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SUMMARY

According to the latest trends in public management, a separate field of study called
performance management has been defined 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 tendinte in managementul public, un domeniu de studiu sepa-
rat numit managementul performantei a fost definit prin combinarea a doi termeni:
management si performantd. Necesitatea implicdrii managementului in atingerea
performantei se explica prin faptul ca performanta este tratata ca rezultat, dar pen-
tru a obtine un rezultat trebuie neapdrat sd proiectdm o serie de actiuni care vizeazad
obtinerea unui anumit rezultat.

Cuvinte-cheie: performantd, administratie publicG, managementul performantei,
indicatori, obiective, rezultate.

Performanta poate fi definita atat prin
rezultate, cat si prin comportament. Cu-
vantul ,performanta” reflecta un demers
progresist, caracterizat de efort voluntar,
orientarea pentru a face lucrurile mai
bine. Evolutiile din ultimii 20 de aniin ma-

nagementul public au generalizat orien-
tarea catre performanta si spre obtinerea
de rezultate masurabile [3]. Exista astazi
in managementul modern al administra-
tiei un set complex de instrumente, me-
tode si tehnici prin care orientarea catre



performanta nu este o simpla lozinca, ci
cadrul principal in care se fundamentea-
za deciziile, sunt implementate si apoi se
masoara rezultatele obtinute si distanta
fata de cele preconizate.

In contextul administratiei publice,
performanta reprezinta imbunatatirea
continua a parametrilor serviciului pu-
blic furnizat atat in ceea ce priveste efi-
cacitatea si eficienta, dar si asigurarea
unui grad ridicat de satisfactie al ceta-
tenilor in raport cu nevoile si asteptarile
lor. Ideea de performanta inseamna
adoptarea unui set de standarde de ca-
litate, perfectionarea si imbunatatirea
continua a metodelor si procedurilor
utilizate, respectiv implicarea beneficia-
rilor, personalului si a nivelurilor ierarhi-
ce superioare.

Performanta include ansamblul eta-
pelor logice elementare ale actiunii, de
la intentie la rezultatul efectiv. Aceasta
nu trebuie doar urmarita si masurata ci
trebuie gestionata avandu-se in vedere
patru variabile: costul, calitatea, timpul
si organizarea.

Astfel, la etapa actuald, sunt cunos-
cute numeroase definitii date manage-
mentului performantelor, printre care
putem trece in revista urmatoarele [6]:

- management strategic care ,are
ca obiect probleme mai generale ale
companiei pentru ca aceasta sa poata
functiona cu eficacitate in directia ge-
nerala pe care doreste s-o adopte pen-
tru a-si indeplini obiectivele pe termen
lung” (Armstrong);

- tip de management care ,da posibi-
litatea unei companii sa transforme stra-
tegia globala in rezultate si sa sustina
misiunea si obiectivele acesteia” (Mathis
si Jackson);
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- managementul performantei este
o ,abordare strategica si integrata a asi-
gurarii succesului de durata in activita-
tea organizatiilor prin imbunatatirea
performantei oamenilor care lucreaza
in ele si prin dezvoltarea capabilitatilor
echipelor si persoanelor” (Badescu);

- managementul performantei pre-
supune ,0 suma a interventiilor stra-
tegice care influenteaza pe termen
lung activitatea organizatiei, ducand la
imbunatatirea rezultatelor economice”
(Neascu).

Managementul performantei pre-
supune obtinerea rezultatelor cele mai
bune de la organizatie, echipe si indivizi,
prin cunoasterea si gestionarea perfor-
mantei. Este o abordare sistematica pe
baza unor procese permanente de pla-
nificare, evaluare si masurare a rezulta-
telor, in concordanta cu obiectivele sale
strategice.

Premisa de baza este ca realizarea re-
zultatelor dorite conduce la indeplinirea
obiectivelor organizatiei si la asigurarea
performantei acesteia. Managementul
performantei trebuie inteles ca un pro-
ces continuu, reflectand practici norma-
le de management, si nu ca tehnici spe-
ciale impuse managerilor.

Cadrul sau conceptual include ter-
meni cum sunt: ,managementul per-
formantei’, ,performanta’, ,organizatie
performantd”. Intrucat managementul
este ansamblul de metode si procese de
definire a obiectivelor, de antrenare si
control in serviciul calitatii a prestatiilor
externe si a modalitatilor de functiona-
re interna, managementul interesea-
z& organizatia publica. In opinia unor
specialisti, exista o puternica miscare
manageriala care cauta sa transforme
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mai mult sau mai putin sectorul public,
prin intermediul a urmatoarelor patru
mutatii majore: (1) de la o administratie
centrala pe propria sa functionare la o
administratie deschisa; (2) de la 0 admi-
nistratie de procedura si de supunere la
o administratie de responsabilitate; (3)
de la o administratie verticala, unde to-
tul este comandat de piramida ierarhica,
la 0 administratie transversala, existand
in retea; (4) de la administratie cu chel-
tuieli la o administratie cu rezultate.

Performanta poate fie evaluata prin
raportarea la standarde stabilite la nivel
national si aplicabile tuturor furnizorilor
unui anumit serviciu sau la standarde
locale, utilizate numai de administratia
locald in cauza. Managementul perfor-
mantei presupune adoptarea unei abor-
dari sistematice pentru imbunatatirea
performantei individuale si a echipei
si se bazeaza pe urmatoarele doua su-
pozitii: 1. Este de asteptat ca oamenii
sa lucreze bine atunci cand stiu ce se
asteapta de la ei si cand au participat
la stabilirea acestor asteptari; 2. Capa-
citatea de a indeplini aceste asteptari
depinde de nivelul de competenta si
motivatie individuala, precum si de con-
ducerea si sprijinul pe care il primesc de
la manageri.

Managementul performantei implica
pe de o parte capacitatea managerilor
de a stabili directia strategica, de a sta-
bili obiective clare si relevante, si pe de
alta parte eficacitatea personalului in
indeplinirea acestora. Urmareste obii-
nerea celei mai bune performante din
partea personalului si a managerilor,
motivandu-i in sensul atingerii obiecti-
velor organizatiei.

Pe langa evaluarea personalului, ma-
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nagementul performantei mai foloseste
0 gama de alte tehnici pentru incuraja-
rea performantelor; acestea includ con-
struirea echipei (team-building), cercuri
de calitate, stabilirea de repere, sisteme
de management al calitatii totale, pre-
cum si o varietate de ,standarde de ca-
litate”

Sistemele de managementul perfor-
mantei cuprind modalitati de integrare
a angajatilor precum si tehnici de eva-
luare si masurare a performantei si de
control al performantei slabe.

Caracteristicile managementului
performantei include [1]: legaturi cla-
re cu obiectivele organizatiei; legaturi
clare cu cerintele postului; procese de
evaluare riguroase si obiectiva; accent
pe planurile de dezvoltare individuala;
evaluare continua; sisteme de recom-
pensare bazate pe evaluare;

Legdtura cu obiectivele organizatiei.
Obiectivele echipelor si oamenilor de-
riva din obiectivele strategice generale,
astfel incat acestia sa inteleaga ceea ce
trebuie sa faca pentru a contribui la efi-
cacitatea organizatiei. Pe langa perfor-
manta individuald, eficacitatea echipei
este de asemenea importanta; se stabi-
lesc obiectivele echipei, iar performan-
tele sunt evaluate si revizuite. O buna
comunicare si implicare reprezinta un
aspect esential al managementului per-
formantei. Trebuie intelese in mod egal
misiunea si obiectivele organizatiei. Co-
municarea nu trebuie sa se faca doar
de sus in jos, ci trebuie sa existe comu-
nicare si de jos in sus si, de asemenea,
pe orizontala. Legatura cu fisa postului.
in sistemele de management al per-
formantei, fisele de post sunt revizuite
in mod regulat, managerii si angajatii



cazand de acord asupra lor. Cerintele
postului trebuie sa fie clar formulate si
usor de inteles. Este mai putin probabil
ca cerintele complexe vor fi revizuite, iar
cele foarte stufoase sunt putin probabil
ca vor fiindeplinite.

Evaluarea riguroasa si obiectivd. Ma-
nagerul si angajatii definesc obiectivele
impreuna si isi propun tinte clare, masu-
rabile, care sa contribuie la dezvoltarea
individuala, reprezentand o provocare
si care contribuie in mod egal la sco-
purile generale. Echipele sau grupurile
de lucru pot avea de asemenea tinte si
obiective de indeplinit. Indicatorii de
performanta pot fi folositi la stabilirea
standardelor si la masurarea eficacitatii;
de exempluy, se va lua cunostinta de toa-
ta corespondenta in cel mult 2 zile lucra-
toare. Sistemul are nevoie de proceduri
care sa controleze, sa monitorizeze si sa
evalueze activitatea.

Planuri de dezvoltare individuala. Fi-
ecare individ in parte poate sa aiba un
plan de dezvoltare personal, destinat
sa furnizeze scopuri si activitati care sa
permita individului sa atinga o serie de
obiective si sa-si dezvolte cariera profe-
sionala. Aceasta se potriveste cu stan-
dardul de calitate, precum si cu concep-
tul modern de ,organizatie ce invata pe
toata durata vietii”. Organizatiile sunt
din ce in ce mai dinamice, fiind supuse
schimbarilor. lata de ce angajatii au ne-
voie de capacitatea de a dezvolta noi
aptitudini si abilitati [2].

Evaluare continud. La fel ca la evalua-
rea personalului, va avea loc o evaluare
anuala, dar de obicei evaluarea este mult
mai frecventa. Este probabil ca acest
proces de evaluare sa implice echipe,
indivizi si manageri pentru a-i ajuta sa
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a modalitatilor de imbunatatire a aces-
teia. In acest context comunicarea este
importanta. Sisteme de recompensare.
in sistemele de management al perfor-
mantei, evaluarea anuala este adesea
legata de remunerare si intentioneaza
rasplatirea celor care au reusit sa-si atin-
ga obiectivele.

Performantele manageriale generale
si specifice includ: performante meto-
dologico-manageriale; performante de-
cizionale, performante informationale,
performante organizatorice.

In altd ordine de idei, se atestd ca
obiectivele managementului perfor-
mantei sunt de a indruma, motiva si
de a capacita angajatii sai indeplineas-
ca mandatele organizatiei lor. La nivel
global, sistemele de management a
performantei difera in functie de gra-
dul in care acestea incearca sa orienteze
angajatii prin intermediul unei evaluari
retroactive a performantei, corelata cu
recompense si sanctiuni administrati-
ve, fata de o abordare de a-i capacita
sa-si imbunatateasca performanta pe
viitor prin oportunitati de dezvoltare si
crestere profesionala. Indiferent unde
se pune accentul, sistemele de mana-
gement al performantei de succes sunt
cele care aliniaza obiectivele angajatilor
cu cele institutionale, diferentiaza in
mod echitabil intre tipuri si niveluri de
performanta, motiveaza personalul prin
combinatia corecta de stimulente si asi-
gura oportunitati adecvate de crestere
si dezvoltare.

Acestea necesitda o conducere pu-
ternica si dedicatd, atat politica, cat si
tehnica, si integrarea in cultura si prac-
tica institutionala. Prin modul in care
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e conceput, sistemul de management
al performantei functionarilor publici
pune accentul pe scopuri administra-
tive. Totusi, in practica, eficacitatea sa
este limitata. Prin lege, calificativele in-
alte de performanta trebuie sa confere
eligibilitate pentru promovarea in grad
a functionarilor publici de executie, iar
calificativele slabe duc la scaderea auto-
mata a salariilor si la concedieri.

Cu toate acestea, in practica, aproape
toata lumea obtine cel maiinalt califica-
tiv de performanta. Astfel, calificativele
nu pot fi utilizate in mod realistic pentru
deciziile administrative, cum ar fi pro-
movarea, care se bazeaza astfel mai de-
graba pe vechime si nu pe performanta.

Consecintele drastice si bruste ale
performantelor slabe reprezinta mai
mult un obstacol decat un ajutor in
rezolvarea acestora, deoarece mana-
gerii le folosesc rar, iar personalul le
poate contesta in instanta si adesea
castiga. Astfel de consecinte nu lasa
loc pentru abordarea performantelor
nesatisfacatoare intr-un mod mai con-
structiv, prin identificarea cauzelor si
gasirea unor modalitati de rezolvare
a acestora. Nevoile individuale de for-
mare sunt, de asemenea, identificate
in cursul evaluarii anuale a perfor-
mantei, dar acestea nu sunt corelate
cu competentele (in prezent, ,criterii-
le de performanta”), iar formarea sau
oportunitatile mai ample de invatare
si dezvoltare sunt inadecvate [4].

Astfel, in practica, exista putine re-
compense pentru performantele inalte
sau sanctiuni pentru rezultatele slabe,
iar managerii buni reusesc sa motiveze
personalul si sa ii ajute sa se dezvolte
in mod independent, in cea mai mare
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parte, de sistemul formal de manage-
ment al performantei. Ei fac acest lucru
prin oferirea de feedback frecvent si
de indrumare profesionala la locul de
munca a personalului si prin crearea
unui climat de lucru favorabil - in ciu-
da absentei unor instrumente formale
in acest sens. Cu alte cuvinte, in ciuda
filosofiei predominant administrative a
sistemului romanesc de management
a performantei, managerii buni sunt cei
care adopta o filosofie de dezvoltare in
relatia cu angajatii. Cu toate acestea,
chiar si acesti manageri se confrunta cu
provocari in ceea ce priveste orientarea
angajatilor catre atingerea obiectivelor
institutionale, deoarece sistemele de
planificare strategica institutionala si de
management al performantei sunt sla-
be, iar obiectivele individuale reflecta in
principal activitatile si responsabilitatile
de ruting, bazate pe fisa postului.

in plus, bunele practici de gestiona-
re a personalului nu sunt nici incurajate,
nici recunoscute. Dupa cum s-a menti-
onat, oportunitatile de promovare la
nivel managerial sunt foarte limitate si
nu sunt legate de performanta la locul
de munca, inregistrata prin evaluarea
anuala a performantelor. Regimul de
management al performantei pentru
personalul de conducere difera putin
de cel al functionarilor publici de exe-
cutie. Numai personalul cu functie de
conducere si ,managerii publici” sunt
supusi unui proces diferit de evaluare
a performantelor, care include evalua-
rea efectuata de o comisie externa. Cu
toate acestea, in ciuda faptului ca mana-
gerii publici sunt personal de executie,
evaluarea performantelor acestora este
mai riguroasa/solicitanta decat cea a



inaltilor functionari publici, incluzand
formulare mai elaborate de auto-eva-
luare si analiza, precum si intervievarea
obligatorie a superiorilor lor ierarhici si
a colegilor de catre comisia de evaluare
mentionata anterior. In schimb, comisia
de evaluare externa a personalului cu
functii de conducere are la dispozitie
putine informatii pentru a evalua efec-
tiv performanta, concentrandu-se in
principal pe verificarea coerentei dintre
rapoartele personalului si cele ale supe-
riorului ierarhic [5].

Dupd cum s-a mentionat, orice sistem
de management al performantei de suc-
ces necesitda o conducere institutionala
puternica. Pentru a asigura acest lucru,
un prim pas este reformarea sistemului
de management al performantei inalti-
lor functionari publici si al personalului
de conducere de nivel inalt. Pe langa
limitarea ratei de promovari si numiri
temporare in aceste functii, este nevo-
ie de modificarea procedurii de recru-
tare si selectie a membrilor comisiei de
evaluare externa si extinderea gamei de
informatii pe care comisia le utilizeaza
pentru evaluarea inaltilor functionari
publici. in plus, evaluarea performantei
inaltilor functionari publici si a perso-
nalului de conducere de nivel inalt ar
trebui sa includa obiective explicite care
sa reflecte contributiile la obiectivele
institutionale, precum si competentele
si rezultatele in materie de gestionare a
personalului.

Aceste obiective vor contribui la o
mai buna aliniere a sistemelor de ma-
nagement al performantelor individua-
le si institutionale, in special daca sunt
insotite si de consolidarea acestora din
urma, precum si de o comunicare con-
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secventa si clara a obiectivelor institu-
tionale catre personal. Evaluarea adec-
vatd a competentelor manageriale si de
conducere va contribui la identificarea
nevoilor de invatare si dezvoltare din
acest domeniu care trebuie acoperite.
Pe termen mediu, dupa consolidarea
regimului de evaluare a performantei
lor si dupa punerea in aplicare a noului
model de recrutare, cum se afirma in
raportul conex privind remunerarea in
functie de performanta, ar putea fi luate
in considerare elemente de remunerare
in functie de performanta pentru perso-
nalul cu functie de conduere.

inacelasitimp, este necesarsase puna
un accent mai mare pe competentele si
performantele manageriale in intregul
sistem. Un program de invatare extins
sau structurat pentru manageri trebuie
sa se afle in centrul oricarei reforme a
managementului performantei. Aceas-
ta ar trebui sa includa formarea privind
modul de stabilire a obiectivelor si a
standardelor de performantad, evaluarea
performantei in raport cu aceste obiec-
tive, evaluarea competentelor si sprijini-
rea personalului in dezvoltarea acestora
si furnizarea de feedback si consiliere
personalului.

Ar trebui sa includa, de asemenea,
recunoasterea managerilor de final-
ta performanta si a oportunitatilor de
invatare intre colegi. Promovarile la
niveluri (superioare) de conducere ar
trebui sa fie conditionate de perfor-
mantele dovedite, inclusiv in ceea ce
priveste managementul personalului.
Pentru ca performantele reale sa fie
reflectate in mod adecvat si corect in
calificativele acordate in urma evalu-
arii performantelor, va fi necesar sa se
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adapteze indicatorii de performanta la
particularitatile postului si ale functiei,
asigurand, in acelasi timp, comparabi-
litatea calificativelor in toate departa-
mentele (de exemplu, prin calibrarea
ex-post a calificativelor).

Pe termen lung, in mod ideal,
investitiile in dezvoltarea sistemelor
informatice de management la nivel
institutional pot facilita colectarea si
analiza datelor pe care se bazeaza eva-
ludrile individuale ale performantelor.
Pe termen scurt si mediu, accen-
tul ar trebui pus in primul rand pe
imbunatatirea bazei de informatii pen-
tru evaluarea performantelor inaltilor
functionari publici si a cadrelor supe-
rioare de conducere. Aceasta ar trebui
sa includa feedback-ul acordat de co-
legi si angajati [7].

in cazul personalului de executie,
autoevaludrile si consultatiile pe par-
cursul anului efectuate de manageri
pot contribui nu numai la corectarea
efectului de rememorare partinitoare
(,recall bias”), ci si la un accent mai preg-
nant pe aspectele de auto-reflectie si
invatare ale evaluarilor si conversatiilor
de performanta. ii. Sa se gdseasca
modalitati de stimulare a managerilor
sa faca o distinctie mai adecvata intre
diferitele niveluri de performanta. Fara
o mai buna diferentiere a calificativelor,
acestea nu pot fi utilizate pentru a docu-
menta deciziile administrative.

O prima masura de acest tip ar fi cali-
brarea ex-post a calificativelor, in cadrul
careia managerii se intalnesc pentru a
discuta calificativele si pentru a le valida
- in special pentru cei cu cele mai bune
rezultate si pentru cei cu cele mai slabe
rezultate. Formarea asupra cadrului de
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referinta ex-ante privind modul de eva-
luare a performantelor in cadrul unei
organizatii sau pentru anumite tipuri de
posturi poate ajuta, de asemenea, ma-
nagerii sa faca mai bine distinctie intre
aceste niveluri de performanta. Astfel
de masuri ar trebui pilotate in cadrul
unor institutii, iar impactul lor ar trebui
evaluat. In cazul in care nu se observa
nicio modificare a distributiei notelor, in
ultima instanta, ar trebui luate in consi-
derare masuri mai stricte, cum ar fiintro-
ducerea de cote pentru notele cele mai
inalte.

Instrumentele extrinseci de motivare
a personalului, cum ar fi remunerarea in
functie de performanta, ar trebui utiliza-
te cu grija si numai daca exista garantii
adecvate. in ansamblu, pentru o mai
buna gestionare - si nu doar o evalua-
re — a performantei, trebuie sa se acorde
mai multa atentie asupra modalitatilor
prin care personalul poate fi motivat si
poate fi ajutat sa creasca.

Managerii buni investesc deja in fur-
nizarea de feedback frecvent si informal
personalului si in crearea unei echipe si
a unui climat de lucru constructive. Ast-
fel de comportamente ar trebui incura-
jate si recompensate, de exemplu prin
recunoasterea managerilor de exceptie
si prin elaborarea unui program struc-
turat de invatare si schimb de bune
practici in ceea ce priveste ,manage-
mentul axat pe oameni”. In acelasi timp,
sunt necesare, de asemenea, mai multe
oportunitati formale de dezvoltare si
crestere. Acestea ar trebui sa includa nu
numai formarea legata de competente,
ci si oportunitati mai diversificate si per-
sonalizate de invatare si dezvoltare. intre
acestea din urma pot fi incluse progra-



me de mobilitate orizontala coordonate
la nivel central si rotatii de personal.
Este esential, de asemenea, si refor-
marea sistemului de management al ca-
rierei pentru a asigura mai multe cadi si
oportunitati de promovare pentru per-
sonalul talentat si cu performante inal-
te, in special in posturile de conducere.
Limitarea promovarilor si numirilor tem-
porare in functii de conducere si de in-
alti functionari publici si conditionarea
acestora de performantele demonstrate
la nivelul anterior al scarii ierarhice re-
prezinta un pas in aceasta directie. Alte
modificari ale managementului carierei
sunt necesare pentru a adresa mai bine
performanta scazuta, prin identifica-
rea timpurie a acesteia in cariera unui
angajat (de exemplu prin introducerea
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unor perioade de proba pentru toti noii
angajati, nu doar pentru ,debutanti”) si
prin abordarea acesteia in mod etapizat
si constructiv (de exemplu, prin intro-
ducerea unor planuri de imbunatatire
a performantei cu termene clare si
sanctiuni etapizate pentru cei care con-
tinua sa aiba performanta scazuta) [2].

Concluzii. Pe langa o conducere pu-
ternica la nivel de institutie, integrarea
managementului performantei in cul-
tura si practica institutionala necesita o
implicare mai activa a departamentelor
de resurse umane si a personalului, la
nivel institutional, si a agentiilor de RU
de la nivel central, la nivel de politici
publice, in conceperea, monitorizarea
si imbunatatirea sistemelor de manage-
ment al performantei.
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