [11, p.15]. Aducerea informatiilor
bazate pe rezultate in arena publica poate
schimba dinamica relatiilor institutionale,
bugetare si alocarea resurselor, agendele
politice personale si a perceptiei publice
a eficientei guvernamentale. Autorii scot
in relevanta cele zece etape ale modelului
de construire a sistemului de monitorizare
si evaluare bazate pe rezultate, si anume:
1) fara a intelege esenta, miscarea nainte
poate fi cu dificultati si, in cele din urma, va
conduce la esec; 2) alegerea rezultatelor
pentru a monitoriza si evalua rezultatele
arata calea de urmat; 3) implica stabilirea
unor indicatori-cheie de performanta pen-
tru a monitoriza progresele inregistrate in
ceea ce priveste intrarile, activitatile, rezul-
tatele si impacturile; 4) se refera la stabili-
rea liniilor de baza de performantd, fie cali-
tative sau cantitative care pot fi utilizate la
inceputul perioadei de monitorizare; 5)se
bazeaza pe pasii anteriori si implica selec-
tarea rezultatelor obiectivelor, este etapa
intermediara, pe drumul spre un rezultat
pe termen lung; 6) include atat punerea in
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Tabelul 1. Rolul complementar al Monitorizarii si Evaluarii bazate pe rezultate.

Monitorizarea

Evaluarea

Clarifica obiectivele programului

Analizeaza de ce rezultatele scontate

au fost sau nu au fost atinse

Coreleaza activitdtile si resursele lor

pentru atingerea obiectivelor

Estimarea contributiilor cauzale

specifice ale activitatilor la rezultate

Traduce obiectivele 1n indicatori de

performanta si stabileste scopurile

Examineaza procesul implementarii

Colecteaza datele cu privire la
indicatorii de performanta, compara

rezultatele reale cu obiectivele

Examineaza rezultatele nedorite

Raporteazd managerilor progresul si

i1 atentioneaza asupra problemelor

Ofera lectii, evidentiaza realizarea
unui program semnificativ si ofera

recomandari de imbunatatire

Sursa: J. Kusek, R. Rist. Ten Stepsto a Result-Based Monitoring and Evaluation
System, Washington DC, The World Bank, 2004.

aplicare cat si monitorizarea rezultatelor;
7) se ocupa de utilizarile, tipurile, precum
si de calendarul de evaluare; 8) analizeaza
modalitati de analiza si raportarea datelor
pentru a ajuta factorii de decizie de a face
imbunatatirile necesare in proiecte, poli-
tici si programe; 9) utilizarea descoperirilor
este importanta in generarea si schim-
bul de cunostinte in cadrul guvernelor si
organizatiilor; 10) se refera la provocarile
in sustinerea sistemelor de monitorizare
si evaluare bazate pe rezultate, inclusiv
ale cererii, functii si responsabilitati clare,
informatii fiabile si credibile, raspundere,
capacitate si stimulent adecvat [11, p. 23-
24].

O alta abordare privind evaluarea
performantei se reliefeaza in cercetarile
autorului L. Tampieri (2005, Italia), care stu-
diaza indicii de evaluare a performantei in
administratia publica atat in Italia cat si in
alte tari, precum Canada, Marea Britanie,

Germania, Austria, Slovenia si Olanda. in
Italia, interesul pentru sistemele de indi-
catori de performanta a aparut in a doua
jumatate a anului 1980, cand se solicita o
imbunatatire a responsabilitatii in gestio-
narea resurselor publice, fapt ce a condus
la focalizarea atentiei asupra performantei
si rezultatelor, exprimate in termeni de
calitate, eficacitate, eficienta. Difuzarea in-
dicatorilor de performanta in planurile de
executie se refera nu doar la administratia
publica locala, dar si la cadrul universita-
tilor, unde instrumentele respective erau
folosite pentru evaluarea si controlul poli-
ticilor, programelor si performantelor. Este
important sa se faca distinctia intre para-
metri si indici, parametrii fiind considerati
ca factori ai indicatorilor de performanta,
referindu-se la obiective, resurse si rezul-
tate. Indicii de performanta sunt reprezen-
tati de raporturile intre parametri. in Italia,
ca si in alte tari europene, indicatorii inde-
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plinesc doua cerinte informative de baza:
ei pot fi utilizati de catre conducere ca in-
strumente ale controlului intern, dar, de
asemenea, permit cetatenilor controlul re-
zultatelor obtinute de administratia publi-
ca. Potrivit analizelor efectuate de autoare,
in Canada reforma sectorului public a defi-
nit mai multe obiective, cum ar fi: imbuna-
tatirea serviciului resurse umane; creste-
rea, formarea si dezvoltarea personalului;
utilizarea stimulentelor pentru performan-
ta; imbunatatirea calitatii serviciilor; parte-
neriatele cu organizatiile si agentiile din
afara administratiei publice centrale. La
inceputul sec. al XX-lea, in Marea Britanie,
a fost pe larg raspandita ideea ca serviciile
publice pot fi prestate mai eficient. in anul
1980, administratia publica centrala solici-
ta administratiei publice locale sa publice
rapoartele anuale cu privire la performan-
ta. In anul 1992, Legea administratiei loca-
le a impus Comisia de audit sa determine
indicatorii de eficienta si eficacitate. in sco-
pul de a imbunatati evaluarea performan-
tei administratiei publice, a fost introdus
un nou regim Best Value, care implica mai
multi indicatori ai calitatii, ai rezultatelor si
capacitatea de reactie, punand cetatenii in
calitate de nucleu in prestarea serviciilor.
Comisia de Audit a definit cinci criterii de
performanta: realizari, eficientd, rezulta-
tele serviciilor prestate (capitalul propriu
si costul per unitate), timpul de raspuns
(satisfactia cetatenilor), rezultatele demo-
cratice (participarea si responsabilitatea)
si cincisprezece subdomenii, in scopul
masurarii si evaludrii performantelor ad-
ministratiei publice locale in ansamblu. In
Germania, dupa introducerea sistemului
Noului Management Public, activitatile
administratiei sunt orientate mai mult spre
realizari (obiective si rezultate) decat pe in-
trari. Controlul este realizat printr-o com-
paratie sistemica a sarcinilor ce urmeaza a
fi realizate, pe verificarea costurilor si acti-
vitatea de raportare si se pune accentul nu

doar pe partea financiard, dar si pe schim-
barea organizationala. in anul 2000, pen-
tru a face fata cresterii cheltuielilor publi-
ce, administratiile austriece au realizat un
plan de reducere a cheltuielilor si furniza-
rea de servicii de calitate pentru cetateni.
Acest program a cerut luarea in conside-
rare a multor actiuni, cum ar fi: introduce-
rea managementului calitatii, dezvoltarea
indicatorilor de eficienta, simplificarea
procedurilor administrative si sprijinul
tehnologiei (internet) in procesul de infor-
mare a cetatenilor. O abordare sistemica
reala a fost demonstrata in Slovenia, prin
proiectul Universitatii din Liubliana, cu
sprijinul Ministerelor de Interne si Finante.
Proiectul a realizat un sistem de indicatori
de performanta, accesibil pe Internet. In-
dicatorii utilizati pentru a compara si eva-
lua performanta municipalitatilor slovene
sunt foarte simple si usor de inteles.

In contextul analizei date, remarcam
experienta Olandei. La inceputul anului
1995, Ministerul de Interne a solicitat tutu-
ror ministerelor sa dezvolte o politica uni-
ca, cu scopul de a sprijini si a imbunatati
sistemul de valori etice in cadrul fiecarei
administratii publice. Acest sistem de in-
dicatori, referindu-se la aspectele etice ale
organizatiilor, este orientat spre un control
sistemic de recrutare si selectie a perso-
nalului, spre elaborarea regulilor pentru
functionarii publici, spre impunerea de
sanctiuni disciplinare, precum si analiza
structurii organizatorice interne. Indicato-
rii etici pot fi exprimati prin raportul dintre
numadrul de sanctiuni disciplinare aplicate
pe parcursul anului sau din numarul de in-
calcari ale codului etic [14, p. 59-77].

Tot in acelasi context se inscrie demer-
sul investigativ asupra Managementului
de masurare a performantei in sectorul
public, care este abordat de C. Demmke
(2005, Luxembrug), punand accentul pe
analiza legaturii dintre performantd, cali-
tate, competitivitate si politica. El afirma
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ca la sfarsitul anilor 1970, autoritatile pu-
blice au fost preocupate de costurile de
personal, iar problemele de eficienta au
devenit mai importante. Termenul de cali-
tate s-a schimbat foarte mult, de-a lungul
timpului. In anii 1980-1990, termenul de
calitate era legat foarte mult de termenul
de eficientd, pe cand astazi acesta este le-
gat mai mult de abilitatea institutiilor pu-
blice cu scopul de a contribui la calitatea
vietii cetatenilor si la situatia competitiva
a economiei europene. In ciuda diferite-
lor concepte si interpretari ale calitatii si
ale performantelor in sectorul public, ma-
nagementul de masurare a performantei
respecta un numar de criterii comune in
toate statele-membre, cum ar fi:

- transparenta in masurarea si evalua-
rea rezultatelor;

- invatarea prin ceea ce a mers bine si
ceea ce a mers prost;

- hotdrarea in ceea ce priveste eficaci-
tatea si eficienta unei autoritati sau a unui
individ;

- recompensa sau pedepsirea celor
cu performantd buna si, respectiv, cu
performanta slaba.

Masurarea performantei depinde foarte
mult de tipul de indicatori de performanta
si de modul in care performanta este ma-
suratd si gestionatd. In sursa citatd se
accentueaza performanta individuald a
angajatilor publici in relatia cu angajatii
din sectorul privat. Din cauza numeroa-
selor probleme metodologice in defini-
rea gestiondrii si masurarii performantei,
cunostintele privind performantele
angajatilor publici sunt limitate. Adesea,
organizatiile publice sunt caracterizate
prin obiective vagi si nemasurabile. In
ceea ce priveste impactul reformelor ma-
nagementului resurselor umane (MRU)
asupra performantei, satisfactia muncii si
dezvoltarea abilitatilor, multe state-mem-
bre au raspuns ca efectele au fost poziti-
ve. Alte tari, de exemplu, Belgia, Tarile de
Jos, Portugalia si Comisia Europeana au

raspuns ca noile reforme trebuie sa mai fie
evaluate in vederea efectului lor. Unele tari
nu au avut dovezi cu privire la impactul re-
formelor MRU, de ex., Germania, Luxem-
burg si Italia. Doar un singur stat-membru
(Ilanda) a prezentat masuri concrete si
pozitive, ca urmare a unor noi reforme in
domeniul MRU. Potrivit Irlandei, acestea
sunt: a sporit promovarea pe baza de me-
rit, miscare mai mare a personalului intre
ministere si limitarea recrutdrii deschise
spre managementul de linie si functiile de
specialist, pentru a se confrunta cu defi-
citul de competente identificate. Facand
referire la alegerea instrumentelor, autorul
mentioneaza ca toate statele-membre au
optat pentru instrumente similare, pre-
cum: noi sisteme de salarizare in functie de
performanta, sisteme de management al
performantei, noi sisteme de evaluare per-
sonald, profiluri de competenta si planuri
individuale de dezvoltare [7, p. 92-101].

Un instrument in formarea profesiona-
Ia a functionarilor publici, dar si un ajutor
direct pentru toti angajatii Guvernului, in
procesul de apreciere a functionarilor pu-
blici este monografia lui A. Hans (2006,
Serbia) Appraisal of Civil Servants, care
reflecta aspectele relevante ale noului
sistem de servicii publice (planificarea re-
surselor umane, desfasurarea concursuri-
lor interne si externe de locuri de munca),
oferind informatii privind aspectele juridi-
ce si manageriale de evaluare in serviciul
publicin Republica Serbia. Autorul descrie
exhaustiv intregul proces de evaluare a
performantelor functionarilor publici prin
analiza fiecarui compartiment: ce este eva-
luarea, cine este evaluat, cand si de cine se
efectueaza evaluarea, care este impactul
evaluarii si care sunt sarcinile si responsa-
bilitatile administrative privind evaluarea
[13].

A. Daniels (2007, SUA) afirma ca un
rol important in sporirea performantei
angajatilor il are oferirea de feedback, sub-
liniind ca feedback-ul este informatia refe-
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ritoare la performanta, ce ii permite unui
individ sa-si ajusteze rezultatele si ii arata
unui lucrator nivelul performantei actuale
in raport cu cea din trecut, cu un anumit
scop. Potrivit autorului, deficientele in ofe-
rirea feedback-ului contribuie foarte mult
la majoritatea problemelor legate de o
performanta slaba, dar cu toate acestea,
majoritatea organizatiilor nu poseda un
sistem real de oferire a feedback-ului pri-
vind performanta angajatilor. Totodata,
autorul descrie feedback-ul ca un antece-
dent, mentionand ca unii angajati au frica
sa nu ramana fara serviciu ori sunt preo-
cupati de faptul ca feedback-ul va arata
munca lor de calitate, fapt care va starni
invidia colegilor, iar presiunea colegilor
este o consecintd puternica. In ceea ce
priveste performanta, este preferat feed-
back-ul imediat, ca prin feedback-ul ime-
diat si frecvent oamenii invata mai repede,
deoarece li se ofera mai multe oportunitati
de motivare. Feedback-ul oferit ora de ora
este mai bun ca cel zilnic, iar feedback-ul
zilnic este preferabil celui saptamanal.
Feedback-ul oferit mai rar decat o data pe
saptamana este mai bun decat nimic, iar
cel lunar este mult prea intarziat pentru a
avea un impact semnificativ asupra perfor-
mantei. Pentru a dispune de un feedback
eficient, trebuie de facut mai intai o identi-
ficare corectd, apoi, adaugand feedback-ul
si motivarea, vom obtine combinatia per-
fecta pentru a maximaliza performanta [6,
p. 172-181].

O alta contributie la cercetarea evalu-
arii performantei este analiza comparatd,
realizata inca in 2002, de catre S. Fitzpa-
trick (2007, Irlanda) privind sistemele de
salarizare in functie de performanta in sec-
torul public din statele-membre ale Uniu-
nii Europene (Austria, Danemarca, Finlan-
da, Franta, Germania, Grecia, Irlanda, Italia,
Luxemburg, Olanda, Portugalia, Spania,
Suedia, Marea Britanie) si unele tendinte
de reforma. In sursa citata se evidentiaza
ca o trasatura importanta a majoritatii pro-

gramelor de modernizare din sectorul pu-
blic consta intr-o schimbare catre contro-
lul managementului, prin sublinierea mai
profunda a importantei performantei de-
catnormele si procedurile. Danemarca, Su-
edia si Marea Britanie se afla in stadiul cel
mai avansat de implementare a sistemelor
de salarizare in functie de performantd, in
timp ce Luxemburgul era singurul stat care
nu experimentase inca sistemul respectiv.
Principalul motiv prezentat de majoritate,
in vederea implementarii sistemului, a fost
cresterea motivatiei angajatilor, a eficien-
tei si eficacitatii. Din punctul de vedere
al schimbarii organizationale, planul de
salarizare in functie de performante este
considerat de multe state drept un meca-
nism de a garanta ca toti angajatii cunosc
obiectivele si strategia propriei organizatii
si cultura pe care conducerea doreste sa
o promoveze. Autorul il citeaza pe T. Gre-
enberg (1986), care sustine ca, pentru a
asigura ca sistemul de salarizare in functie
de performanta sa fie perceput drept unul
echitabil, ar trebui ca angajatii sa partici-
pe la adoptarea deciziilor privind structura
salariilor, toate informatiile ar trebui oferite
in timp util, toate mijloacele de contestare
ar trebui sa fie disponibile si organizatiile
ar trebui sa dispuna de masuri de protectie
impotriva lipsei de impartialitate si de
consecventa. Un studiu efectuat de catre
consultantii in resurse umane de la Wat-
son Wyatt Worlwide a constatat faptul ca
90% dintre angajati considera salarizarea
in functie de performanta un drept si nu
o recompensa. Presupunand ca remunera-
rea variabila este considerata un drept fix,
este inevitabil ca nealocarea primei sa fie
perceputa drept o sanctiune [8].

Autorul G. Aspridis (2010, 2012, Gre-
cia) reprezinta arealul grecesc al abor-
darilor privind sistemul de evaluare a
performantei si a potentialului uman
in administratia publica. Autorul afirma
ca sistemele de evaluare a potentialului
uman nu au putut restabili sentimentele
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de nesiguranta si frica ale lucratorilor si,
in special, teama de esec si de control in
Grecia. Sistemul nu a convins angajatii sa
functioneze in favoarea lor si sa incerce sa
fie mai productivi. Schimbarile, care sunt
prognozate, nu pot avea rezultate directe,
dar nici sa scada valoarea lor si utilitatea
lor. Este necesar un mecanism de control al
evaluadrii care urmeaza sa fie creat astfel in-
cat punctele sale slabe si problemele sale
de aplicare sa fie localizate si sa fie asigura-
ta imbunatatirea continua a acestuia. Sis-
temul de evaluare a performantei in secto-
rul public nu este ideal din cauza politicilor
guvernamentale, politici care nu sunt puse
in aplicare din cauza conjuncturilor politi-
ce si economice. Autorul sugereaza, in ve-
derea eficientizarii sistemului de evaluare
a performantelor in sectorul public, ca cri-
teriile sistemului trebuie sa fie explicite si
predeterminate si acestea ar trebui sa fie
adaptate la datele reale (locul, produsul,
timpul, potentialul executiv, tehnologia,
datele economice) ale organizatiei. Crite-
riile ar trebui sa ofere o imagine corecta a
performantei angajatilor [3, p. 7-8].
intr-o altad lucrare autorul oferda o
naratiune cuprinzatoare asupra manage-
mentului performantei in sectorul public
modern, pentru a explica utilizarile anali-
zelor de performantd, a descrie metodele
de evaluare si rolul acesteia in astfel de tari
ca Bulgaria, Grecia, Cipru, Romania, Slove-
nia, Croatia, Turcia s. a. [4, p.136-146].
Obiectivele fundamentele ale unor
cercetatori in abordarea evaluarii perfor-
mantelor au fost relatate de autorii Ver-
dung Evert, Morten Balle Hansen, Pekka T.
Kettunen (2012, Suedia), care descriu cinci
contributii stiintifice in cercetarea evalua-
rii. Prima dintre acestea cinci apartine lui
A.Hanberger, care mentioneaza ca diferite
modalitati de guvernare afecteaza alege-
rea modelului de evaluare si modul in care
acestea sunt accentuate. De exemplu, mo-
delul Noului Management Public solicita

informatii privind performanta, pe cand
modelul de retea accentueaza informatiile
cu privire la functionarea relatiilor de co-
laborare in retea. O alta contributie, rele-
vata in sursa citata, apartine lui P. Dahler-
Larsen, care argumenteaza ca estimarea
evaluabilitatii este un instrument ce ar tre-
bui sa ajute evaluatorii sa stabileasca daca
evaluarea este corespunzatoare in situatia
data. Astfel, evaluarea este perceputa ca
un bun situational. Estimarea evaluabili-
tatii nu este atat de mult discutata si nici
utilizata in practica. Sistemele de evaluare
obligatorii, comprehensive si repetitive
sunt raspandite in administratia publica
cu suportul normelor generale sociale,
politice si manageriale indicand ca eva-
luarea este inteleasa ca un bun universal.
Urmatoarea referire tine de contributia
stiintifica a lui F. Hanne, care sugereaza
ca evaluarea sistemicd ia mai multe forme,
cum ar fi sistemele de indicatori, analize-
le comparative, acreditarea, certificarea si
initiativele de practica profesionala baza-
ta pe dovezi. M. Boolsen exploreaza, prin
cercetarea sa stiintifica, cum sa intelegem
o reforma educationala si evaluarea ei afir-
mand ca rezultatele cantitative au dat o
explicatie insuficientd succesului in refor-
ma, iar alegerea perspectivei si metodei
de evaluare este o parte din lupta pentru
putere. Avand in vedere rolul constatarilor
si concluziilor evaluarii in procesul de lu-
are a deciziilor din sectorul public, autorii
afirma ca formarea acestor constatari si
schitarea concluziilor este plina de provo-
cari [15, p. 3-8].

Sistemul de evaluare a performantelor
in institutiile publice din Brazilia si SUA,
precum si procesele sistemului Mana-
gementului Performantei si importanta
acestora in organizatii, in general, sunt
descrise de L. Grossi (2012, Brazilia) in lu-
crarea Performance Appraisal as a Tool for
Efficiency in the Public Sector. Autorul re-
lateaza cronologic etapele implementarii
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sistemului de evaluare a performantei.
In 1936, in Brazilia a fost creat Consiliul
Federal al Functiei Publice, responsabil
pentru punerea in aplicare a unei Comi-
sii pentru eficienta in fiecare minister si a
stabilit doua criterii de promovare in ca-
riera: merit si vechime. Pana in anul 1960,
performanta functionarilor publici a fost
evaluata la fiecare sase luni, in functie de
volumul lor de munca si de calitate, de
incredere in sine, initiativa, capacitate,
colaborare, etica profesionald, cunostinte
de muncd, imbunatdtirea functionala si
de intelegere a sarcinilor de invatare. in
anul 1994, a fost introdus in sistemul de
evaluare a performantelor, in scopul de a
justifica plata unei compensatii bazate pe
performanta pentru un grup de categorii
de locuri de munca. Punerea in aplicare
a planului de ghidare, in 1998, a deter-
minat guvernul sa utilizeze bonusuri pe
baza de performanta, a permis adoptarea
unui salariu diferentiat pentru personalul
mai calificat si a permis ajustarea remu-
nerdrii reale a acelor profesionisti, fara a
fi acordate ajustarile liniare pentru intrea-
ga administratie publica. In anul 1999, a
fost stabilit modelul unei prime lunare
reprezentate de un procentaj din salariul
de baza, cu doua variabile - una pentru
performanta institutionala si alta - pen-
tru performanta individuala. Stabilitatea
ocuparii fortei de munca a functionarilor
publici a fost garantata de Constitutia Fe-
derala incepand cu anul 1988, ca modali-
tate de a le asigura o autonomie in ceea ce
priveste deciziile politice. Principalul cri-
teriu pentru a obtine stabilitate in munca
consta in 3 ani de probatiune [9, p.11-14].

Realizand un studiu comparativ, auto-
rul concluzioneaza ca in Brazilia, recom-
pensele pentru performante bune sunt
bonusuri lunare, platite pe durata intre-
gului an complementar cu salariul, si po-
sibilitatea promovarii in carierd, pe cand in
SUA recompensa poate fi determinata de
catre agentie, dar nu ca o modalitate de

a completa salariul, ci intr-o singura plata
sau un premiu onorific/recunoastere infor-
mala sau timp liber. Totodata, autorul afir-
ma ca sistemul de evaluare a performantei
in institutiile publice americane nu este cu
mult diferit de sistemul brazilian, ambele
fiind centralizate si reglementate prin lege
si au standarde la toate agentiile federale
[9, p. 24-26].

Noul sistem de evaluare a performan-
tei pentru functionarii publici din Irlanda
a fost descris de Adrien Jean - Franco-
is (2013, Irlanda) in lucrarea A new per-
formance evaluation system for lIrish civil
servants. Deci ca parte a eforturilor de a
face fata crizei economice, guvernul ir-
landez a schimbat modul de evaluare a
performantei functionarilor publici, care a
fost aprobat de catre sindicate, in incerca-
rea de a fi mai obiectiva si posibilitatea ridi-
carii in rang a angajatilor publici, in functie
de nivelul lor de performanta. La 26 iulie
2012, Guvernul si sindicatele au ajuns la
un acord privind sistemul de evaluare a
performantelor pentru angajatii publici.
Acordul prevede responsabilitatea functi-
onarilor publici de nivel superior cu preci-
zarea ca conducerea sa angajeze pe deplin
manageri de linie pentru imbunatatirea
performantei. Schimbarile, care au fost
introduse, includ definirea standardelor
de ,calitati si comportamente necesare
pentru performanta de locul de munca’,
comune tuturor angajatilor. Evaluarile
sunt efectuate intr-un mod colegial - in
prezenta mai multor manageri - in scopul
de a accentua obiectivitatea bazata pe
comparatie cu performanta altor catego-
rii de personal cu activitati similare si fise
de post. Acestea sunt intreprinse cu sco-
pul de a permite managerilor publici de
a crea criterii de evaluare a performantei
in comun [1].

Constatarile privind managementul
performantei in sectorul public, potrivit
autorului Andrews Rhys (2014, Tara Gali-
lor), sunt evidentiate prin patru caracteris-
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tici de baza: a) tehnicile de management
al performantei, cum ar fi utilizarea obiec-
tivelor si a concurentei ce imbunatatesc
eficienta serviciilor publice si au un impact
pozitiv asupra rezultatelor; b)manage-
mentul performantei la nivelul de jos este
deosebit de eficient atata timp cat exista
suficiente organizatii comparatoare, pen-
tru a permite o concurentd de performan-
ta; ¢) managementul performantei este
deosebit de bine adaptat pentru a oferi o
fmbunatatire a indicatorilor de performan-
ta, care au un grad ridicat de acceptare pu-
blica; d) sunt putine dovezi convingdtoare
cd managementul performantei produ-
ce economii, astfel mijloacele alternative
pentru promovarea inovatiilor de reduce-
re a costurilor vor fi necesare [2, p. 2.
Departamentul resurse umane al
Universitatii de Stat din llinois, SUA, sub-
liniaza importanta evaluarii performantei
pentru angajatii serviciilor publice. Toto-
datd, se accentueaza ca evaluarile ar trebui
sa fie efectuate la fiecare trei luni, in cursul
perioadei de proba a angajatului si apoi in
fiecare an, scopul evaluarii performantelor
fiind acela de a oferi o oportunitate for-
mala de comunicare si feedback intre
supraveghetor si angajat. Evaluarile de
performanta oferd, de asemenea, supor-
turi documentate pentru luarea deciziilor
de personal, cum ar fi alocarile de merit,
deciziile de promovare, precum si de a
identifica angajatii care ar beneficia de dez-
voltare si de formare suplimentara [10].
Sinteza surselor bibliografice ne-a deter-

minat sa venim cu unele concluzii. Pe par-
cursul ultimelor decenii problema privind
evaluarea performantelor in administratia
publica este supusa intens cercetarii. Ana-
liza surselor bibliografice ne determina sa
concluzionam ce este comun si ce este
particular pentru fiecare interpretare. Ast-
fel, unii autori reliefeaza sistemul de sala-
rizare bazat pe merit, care se axeaza mai
mult pe performanta individuald, pe cand
altii dau o importanta dubla performantei
de grup prin accentuarea obiectivelor
Managementului Calitatii Totale. O aten-
tie deosebita a fost acordata rolului mo-
nitorizarii, indicatorilor de performanta si
a feedback-ului in sporirea performantei
angajatilor. Studiul surselor biografice ne
contureaza o imagine prin dezbaterea
problemei privind evaluarea performante-
lor, reiesind din istoricul constituirii si evo-
lutiei administratiei publice. Toti autorii ac-
centueazd necesitatea si importanta refor-
mei managementului resurselor umane in
sectorul public, prin introducerea si aplica-
rea managementului performantei, avand
la baza criterii comune, cum ar fi: trans-
parenta in masurarea si evaluarea rezul-
tatelor, estimarea eficacitatii si eficientei
atat a unei autoritati cat si a unui angajat,
insusirea prin ceea ce a mers bine si ceea
ce a mers prost, recompensa pentru o per-
formanta buna si pedepsirea pentru per-
formanta slaba. Evaluarea performantelor
functionarilor publici este o problema
actuala in majoritatea tarilor si necesita o
studiere profunda in continuare.
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