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Pilonul de bază al administraţiei publi-
ce cu toate componentele sale reprezintă 
resursa umană. Pentru a îmbunătăţi siste-
mul de management al resurselor umane 
apare necesitatea implementării mana-
gementului performanţei, care include 
elementul de evaluare a performanţei, 
atât la nivelul organizaţiei cât şi la nivel 
individual. Problema evaluării performan-
ţelor în sectorul public este cercetată în 
majoritatea ţărilor. Sinteza surselor bibli-
ografice relevă un areal geografic destul 
de extins al abordărilor privind evaluarea 
performanțelor în administrația publică. 

Experiența practică determină interpretă-
rile teoretice asupra întregului sistem de 
evaluare a performanței în administrația 
publică cu toate componentele sale com-
plementare.

În procesul sintezei surselor biblio-
grafice a fost respectată atât ordinea cro-
nologică cât și diversitatea mediilor aca-
demice a abordărilor privind evaluarea 
performanțelor.

Autorii americani J. Perry și B. Petrakis 
afirmă în articolul Can Pay for Performance 
Succeed in Government (1988, SUA) că po-
liticile de plată pentru performanță s-au 
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REZUMAT
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bucurat de o acceptare în creștere în sec-
torul public, mai întâi ca instrumente pen-
tru promovarea unei productivități mai 
bune. Însă plata pentru merit s-a dovedit 
a fi ineficientă și demoralizantă. Neajunsu-
rile acestui sistem le-au constituit, potrivit 
autorilor, insuficiența financiară pentru 
plățile de merit, plățile inechitabile între  
manageri și funcționari, precum și valabi-
litatea scăzută a rating-urilor de evaluare a 
performanței. În scopul remedierii acestor 
probleme, în anul 1984, a fost creat un alt 
sistem de salarizare bazat pe merit – Sis-
temul de Management al Performanței și 
Aprecierii (Performance Management and 
Recognition System). După un an de im-
plementare a acestuia, s-a ajuns la conclu-
zia că sistemul nu este fără probleme. Au-
torii susțin ca toate eșecurile nu sunt rezul-
tatul unei slabe implementări, dar că teoria 
plății bazate pe merit poate fi ea însăși de-
fectuoasă. În acest context, autorii încear-
că să scoată în evidență trei condiții care 
sunt suficiente pentru a produce eșec în 
plată de merit. Deci prima condiție – con-
tactele de performanță nevalide, care rezul-
tă din incertitudinea activității manageria-
le și dificultatea de a specifica criteriile de 
performanță. Problema principală a super-
vizorilor nu este de a cunoaște care sunt 
cele mai bune performanțe, dar constă în 
măsurarea și documentarea diferențelor 
de performanță. O altă condiție, potrivit 
autorilor, este eșecul de informații, care 
apare atunci când există manipularea 
sau raționalizarea informațiilor pentru 
evaluarea nivelurilor de performanță. 
Ultima condiție fiind reducerea coordo-
nării, care rezultă din modificarea mode-
lelor de interdependență între membrii 
organizației. 

În conținutul articolului se afirmă că 
mulţi autori sunt de părerea că plata pe 
merit descurajează cooperarea. Astfel, 
multe sisteme de plată pe merit sunt focu-
sate, mai degrabă, pe recompensă indivi-

duală decât pe performanță de grup [12, 
p. 359-366].

O altă idee privind evaluarea 
performanței o are autorul D. Daley 
(1992, SUA), care accentuează importanța 
performanței de grup în articolul  Pay for 
performance, Performance Appraisal and 
Total Quality Management, susținând că 
dezvoltarea evaluării completează obiec-
tivele Managementului Calității Totale 
(Total Management Quality). Evaluarea 
performanțelor profesionale se bazea-
ză, în mod clar, pe o noțiune generică de 
gestionare. Managementul Calității Totale 
(MCT) este un amalgam destul de larg de 
teorii desprinse de la cercetătorii Ph. Cro-
sby, W. Deming, J. Juran. În multe cazuri, 
MCT este o extensiune sau o reînnoire a 
mișcării managementului științific al lui 
F. Taylor din 1911, solicitând o revoluție 
a gândirii. Managementul Calității Totale 
se focusează, în primul rând, pe dezvol-
tarea unei game largi de control al pro-
cesului statistic, ca mijloc pentru moni-
torizarea și îmbunătățirea productivității 
organizaționale. D. Daley evidențiază șapte 
reguli de bază ale MCT: 1) MCT se bazează 
pe ideea că clientul este arbitrul calității; 2) 
accentul pe calitatea produsului sau servi-
ciului; 3) calitatea solicită coerență; 4) este 
menționată  performanța de grup sau în 
echipă, dar nu performanța individuală; 
5) adepții MCT susțin că acesta este un 
proces continuu și necesită perseverență; 
6) aceste eforturi sunt substanțial depen-
dente, pentru succesul lor, de participa-
rea angajaților; 7) MCT este solicitat și, 
prin urmare, necesită un angajament de 
organizare. În general, Managementul 
Calității Totale privește productivitatea ca 
pe o problemă mai mult organizațională 
sau managerială decât una individuală. În 
MCT, evaluarea performanțelor este pri-
vită, în cel mai bun caz, ca un instrument 
minor. D. Daley face referire la viziunile 
cercetătorului W. Deming, care consideră 
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că este mai mult de câștigat prin tratarea 
problemelor dintr-o perspectivă sistemică 
decât prin încercarea de a le personaliza. 
Personalizând o problemă, se distrage 
atenția de la lucrul în grup și de la natura 
cooperativă a mediului de lucru. 

Autorul ajunge la concluzia că sistemul 
evaluării performanțelor accentuează mai 
mult competiția decât cooperarea, iar na-
tura interdependenței procesului de mun-
că modern este, de asemenea, ignorat. 
Întrucât sectorul public este caracterizat 
de un proces mult mai interdependent și 
orientat pe grup, aceste preocupări sunt 
dublu importante, dezvoltarea evaluării 
fiind destul de compatibilă și complemen-
tară cu eforturile Managementului Calității 
Totale [5, p. 39-49].

Dacă autorii J. Perry și B. Petrakis pun 
accentul pe performanța individuală, iar 
D. Daley subliniază performanța de grup, 
alți autori, precum J. Kusek și R. Rist  (2004, 
SUA), vin cu o abordare diferită a proble-
mei evaluării performanțelor, analizând 
rolul complementar al  evaluării și moni-
torizării bazate pe rezultate, susținând că 
acesta este un instrument puternic de ma-
nagement public, ce ar ajuta factorilor de 
decizie politică să urmărească progresul şi 
să demonstreze impactul unui anumit pro-
iect, program sau politică. Monitorizarea și 
evaluarea bazată pe rezultate diferă de cea 
tradițională printr-o concentrare mai mare 
asupra rezultatului și impactului [11, p.1]. 
Autorii afirmă că fiecare guvern are nevoie 
de „un scaun cu trei picioare”, cu cele trei 
sisteme: sistemul resurselor umane, siste-
mul financiar și sistemul de responsabili-
tate. Totodată, au nevoie de un sistem de 
feedback  bun. Construirea unui sistem de 
monitorizare și evaluare adaugă, în esență, 
„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 
și consecințele acțiunilor guvernamentale. 

Construirea unui sistem de monitorizare și 
evaluare oferă factorilor de decizie un in-
strument suplimentar de gestionare a sec-
torului public. Evaluarea, ca și monitoriza-
rea, pot fi orientate la un proiect, program 
sau la nivel de politici. În tabelul din pagi-
na următoare, autorii reliefează și accentu-
ează rolul complementar al monitorizării și 
evaluării bazate pe rezultate [11, p.13-14].    
Evaluarea performanțelor în administrația 
publică poate fi definită, potrivit autorilor 
citați, ca o evaluare sistemică și obiectivă 
a unei intervenții planificate, în derulare 
sau finalizate. Scopul fiind de a determina 
relevanța obiectivelor, eficiența, eficacita-
tea, impactul și durabilitatea, astfel încât să 
includă lecțiile învățate în procesul de lua-
re a deciziilor. Monitorizarea și evaluarea 
fluxurilor sale continue de date și feedback 
aduc o valoare adăugată fiecărei etape de 
proiectare, prin punerea în aplicare și a im-
pactului [11, p.15]. Aducerea informațiilor 
bazate pe rezultate în arena publică poate 
schimba dinamica relațiilor instituționale, 
bugetare și alocarea resurselor, agendele 
politice personale și a percepției publice 
a eficienței guvernamentale. Autorii scot 
în relevanță cele zece etape ale modelului 
de construire a sistemului de monitorizare 
și evaluare bazate pe rezultate, și anume: 
1) fără a înțelege esența, mișcarea înainte 
poate fi cu dificultăți și, în cele din urmă, va 
conduce la eșec; 2) alegerea rezultatelor 
pentru a monitoriza și evalua rezultatele 
arată calea de urmat; 3) implică stabilirea 
unor indicatori-cheie de performanță pen-
tru a monitoriza progresele înregistrate în 
ceea ce privește intrările, activitățile, rezul-
tatele și impacturile; 4) se referă la stabili-
rea liniilor de bază de performanță, fie cali-
tative sau cantitative care pot fi utilizate la 
începutul perioadei de monitorizare; 5)se 
bazează pe pașii anteriori și implică selec-
tarea rezultatelor obiectivelor, este etapa 
intermediară, pe drumul spre un rezultat 
pe termen lung; 6) include atât punerea în 
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Monitorizarea Evaluarea
Clarifică obiectivele programului Analizează de ce rezultatele scontate 

au fost sau nu au fost atinse
Corelează activitățile și resursele lor 

pentru atingerea obiectivelor
Estimarea contribuțiilor cauzale 

specifice ale activităților la rezultate
Traduce obiectivele în indicatori de 
performanță și stabilește scopurile

Examinează procesul implementării

Colectează datele cu privire la 
indicatorii de performanță, compară 

rezultatele reale cu obiectivele

Examinează rezultatele nedorite

Raportează managerilor progresul și 
îi atenționează asupra problemelor

Oferă lecții, evidențiază realizarea 
unui program semnificativ și oferă 

recomandări de îmbunătățire

Tabelul 1. Rolul complementar al Monitorizării şi Evaluării bazate pe rezultate.

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

aplicare cât și monitorizarea rezultatelor; 
7) se ocupă de  utilizările, tipurile, precum 
și de calendarul de evaluare; 8) analizează 
modalități de analiză și raportarea datelor 
pentru a ajuta factorii de decizie de a face 
îmbunătățirile necesare în proiecte, poli-
tici și programe; 9) utilizarea descoperirilor 
este importantă în generarea și schim-
bul de cunoștințe în cadrul guvernelor și 
organizațiilor; 10) se referă la provocările 
în susținerea sistemelor de monitorizare 
și evaluare bazate pe rezultate, inclusiv 
ale cererii, funcţii şi responsabilităţi clare, 
informații fiabile și credibile, răspundere, 
capacitate și stimulent adecvat [11, p. 23-
24].

O altă abordare privind evaluarea 
performanței se reliefează în cercetările 
autorului L. Tampieri (2005, Italia), care stu-
diază indicii de evaluare a performanţei în 
administraţia publică atât în Italia cât și în 
alte ţări, precum Canada, Marea Britanie, 

Germania,  Austria, Slovenia şi Olanda. În 
Italia, interesul pentru sistemele de indi-
catori de performanță a apărut în a doua 
jumătate a anului 1980, când se solicita o 
îmbunătăţire a responsabilităţii în gestio-
narea resurselor publice, fapt ce a condus 
la focalizarea atenției asupra performanței 
și rezultatelor, exprimate în termeni de 
calitate, eficacitate, eficiență. Difuzarea in-
dicatorilor de performanţă în planurile de 
execuţie se referă nu doar la  administraţia 
publică locală, dar şi la cadrul universită-
ţilor, unde instrumentele respective  erau 
folosite pentru evaluarea şi controlul poli-
ticilor, programelor şi performanţelor. Este 
important să se facă distincția între para-
metri și indici, parametrii fiind consideraţi 
ca factori ai indicatorilor de performanță, 
referindu-se la obiective, resurse și rezul-
tate. Indicii de performanță sunt reprezen-
taţi de raporturile între parametri. În Italia, 
ca şi în alte ţări europene, indicatorii înde-
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plinesc două cerinţe informative de bază: 
ei pot fi utilizaţi de către conducere ca in-
strumente ale controlului intern, dar, de 
asemenea, permit cetăţenilor controlul re-
zultatelor obţinute de administraţia publi-
că. Potrivit analizelor efectuate de autoare, 
în Canada reforma sectorului public a defi-
nit mai multe obiective, cum ar fi: îmbună-
tăţirea serviciului resurse umane; creşte-
rea, formarea şi dezvoltarea personalului; 
utilizarea stimulentelor pentru performan-
ţă; îmbunătăţirea calităţii serviciilor; parte-
neriatele cu organizaţiile şi agenţiile din 
afara administraţiei publice centrale. La 
începutul sec. al XX-lea, în Marea Britanie, 
a fost pe larg răspândită ideea că serviciile 
publice pot fi prestate mai eficient. În anul 
1980, administraţia publică centrală solici-
tă administraţiei publice locale să publice 
rapoartele anuale cu privire la performan-
ţă. În anul 1992, Legea administraţiei loca-
le a impus Comisia de audit să determine 
indicatorii de eficienţă şi eficacitate. În sco-
pul de a îmbunătăţi evaluarea performan-
ţei administraţiei publice, a fost introdus 
un nou regim Best Value, care implică mai 
mulţi indicatori ai calităţii, ai rezultatelor şi 
capacitatea de reacţie, punând cetăţenii în 
calitate de nucleu în prestarea serviciilor. 
Comisia de Audit a definit cinci criterii de 
performanţă: realizări, eficienţă, rezulta-
tele serviciilor prestate (capitalul propriu 
şi costul per unitate), timpul de răspuns 
(satisfacţia cetăţenilor), rezultatele demo-
cratice (participarea şi responsabilitatea) 
şi cincisprezece subdomenii, în scopul 
măsurării şi evaluării performanţelor ad-
ministraţiei publice locale în ansamblu. În 
Germania, după introducerea sistemului 
Noului Management Public, activităţile 
administraţiei sunt orientate mai mult spre 
realizări (obiective şi rezultate) decât pe in-
trări. Controlul este realizat printr-o com-
paraţie sistemică a sarcinilor ce urmează a 
fi realizate, pe verificarea costurilor şi acti-
vitatea de raportare şi se pune accentul nu 

doar pe partea financiară, dar şi pe schim-
barea organizaţională. În anul 2000, pen-
tru a face față creșterii cheltuielilor publi-
ce, administrațiile austriece au realizat un 
plan de reducere a cheltuielilor și furniza-
rea de servicii de calitate pentru cetățeni. 
Acest program a cerut luarea în conside-
rare a multor acțiuni, cum ar fi: introduce-
rea managementului calității, dezvoltarea 
indicatorilor de eficiență, simplificarea 
procedurilor administrative și sprijinul 
tehnologiei (internet) în procesul de infor-
mare a cetățenilor. O abordare sistemică 
reală a fost demonstrată în Slovenia, prin  
proiectul Universităţii din Liubliana, cu 
sprijinul Ministerelor de Interne și Finanțe. 
Proiectul a realizat un sistem de indicatori 
de performanță, accesibil pe Internet. In-
dicatorii utilizați pentru a compara și eva-
lua performanța municipalităților slovene 
sunt foarte simple și ușor de înțeles. 

În contextul analizei date, remarcăm 
experiența Olandei.  La începutul anului 
1995, Ministerul de Interne a solicitat tutu-
ror ministerelor să dezvolte o politică uni-
că, cu scopul de a sprijini şi a îmbunătăţi 
sistemul de valori etice în cadrul fiecărei 
administraţii publice. Acest sistem de in-
dicatori, referindu-se la aspectele etice ale 
organizaţiilor, este orientat spre un control 
sistemic de recrutare şi selecţie a perso-
nalului, spre elaborarea regulilor pentru 
funcţionarii publici, spre impunerea de 
sancţiuni disciplinare, precum şi analiza 
structurii organizatorice interne. Indicato-
rii etici pot fi exprimaţi prin raportul dintre 
numărul de sancţiuni disciplinare aplicate 
pe parcursul anului sau din numărul de în-
călcări ale codului etic [14, p. 59-77].

Tot în același context se înscrie demer-
sul investigativ asupra Managementului 
de măsurare a performanței în sectorul 
public, care este abordat de C. Demmke 
(2005, Luxembrug), punând accentul pe 
analiza legăturii dintre performanţă, cali-
tate, competitivitate şi politică. El afirmă 
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că la sfârşitul anilor 1970, autorităţile pu-
blice au fost preocupate de costurile de 
personal, iar problemele de eficienţă au 
devenit mai importante.  Termenul de cali-
tate s-a schimbat foarte mult, de-a lungul 
timpului. În anii 1980-1990, termenul de 
calitate era legat foarte mult  de termenul 
de eficiență, pe când astăzi acesta este le-
gat mai mult de abilitatea instituțiilor pu-
blice cu scopul de a contribui la calitatea 
vieții cetățenilor și la situația competitivă 
a economiei europene. În ciuda diferite-
lor concepte și interpretări ale calității și 
ale performanțelor în sectorul public, ma-
nagementul de măsurare a performanței 
respectă un număr de criterii comune în 
toate statele-membre, cum ar fi:

- transparența în măsurarea și evalua-
rea rezultatelor;

- învățarea prin ceea ce a mers bine și 
ceea ce a mers prost;

- hotărârea în ceea ce privește eficaci-
tatea și eficiența unei autorități sau a unui 
individ;

- recompensa sau pedepsirea celor 
cu performanță bună și, respectiv, cu 
performanță slabă.

Măsurarea performanței depinde foarte 
mult de tipul de indicatori de performanță 
și de modul în care performanța este mă-
surată și gestionată.  În sursa citată se 
accentuează performanța individuală a 
angajaților publici în relația cu angajații 
din sectorul privat. Din cauza numeroa-
selor probleme metodologice în defini-
rea gestionării și măsurării performanței, 
cunoștințele privind performanțele 
angajaților publici sunt limitate. Adesea, 
organizațiile publice sunt caracterizate 
prin obiective vagi și nemăsurabile. În 
ceea ce privește impactul reformelor ma-
nagementului resurselor umane (MRU) 
asupra performanței, satisfacția muncii și 
dezvoltarea abilităților, multe state-mem-
bre au răspuns că efectele au fost poziti-
ve. Alte țări, de exemplu, Belgia, Țările de 
Jos, Portugalia și Comisia Europeană au 

răspuns că noile reforme trebuie să mai fie 
evaluate în vederea efectului lor. Unele țări 
nu au avut dovezi cu privire la impactul re-
formelor MRU, de ex., Germania, Luxem-
burg și Italia. Doar un singur stat-membru 
(Irlanda) a prezentat măsuri concrete și 
pozitive, ca urmare a unor noi reforme în 
domeniul MRU. Potrivit Irlandei, acestea 
sunt: a sporit promovarea pe bază de me-
rit, mișcare mai mare a personalului între 
ministere și limitarea recrutării deschise 
spre managementul de linie și funcțiile de 
specialist, pentru a se confrunta cu defi-
citul de competențe identificate. Făcând 
referire la alegerea instrumentelor, autorul 
menționează că toate statele-membre au 
optat pentru instrumente similare, pre-
cum: noi sisteme de salarizare în funcție de 
performanță, sisteme de management al 
performanței, noi sisteme de evaluare per-
sonală, profiluri de competență și planuri 
individuale de dezvoltare [7, p. 92-101].

Un instrument în formarea profesiona-
lă a funcţionarilor publici, dar şi un ajutor 
direct pentru toţi angajaţii Guvernului, în 
procesul de apreciere a funcţionarilor pu-
blici este monografia lui A. Hans (2006, 
Serbia) Appraisal of Civil Servants, care 
reflectă  aspectele relevante ale noului 
sistem de servicii publice (planificarea re-
surselor umane, desfăşurarea concursuri-
lor interne şi externe de locuri de muncă), 
oferind informaţii privind aspectele juridi-
ce şi manageriale de evaluare în serviciul 
public în Republica Serbia.  Autorul descrie 
exhaustiv întregul proces de evaluare a 
performanţelor funcţionarilor publici prin 
analiza fiecărui compartiment: ce este eva-
luarea, cine este evaluat, când şi de cine se 
efectuează evaluarea, care este impactul 
evaluării şi care sunt sarcinile şi responsa-
bilităţile administrative privind evaluarea 
[13].

A. Daniels (2007, SUA) afirmă că un 
rol important în sporirea performanței 
angajaților îl are oferirea de feedback, sub-
liniind că  feedback-ul este informaţia refe-
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ritoare la performanţă, ce îi permite unui 
individ să-şi ajusteze rezultatele şi îi arată 
unui lucrător nivelul performanţei actuale 
în raport cu cea din trecut, cu un anumit 
scop. Potrivit autorului, deficienţele în ofe-
rirea feedback-ului contribuie foarte mult 
la majoritatea problemelor legate de o 
performanţă slabă, dar cu toate acestea, 
majoritatea organizaţiilor nu posedă un 
sistem real de oferire a feedback-ului pri-
vind performanţa angajaţilor. Totodată, 
autorul descrie feedback-ul ca un antece-
dent, menţionând că unii angajaţi au frică 
să nu rămână fără serviciu ori sunt preo-
cupaţi de faptul că feedback-ul va arătă 
munca lor de calitate, fapt care va stârni 
invidia colegilor, iar presiunea colegilor 
este o consecinţă puternică. În ceea ce 
priveşte performanţa, este preferat feed-
back-ul imediat, că prin feedback-ul  ime-
diat şi frecvent oamenii învaţă mai repede, 
deoarece li se oferă mai multe oportunităţi 
de motivare. Feedback-ul oferit oră de oră 
este mai bun ca cel zilnic, iar feedback-ul 
zilnic este preferabil celui săptămânal. 
Feedback-ul oferit mai rar decât o dată pe 
săptămână este mai bun decât nimic, iar 
cel lunar este mult prea întârziat pentru a 
avea un impact semnificativ asupra perfor-
manţei. Pentru a dispune de un feedback 
eficient, trebuie de făcut mai întâi o identi-
ficare corectă, apoi, adăugând feedback-ul 
şi motivarea, vom obţine combinaţia per-
fectă pentru a maximaliza performanţa [6, 
p. 172-181].

O altă contribuție la cercetarea evalu-
ării performanței este analiza comparată, 
realizată  încă în 2002, de către S. Fitzpa-
trick (2007, Irlanda) privind sistemele de 
salarizare în funcţie de performanţă în sec-
torul public din statele-membre ale Uniu-
nii Europene (Austria, Danemarca, Finlan-
da, Franţa, Germania, Grecia, Irlanda, Italia, 
Luxemburg, Olanda, Portugalia, Spania, 
Suedia, Marea Britanie) şi unele tendinţe 
de reformă.  În sursa citată se evidențiază 
că o trăsătură importantă a majorităţii pro-

gramelor de modernizare din sectorul pu-
blic constă într-o schimbare către contro-
lul managementului, prin sublinierea mai 
profundă a importanţei performanţei de-
cât normele şi procedurile. Danemarca, Su-
edia şi Marea Britanie se află  în stadiul cel 
mai avansat de implementare a sistemelor 
de salarizare în funcţie de performanţă, în 
timp ce Luxemburgul era singurul stat care 
nu experimentase încă sistemul respectiv. 
Principalul motiv prezentat de majoritate, 
în vederea implementării sistemului, a fost 
creşterea motivaţiei angajaţilor, a eficien-
ţei şi eficacităţii. Din punctul de vedere 
al schimbării organizaţionale, planul de 
salarizare în funcţie de performanţe este 
considerat de multe state drept un meca-
nism de a garanta că toţi angajaţii cunosc 
obiectivele  şi strategia propriei organizaţii 
şi cultura pe care conducerea doreşte să 
o promoveze. Autorul îl citează pe T. Gre-
enberg (1986), care susține că, pentru a 
asigura ca sistemul de salarizare în funcție 
de performanță să fie perceput drept unul 
echitabil, ar trebui ca angajații să partici-
pe la adoptarea deciziilor privind structura 
salariilor, toate informațiile ar trebui oferite 
în timp util, toate mijloacele de contestare 
ar trebui să fie disponibile și organizațiile 
ar trebui să dispună de măsuri de protecție 
împotriva lipsei de imparțialitate și de 
consecvență. Un studiu efectuat de către 
consultanții în resurse umane de la Wat-
son Wyatt Worlwide a constatat faptul că 
90% dintre angajați consideră salarizarea 
în funcție de performanță un drept și nu 
o recompensă. Presupunând că remunera-
rea variabilă este considerată un drept fix, 
este inevitabil ca nealocarea primei să fie 
percepută drept o sancțiune [8].

Autorul G. Aspridis (2010, 2012, Gre-
cia) reprezintă arealul grecesc al abor-
dărilor privind sistemul de evaluare a 
performanței și a potențialului uman 
în administrația publică. Autorul afirmă 
că sistemele de evaluare a potențialului 
uman nu au putut restabili sentimentele 
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de nesiguranță și frică ale lucrătorilor și, 
în special, teama de eșec și de control în 
Grecia. Sistemul nu a convins angajații să 
funcționeze în favoarea lor și să încerce să 
fie mai productivi. Schimbările, care sunt 
prognozate, nu pot avea rezultate directe, 
dar nici să scadă valoarea lor și  utilitatea 
lor. Este necesar un mecanism de control al 
evaluării care urmează să fie creat astfel în-
cât punctele sale slabe și problemele sale 
de aplicare să fie localizate și să fie asigura-
tă îmbunătățirea continuă a acestuia. Sis-
temul de evaluare a performanței în secto-
rul public nu este ideal din cauza politicilor 
guvernamentale, politici care nu sunt puse 
în aplicare din cauza conjuncturilor politi-
ce și economice. Autorul sugerează, în ve-
derea eficientizării sistemului de evaluare 
a performanțelor în sectorul public, că cri-
teriile sistemului trebuie să fie explicite și 
predeterminate și acestea ar trebui să fie 
adaptate la datele reale (locul, produsul, 
timpul, potențialul executiv, tehnologia, 
datele economice) ale organizației. Crite-
riile ar trebui să ofere o imagine corectă a 
performanței angajaților [3, p. 7-8].

 Într-o altă lucrare autorul oferă o 
narațiune cuprinzătoare asupra manage-
mentului performanței în sectorul public 
modern, pentru a explica utilizările anali-
zelor de performanță, a descrie metodele 
de evaluare şi rolul acesteia în astfel de țări 
ca Bulgaria, Grecia, Cipru, România, Slove-
nia, Croația, Turcia ş. a. [4, p.136-146].

Obiectivele fundamentele ale unor 
cercetători în abordarea evaluării perfor-
manţelor au fost relatate de autorii Ver-
dung Evert, Morten Balle Hansen, Pekka T. 
Kettunen (2012, Suedia), care descriu cinci 
contribuţii ştiinţifice în cercetarea evaluă-
rii. Prima dintre acestea cinci aparține lui 
A. Hanberger, care menţionează că diferite 
modalităţi de guvernare afectează alege-
rea modelului de evaluare şi modul în care 
acestea sunt accentuate. De exemplu, mo-
delul Noului Management Public solicită 

informaţii privind performanţa, pe când 
modelul de reţea accentuează informaţiile 
cu privire la funcţionarea relaţiilor de co-
laborare în reţea. O altă contribuție, rele-
vată în sursa citată, aparține lui P. Dahler-
Larsen, care  argumentează că estimarea 
evaluabilităţii este un instrument ce ar tre-
bui să ajute evaluatorii să stabilească dacă 
evaluarea este corespunzătoare în situaţia 
dată.  Astfel, evaluarea este percepută ca 
un bun situaţional. Estimarea evaluabili-
tăţii nu este atât de mult discutată şi nici 
utilizată în practică. Sistemele de evaluare 
obligatorii, comprehensive şi repetitive 
sunt răspândite în administraţia publică 
cu suportul normelor generale sociale, 
politice şi manageriale indicând că eva-
luarea este înţeleasă ca un bun universal. 
Următoarea  referire ține de contribuția 
științifică a lui F. Hanne, care  sugerează 
că evaluarea sistemică ia mai multe forme, 
cum ar fi sistemele de indicatori, analize-
le comparative, acreditarea, certificarea şi 
iniţiativele de practică profesională baza-
tă pe dovezi. M. Boolsen explorează, prin 
cercetarea sa științifică, cum să înţelegem 
o reformă educaţională şi evaluarea ei afir-
mând că rezultatele cantitative au dat o 
explicaţie insuficientă succesului în refor-
mă, iar alegerea perspectivei şi metodei 
de evaluare este o parte din lupta pentru 
putere. Având în vedere rolul constatărilor 
şi concluziilor evaluării în procesul de lu-
are a deciziilor din sectorul public, autorii 
afirmă că formarea acestor   constatări  şi 
schiţarea concluziilor este plină  de  provo-
cări [15, p. 3-8].

Sistemul de evaluare a performanţelor 
în instituţiile publice din Brazilia şi SUA, 
precum și  procesele sistemului Mana-
gementului Performanţei şi importanţa 
acestora în organizaţii, în general, sunt 
descrise de L. Grossi (2012, Brazilia) în lu-
crarea Performance Appraisal as a Tool for 
Efficiency in the Public Sector. Autorul re-
latează cronologic etapele implementării 
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sistemului de evaluare a performanţei. 
În 1936, în Brazilia a fost creat Consiliul 
Federal al Funcției Publice, responsabil 
pentru punerea în aplicare a unei Comi-
sii pentru eficiență în fiecare minister și a 
stabilit două criterii de promovare în ca-
rieră: merit și vechime. Până în anul 1960, 
performanța funcționarilor publici a fost 
evaluată la fiecare șase luni, în funcție de 
volumul lor de muncă și de calitate, de 
încredere în sine, inițiativă, capacitate, 
colaborare, etică profesională, cunoștințe 
de muncă, îmbunătățirea funcțională și 
de înțelegere a sarcinilor de învățare. În 
anul 1994, a fost introdus în sistemul de 
evaluare a performanțelor, în scopul de a 
justifica plata unei compensații bazate pe 
performanță  pentru un grup de categorii 
de locuri de muncă. Punerea în aplicare 
a planului de ghidare, în 1998, a deter-
minat guvernul să utilizeze bonusuri pe 
bază de performanță, a permis adoptarea 
unui salariu diferențiat pentru personalul 
mai calificat și a permis ajustarea remu-
nerării reale a acelor profesioniști, fără a 
fi acordate ajustările liniare pentru întrea-
ga administrație publică. În anul 1999, a 
fost stabilit modelul unei prime lunare 
reprezentate de un procentaj din salariul 
de bază, cu două variabile - una pentru 
performanța instituțională și alta - pen-
tru performanța individuală. Stabilitatea 
ocupării forței de muncă a funcționarilor 
publici a fost garantată de Constituția Fe-
derală începând cu anul 1988, ca modali-
tate de a le asigura o autonomie în ceea ce 
privește deciziile politice. Principalul cri-
teriu pentru a obţine stabilitate în muncă 
constă în 3 ani de probațiune [9, p.11-14]. 

Realizând un studiu comparativ, auto-
rul concluzionează că în Brazilia, recom-
pensele pentru performanțe bune sunt 
bonusuri lunare, plătite pe durata între-
gului an complementar cu salariul, şi po-
sibilitatea promovării în carieră, pe când în 
SUA recompensa poate fi determinată de 
către agenție, dar nu ca o modalitate de 

a completa salariul, ci într-o singură plată 
sau un premiu onorific/recunoaștere infor-
mală sau timp liber. Totodată, autorul afir-
mă că sistemul de evaluare a performanţei 
în instituţiile publice americane nu este cu 
mult diferit de sistemul brazilian, ambele 
fiind centralizate și reglementate prin lege 
și au standarde la toate agențiile federale 
[9, p. 24-26].

Noul sistem de evaluare a performan-
ţei pentru funcţionarii publici din Irlanda 
a fost descris de Adrien Jean – Franco-
is (2013, Irlanda) în lucrarea  A new per-
formance evaluation system for Irish civil 
servants. Deci ca parte a eforturilor de a 
face față crizei economice, guvernul ir-
landez a schimbat modul de evaluare a 
performanței funcționarilor publici, care a 
fost aprobat de către sindicate, în încerca-
rea de a fi mai obiectivă și posibilitatea ridi-
cării în rang a angajaților publici, în funcție 
de nivelul lor de performanță. La 26 iulie 
2012, Guvernul și sindicatele au ajuns la 
un acord privind sistemul de evaluare a 
performanțelor pentru angajații publici. 
Acordul prevede responsabilitatea funcţi-
onarilor publici de nivel superior cu preci-
zarea ca conducerea să angajeze pe deplin 
manageri de linie pentru îmbunătățirea 
performanței. Schimbările, care au fost  
introduse, includ definirea standardelor 
de ,,calități și comportamente necesare 
pentru performanța de locul de muncă”, 
comune tuturor angajaților. Evaluările 
sunt efectuate într-un mod colegial - în 
prezența mai multor manageri - în scopul 
de a accentua obiectivitatea bazată pe 
comparație cu performanța altor catego-
rii de personal cu activități similare și fișe 
de post. Acestea sunt întreprinse cu sco-
pul de a  permite managerilor publici de 
a crea criterii de evaluare a performanței 
în comun [1].

Constatările privind managementul 
performanței în sectorul public, potrivit 
autorului Andrews Rhys (2014, Ţara Gali-
lor), sunt evidenţiate prin  patru caracteris-
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tici de bază: a) tehnicile de management 
al performanţei, cum ar fi utilizarea obiec-
tivelor şi a concurenţei ce îmbunătăţesc 
eficienţa serviciilor publice şi au un impact 
pozitiv asupra rezultatelor; b)manage-
mentul performanţei la nivelul de jos este 
deosebit de eficient atâta timp cât există 
suficiente organizaţii comparatoare, pen-
tru a permite o concurenţă de performan-
ţă; c) managementul performanţei este 
deosebit de bine adaptat pentru a oferi o 
îmbunătăţire a indicatorilor de performan-
ţă, care au un grad ridicat de acceptare pu-
blică; d) sunt puţine dovezi convingătoare 
că managementul performanţei produ-
ce economii, astfel mijloacele alternative 
pentru promovarea inovaţiilor de reduce-
re a costurilor vor fi necesare [2, p. 2]. 

Departamentul resurse umane al 
Universității de Stat din Ilinois, SUA, sub-
liniază importanța evaluării performanței 
pentru angajații serviciilor publice. Toto-
dată, se accentuează că  evaluările ar trebui 
să fie efectuate la fiecare trei luni, în cursul 
perioadei de probă a angajatului și apoi în 
fiecare an, scopul evaluării performanțelor 
fiind acela de a oferi o oportunitate for-
mală de comunicare și feedback între 
supraveghetor și angajat. Evaluările de 
performanță oferă, de asemenea, supor-
turi documentate pentru luarea deciziilor 
de personal, cum ar fi alocările de merit, 
deciziile de promovare, precum și de a 
identifica angajații care ar beneficia de dez-
voltare și de formare suplimentară [10].

Sinteza surselor bibliografice ne-a deter-

minat să venim cu unele concluzii. Pe par-
cursul ultimelor decenii problema privind 
evaluarea performanţelor în administraţia 
publică este supusă intens cercetării. Ana-
liza surselor bibliografice ne determină să 
concluzionăm ce este comun şi ce este 
particular pentru fiecare interpretare. Ast-
fel, unii autori reliefează sistemul de sala-
rizare bazat pe merit, care se axează mai 
mult pe performanţa individuală, pe când 
alţii dau o importanță dublă performanței 
de grup prin accentuarea obiectivelor 
Managementului Calității Totale. O aten-
ţie deosebită a fost acordată rolului mo-
nitorizării, indicatorilor de performanţă şi 
a feedback-ului în sporirea performanţei 
angajaţilor. Studiul surselor biografice ne 
conturează o imagine prin dezbaterea 
problemei privind evaluarea performanţe-
lor, reieşind din istoricul constituirii şi evo-
luţiei administraţiei publice. Toți autorii ac-
centuează necesitatea și importanța refor-
mei managementului resurselor umane în 
sectorul public, prin introducerea şi aplica-
rea managementului performanţei, având 
la bază criterii comune, cum ar fi: trans-
parenţa în măsurarea şi evaluarea rezul-
tatelor, estimarea eficacităţii şi eficienţei 
atât a unei autorităţi cât și a unui angajat, 
însuşirea prin ceea ce a mers bine şi ceea 
ce a mers prost, recompensa pentru o per-
formanţă bună şi pedepsirea pentru per-
formanţă slabă. Evaluarea performanțelor 
funcționarilor publici este o problemă 
actuală în majoritatea țărilor și necesită o 
studiere profundă în continuare.
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