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SUMMARY
According to the latest trends in public management, a separate �eld of study called 

performance management has been de�ned by combining two terms: management 
and performance. The need for management involvement in achieving performance 
is explained by the fact that performance is treated as a result, but in order to achieve 
a result we must necessarily design a series of actions aimed at achieving a particular 
result.
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REZUMAT
Conform ultimelor tendințe în managementul public, un domeniu de studiu sepa-

rat numit managementul performanței a fost de�nit prin combinarea a doi termeni: 
management și performanță. Necesitatea implicării managementului în atingerea 
performanței se explică prin faptul că performanța este tratată ca rezultat, dar pen-
tru a obține un rezultat trebuie neapărat să proiectăm o serie de acțiuni care vizează 
obținerea unui anumit rezultat.

Cuvinte-cheie: performanță, administrație publică, managementul performanței, 
indicatori, obiective, rezultate.

Performanţa poate � de�nită atât prin 
rezultate, cât și prin comportament. Cu-
vântul „performanţă” re­ectă un demers 
progresist, caracterizat de efort voluntar, 
orientarea pentru a face lucrurile mai 
bine. Evoluţiile din ultimii 20 de ani în ma-

nagementul public au generalizat orien-
tarea către performanţă și spre obţinerea 
de rezultate măsurabile [3]. Există astăzi 
în managementul modern al administra-
ţiei un set complex de instrumente, me-
tode și tehnici prin care orientarea către 
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performanţă nu este o simplă lozincă, ci 
cadrul principal în care se fundamentea-
ză deciziile, sunt implementate și apoi se 
măsoară rezultatele obţinute și distanţa 
faţă de cele preconizate. 

În contextul administrației publice, 
performanța reprezintă îmbunătăţirea 
continuă a parametrilor serviciului pu-
blic furnizat atât în ceea ce privește e�-
cacitatea și e�cienţa, dar și asigurarea 
unui grad ridicat de satisfacție al cetă-
ţenilor în raport cu nevoile și așteptările 
lor. Ideea de performanţă înseamnă 
adoptarea unui set de standarde de ca-
litate, perfecționarea și îmbunătăţirea 
continuă a metodelor și procedurilor 
utilizate, respectiv implicarea bene�cia-
rilor, personalului și a nivelurilor ierarhi-
ce superioare.

Performanţa include ansamblul eta-
pelor logice elementare ale acţiunii, de 
la intenţie la rezultatul efectiv. Aceasta 
nu trebuie doar urmărită și măsurată ci 
trebuie gestionată avându-se în vedere 
patru variabile: costul, calitatea, timpul 
și organizarea.

Astfel, la etapa actuală, sunt cunos-
cute numeroase de�niții date manage-
mentului performanțelor, printre care 
putem trece în revistă următoarele [6]: 

- management strategic care „are 
ca obiect probleme mai generale ale 
companiei pentru ca aceasta să poată 
funcționa cu e�cacitate în direcția ge-
nerală pe care dorește s-o adopte pen-
tru a-și îndeplini obiectivele pe termen 
lung” (Armstrong); 

- tip de management care „dă posibi-
litatea unei companii să transforme stra-
tegia globală în rezultate și să susțină 
misiunea și obiectivele acesteia” (Mathis 
și Jackson); 

- managementul performanței este 
o „abordare strategică și integrată a asi-
gurării succesului de durată în activita-
tea organizațiilor prin îmbunătățirea 
performanței oamenilor care lucrează 
în ele și prin dezvoltarea capabilităților 
echipelor și persoanelor” (Bădescu); 

- managementul performanței pre-
supune „o sumă a intervențiilor stra-
tegice care in­uențează pe termen 
lung activitatea organizației, ducând la 
îmbunătățirea rezultatelor economice” 
(Neașcu).

 Managementul performanţei pre-
supune obţinerea rezultatelor cele mai 
bune de la organizaţie, echipe și indivizi, 
prin cunoașterea și gestionarea perfor-
manţei. Este o abordare sistematică pe 
baza unor procese permanente de pla-
ni�care, evaluare și măsurare a rezulta-
telor, în concordanţă cu obiectivele sale 
strategice. 

Premisa de bază este că realizarea re-
zultatelor dorite conduce la îndeplinirea 
obiectivelor organizaţiei și la asigurarea 
performanţei acesteia. Managementul 
performanţei trebuie înţeles ca un pro-
ces continuu, re­ectând practici norma-
le de management, și nu ca tehnici spe-
ciale impuse managerilor. 

Cadrul său conceptual include ter-
meni cum sunt: „managementul per-
formanţei”, „performanţă”, „organizaţie 
performantă”. Întrucât managementul 
este ansamblul de metode și procese de 
de�nire a obiectivelor, de antrenare și 
control în serviciul calităţii a prestaţiilor 
externe și a modalităţilor de funcţiona-
re internă, managementul interesea-
ză organizaţia publică. În opinia unor 
specialiști, există o puternică mișcare 
managerială care caută să transforme 
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mai mult sau mai puţin sectorul public, 
prin intermediul a următoarelor patru 
mutaţii majore: (1) de la o administraţie 
centrală pe propria sa funcţionare la o 
administraţie deschisă; (2) de la o admi-
nistraţie de procedură și de supunere la 
o administraţie de responsabilitate; (3) 
de la o administraţie verticală, unde to-
tul este comandat de piramida ierarhică, 
la o administraţie transversală, existând 
în reţea; (4) de la administraţie cu chel-
tuieli la o administraţie cu rezultate. 

Performanţa poate �e evaluată prin 
raportarea la standarde stabilite la nivel 
naţional și aplicabile tuturor furnizorilor 
unui anumit serviciu sau la standarde 
locale, utilizate numai de administraţia 
locală în cauză. Managementul perfor-
manţei presupune adoptarea unei abor-
dări sistematice pentru îmbunătăţirea 
performanţei individuale și a echipei 
și se bazează pe următoarele două su-
poziţii: 1. Este de așteptat că oamenii 
să lucreze bine atunci când știu ce se 
așteaptă de la ei și când au participat 
la stabilirea acestor așteptări; 2. Capa-
citatea de a îndeplini aceste așteptări 
depinde de nivelul de competenţă și 
motivaţie individuală, precum și de con-
ducerea și sprijinul pe care îl primesc de 
la manageri. 

Managementul performanţei implică 
pe de o parte capacitatea managerilor 
de a stabili direcţia strategică, de a sta-
bili obiective clare și relevante, și pe de 
altă parte e�cacitatea personalului în 
îndeplinirea acestora. Urmărește obţi-
nerea celei mai bune performanţe din 
partea personalului și a managerilor, 
motivându-i în sensul atingerii obiecti-
velor organizaţiei. 

Pe lângă evaluarea personalului, ma-

nagementul performanţei mai folosește 
o gamă de alte tehnici pentru încuraja-
rea performanţelor; acestea includ con-
struirea echipei (team-building), cercuri 
de calitate, stabilirea de repere, sisteme 
de management al calităţii totale, pre-
cum și o varietate de „standarde de ca-
litate”.

Sistemele de managementul perfor-
manţei cuprind modalităţi de integrare 
a angajaţilor precum și tehnici de eva-
luare și măsurare a performanţei și de 
control al performanţei slabe. 

Caracteristicile managementului 
performanţei include [1]: legături cla-
re cu obiectivele organizaţiei; legături 
clare cu cerinţele postului; procese de 
evaluare riguroase și obiectivă; accent 
pe planurile de dezvoltare individuală; 
evaluare continuă; sisteme de recom-
pensare bazate pe evaluare; 

Legătura cu obiectivele organizaţiei. 
Obiectivele echipelor și oamenilor de-
rivă din obiectivele strategice generale, 
astfel încât aceștia să înţeleagă ceea ce 
trebuie să facă pentru a contribui la e�-
cacitatea organizaţiei. Pe lângă perfor-
manţa individuală, e�cacitatea echipei 
este de asemenea importantă; se stabi-
lesc obiectivele echipei, iar performan-
ţele sunt evaluate și revizuite. O bună 
comunicare și implicare reprezintă un 
aspect esenţial al managementului per-
formanţei. Trebuie înţelese în mod egal 
misiunea și obiectivele organizaţiei. Co-
municarea nu trebuie să se facă doar 
de sus în jos, ci trebuie să existe comu-
nicare și de jos în sus și, de asemenea, 
pe orizontală. Legătura cu �șa postului. 
În sistemele de management al per-
formanţei, �șele de post sunt revizuite 
în mod regulat, managerii și angajaţii 
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căzând de acord asupra lor. Cerinţele 
postului trebuie să �e clar formulate și 
ușor de înţeles. Este mai puţin probabil 
că cerinţele complexe vor � revizuite, iar 
cele foarte stufoase sunt puţin probabil 
că vor � îndeplinite.

Evaluarea riguroasă și obiectivă. Ma-
nagerul și angajaţii de�nesc obiectivele 
împreună și își propun ţinte clare, măsu-
rabile, care să contribuie la dezvoltarea 
individuală, reprezentând o provocare 
și care contribuie în mod egal la sco-
purile generale. Echipele sau grupurile 
de lucru pot avea de asemenea ţinte și 
obiective de îndeplinit. Indicatorii de 
performanţă pot � folosiţi la stabilirea 
standardelor și la măsurarea e�cacităţii; 
de exemplu, se va lua cunoștinţă de toa-
tă corespondenţa în cel mult 2 zile lucră-
toare. Sistemul are nevoie de proceduri 
care să controleze, să monitorizeze și să 
evalueze activitatea. 

Planuri de dezvoltare individuală. Fi-
ecare individ în parte poate să aibă un 
plan de dezvoltare personal, destinat 
să furnizeze scopuri și activităţi care să 
permită individului să atingă o serie de 
obiective și să-și dezvolte cariera profe-
sională. Aceasta se potrivește cu stan-
dardul de calitate, precum și cu concep-
tul modern de „organizaţie ce învaţă pe 
toată durata vieţii”. Organizaţiile sunt 
din ce în ce mai dinamice, �ind supuse 
schimbărilor. Iată de ce angajaţii au ne-
voie de capacitatea de a dezvolta noi 
aptitudini și abilităţi [2]. 

Evaluare continuă. La fel ca la evalua-
rea personalului, va avea loc o evaluare 
anuală, dar de obicei evaluarea este mult 
mai frecventă. Este probabil că acest 
proces de evaluare să implice echipe, 
indivizi și manageri pentru a-i ajuta să 

se concentreze asupra performanţei și 
a modalităţilor de îmbunătăţire a aces-
teia. În acest context comunicarea este 
importantă. Sisteme de recompensare. 
În sistemele de management al perfor-
manţei, evaluarea anuală este adesea 
legată de remunerare și intenţionează 
răsplătirea celor care au reușit să-și atin-
gă obiectivele. 

Performanţele manageriale generale 
și speci�ce includ: performanţe meto-
dologico-manageriale; performanţe de-
cizionale, performanţe informaţionale, 
performanţe organizatorice. 

În altă ordine de idei, se atestă că 
obiectivele managementului perfor-
manţei sunt de a îndruma, motiva și 
de a capacita angajații săi îndeplineas-
că mandatele organizației lor. La nivel 
global, sistemele de management a 
performanţei diferă în funcție de gra-
dul în care acestea încearcă să orienteze 
angajații prin intermediul unei evaluări 
retroactive a performanţei, corelată cu 
recompense și sancțiuni administrati-
ve, față de o abordare de a-i capacita 
să-și îmbunătățească performanța pe 
viitor prin oportunități de dezvoltare și 
creștere profesională. Indiferent unde 
se pune accentul, sistemele de mana-
gement al performanţei de succes sunt 
cele care aliniază obiectivele angajaților 
cu cele instituționale, diferențiază în 
mod echitabil între tipuri și niveluri de 
performanță, motivează personalul prin 
combinația corectă de stimulente și asi-
gură oportunități adecvate de creștere 
și dezvoltare. 

Acestea necesită o conducere pu-
ternică și dedicată, atât politică, cât și 
tehnică, și integrarea în cultura și prac-
tica instituțională. Prin modul în care 
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e conceput, sistemul de management 
al performanţei funcționarilor publici 
pune accentul pe scopuri administra-
tive. Totuși, în practică, e�cacitatea sa 
este limitată. Prin lege, cali�cativele în-
alte de performanță trebuie să confere 
eligibilitate pentru promovarea în grad 
a funcționarilor publici de execuție, iar 
cali�cativele slabe duc la scăderea auto-
mată a salariilor și la concedieri. 

Cu toate acestea, în practică, aproape 
toată lumea obține cel mai înalt cali�ca-
tiv de performanță. Astfel, cali�cativele 
nu pot � utilizate în mod realistic pentru 
deciziile administrative, cum ar � pro-
movarea, care se bazează astfel mai de-
grabă pe vechime și nu pe performanță. 

Consecințele drastice și bruște ale 
performanțelor slabe reprezintă mai 
mult un obstacol decât un ajutor în 
rezolvarea acestora, deoarece mana-
gerii le folosesc rar, iar personalul le 
poate contesta în instanță și adesea 
câștigă. Astfel de consecințe nu lasă 
loc pentru abordarea performanțelor 
nesatisfăcătoare într-un mod mai con-
structiv, prin identificarea cauzelor și 
găsirea unor modalități de rezolvare 
a acestora. Nevoile individuale de for-
mare sunt, de asemenea, identificate 
în cursul evaluării anuale a perfor-
manţei, dar acestea nu sunt corelate 
cu competențele (în prezent, „criterii-
le de performanță”), iar formarea sau 
oportunitățile mai ample de învățare 
și dezvoltare sunt inadecvate [4]. 

Astfel, în practică, există puține re-
compense pentru performanțele înalte 
sau sancţiuni pentru rezultatele slabe, 
iar managerii buni reușesc să motiveze 
personalul și să îi ajute să se dezvolte 
în mod independent, în cea mai mare 

parte, de sistemul formal de manage-
ment al performanţei. Ei fac acest lucru 
prin oferirea de feedback frecvent și 
de îndrumare profesională la locul de 
muncă a personalului și prin crearea 
unui climat de lucru favorabil – în ciu-
da absenței unor instrumente formale 
în acest sens. Cu alte cuvinte, în ciuda 
�loso�ei predominant administrative a 
sistemului românesc de management 
a performanţei, managerii buni sunt cei 
care adoptă o �loso�e de dezvoltare în 
relația cu angajații. Cu toate acestea, 
chiar și acești manageri se confruntă cu 
provocări în ceea ce privește orientarea 
angajaților către atingerea obiectivelor 
instituţionale, deoarece sistemele de 
plani�care strategică instituțională și de 
management al performanţei sunt sla-
be, iar obiectivele individuale re­ectă în 
principal activităţile și responsabilităţile 
de rutină, bazate pe �șa postului. 

În plus, bunele practici de gestiona-
re a personalului nu sunt nici încurajate, 
nici recunoscute. După cum s-a menţi-
onat, oportunitățile de promovare la 
nivel managerial sunt foarte limitate și 
nu sunt legate de performanţa la locul 
de muncă, înregistrată prin evaluarea 
anuală a performanţelor. Regimul de 
management al performanţei pentru 
personalul de conducere diferă puţin 
de cel al funcţionarilor publici de exe-
cuţie. Numai personalul cu funcție de 
conducere și „managerii publici” sunt 
supuși unui proces diferit de evaluare 
a performanţelor, care include evalua-
rea efectuată de o comisie externă. Cu 
toate acestea, în ciuda faptului că mana-
gerii publici sunt personal de execuţie, 
evaluarea performanţelor acestora este 
mai riguroasă/solicitantă decât cea a 
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înalţilor funcţionari publici, incluzând 
formulare mai elaborate de auto-eva-
luare și analiză, precum și intervievarea 
obligatorie a superiorilor lor ierarhici și 
a colegilor de către comisia de evaluare 
menţionată anterior. În schimb, comisia 
de evaluare externă a personalului cu 
funcții de conducere are la dispoziţie 
puţine informaţii pentru a evalua efec-
tiv performanţa, concentrându-se în 
principal pe veri�carea coerenţei dintre 
rapoartele personalului și cele ale supe-
riorului ierarhic [5]. 

După cum s-a menționat, orice sistem 
de management al performanței de suc-
ces necesită o conducere instituțională 
puternică. Pentru a asigura acest lucru, 
un prim pas este reformarea sistemului 
de management al performanței înalţi-
lor funcționari publici și al personalului 
de conducere de nivel înalt. Pe lângă 
limitarea ratei de promovări și numiri 
temporare în aceste funcţii, este nevo-
ie de modi�carea procedurii de recru-
tare și selecţie a membrilor comisiei de 
evaluare externă și extinderea gamei de 
informaţii pe care comisia le utilizează 
pentru evaluarea înalților funcţionari 
publici. În plus, evaluarea performanței 
înalților funcționari publici și a perso-
nalului de conducere de nivel înalt ar 
trebui să includă obiective explicite care 
să re­ecte contribuţiile la obiectivele 
instituţionale, precum și competenţele 
și rezultatele în materie de gestionare a 
personalului. 

Aceste obiective vor contribui la o 
mai bună aliniere a sistemelor de ma-
nagement al performanţelor individua-
le și instituţionale, în special dacă sunt 
însoţite și de consolidarea acestora din 
urmă, precum și de o comunicare con-

secventă și clară a obiectivelor institu-
ţionale către personal. Evaluarea adec-
vată a competenţelor manageriale și de 
conducere va contribui la identi�carea 
nevoilor de învăţare și dezvoltare din 
acest domeniu care trebuie acoperite. 
Pe termen mediu, după consolidarea 
regimului de evaluare a performanţei 
lor și după punerea în aplicare a noului 
model de recrutare, cum se a�rmă în 
raportul conex privind remunerarea în 
funcţie de performanţă, ar putea � luate 
în considerare elemente de remunerare 
în funcţie de performanţă pentru perso-
nalul cu funcție de conduere. 

În același timp, este necesar să se pună 
un accent mai mare pe competențele și 
performanțele manageriale în întregul 
sistem. Un program de învățare extins 
sau structurat pentru manageri trebuie 
să se a­e în centrul oricărei reforme a 
managementului performanței. Aceas-
ta ar trebui să includă formarea privind 
modul de stabilire a obiectivelor și a 
standardelor de performanţă, evaluarea 
performanţei în raport cu aceste obiec-
tive, evaluarea competenţelor și sprijini-
rea personalului în dezvoltarea acestora 
și furnizarea de feedback și consiliere 
personalului. 

Ar trebui să includă, de asemenea, 
recunoașterea managerilor de înal-
tă performanţă și a oportunităţilor de 
învăţare între colegi. Promovările la 
niveluri (superioare) de conducere ar 
trebui să �e condiţionate de perfor-
manţele dovedite, inclusiv în ceea ce 
privește managementul personalului. 
Pentru ca performanțele reale să �e 
re­ectate în mod adecvat și corect în 
cali�cativele acordate în urma evalu-
ării performanțelor, va � necesar să se 
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adapteze indicatorii de performanță la 
particularitățile postului și ale funcției, 
asigurând, în același timp, comparabi-
litatea cali�cativelor în toate departa-
mentele (de exemplu, prin calibrarea 
ex-post a cali�cativelor). 

Pe termen lung, în mod ideal, 
investițiile în dezvoltarea sistemelor 
informatice de management la nivel 
instituţional pot facilita colectarea și 
analiza datelor pe care se bazează eva-
luările individuale ale performanțelor. 
Pe termen scurt și mediu, accen-
tul ar trebui pus în primul rând pe 
îmbunătățirea bazei de informații pen-
tru evaluarea performanțelor înalților 
funcționari publici și a cadrelor supe-
rioare de conducere. Aceasta ar trebui 
să includă feedback-ul acordat de co-
legi și angajaţi [7]. 

În cazul personalului de execuție, 
autoevaluările și consultațiile pe par-
cursul anului efectuate de manageri 
pot contribui nu numai la corectarea 
efectului de rememorare părtinitoare 
(„recall bias”), ci și la un accent mai preg-
nant pe aspectele de auto-re­ecție și 
învățare ale evaluărilor și conversațiilor 
de performanță. ii. Să se găsească 
modalități de stimulare a managerilor 
să facă o distincție mai adecvată între 
diferitele niveluri de performanță. Fără 
o mai bună diferențiere a cali�cativelor, 
acestea nu pot � utilizate pentru a docu-
menta deciziile administrative. 

O primă măsură de acest tip ar � cali-
brarea ex-post a cali�cativelor, în cadrul 
căreia managerii se întâlnesc pentru a 
discuta cali�cativele și pentru a le valida 
– în special pentru cei cu cele mai bune 
rezultate și pentru cei cu cele mai slabe 
rezultate. Formarea asupra cadrului de 

referință ex-ante privind modul de eva-
luare a performanțelor în cadrul unei 
organizații sau pentru anumite tipuri de 
posturi poate ajuta, de asemenea, ma-
nagerii să facă mai bine distincție între 
aceste niveluri de performanță. Astfel 
de măsuri ar trebui pilotate în cadrul 
unor instituţii, iar impactul lor ar trebui 
evaluat. În cazul în care nu se observă 
nicio modi�care a distribuției notelor, în 
ultimă instanţă, ar trebui luate în consi-
derare măsuri mai stricte, cum ar � intro-
ducerea de cote pentru notele cele mai 
înalte. 

Instrumentele extrinseci de motivare 
a personalului, cum ar � remunerarea în 
funcţie de performanţă, ar trebui utiliza-
te cu grijă și numai dacă există garanții 
adecvate. În ansamblu, pentru o mai 
bună gestionare – și nu doar o evalua-
re – a performanței, trebuie să se acorde 
mai multă atenție asupra modalităților 
prin care personalul poate � motivat și 
poate � ajutat să crească. 

Managerii buni investesc deja în fur-
nizarea de feedback frecvent și informal 
personalului și în crearea unei echipe și 
a unui climat de lucru constructive. Ast-
fel de comportamente ar trebui încura-
jate și recompensate, de exemplu prin 
recunoașterea managerilor de excepție 
și prin elaborarea unui program struc-
turat de învățare și schimb de bune 
practici în ceea ce privește „manage-
mentul axat pe oameni”. În același timp, 
sunt necesare, de asemenea, mai multe 
oportunități formale de dezvoltare și 
creștere. Acestea ar trebui să includă nu 
numai formarea legată de competențe, 
ci și oportunități mai diversi�cate și per-
sonalizate de învățare și dezvoltare. Între 
acestea din urmă pot � incluse progra-
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me de mobilitate orizontală coordonate 
la nivel central și rotații de personal. 

Este esențial, de asemenea, și refor-
marea sistemului de management al ca-
rierei pentru a asigura mai multe căi și 
oportunități de promovare pentru per-
sonalul talentat și cu performanțe înal-
te, în special în posturile de conducere. 
Limitarea promovărilor și numirilor tem-
porare în funcții de conducere și de în-
alţi funcționari publici și condiționarea 
acestora de performanțele demonstrate 
la nivelul anterior al scării ierarhice re-
prezintă un pas în această direcție. Alte 
modi�cări ale managementului carierei 
sunt necesare pentru a adresa mai bine 
performanța scăzută, prin identi�ca-
rea timpurie a acesteia în cariera unui 
angajat (de exemplu prin introducerea 

unor perioade de probă pentru toți noii 
angajați, nu doar pentru „debutanți”) și 
prin abordarea acesteia în mod etapizat 
și constructiv (de exemplu, prin intro-
ducerea unor planuri de îmbunătățire 
a performanței cu termene clare și 
sancțiuni etapizate pentru cei care con-
tinuă să aibă performanță scăzută) [2]. 

Concluzii. Pe lângă o conducere pu-
ternică la nivel de instituție, integrarea 
managementului performanței în cul-
tura și practica instituțională necesită o 
implicare mai activă a departamentelor 
de resurse umane și a personalului, la 
nivel instituţional, și a agențiilor de RU 
de la nivel central, la nivel de politici 
publice, în conceperea, monitorizarea 
și îmbunătățirea sistemelor de manage-
ment al performanței.
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