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ADNOTARE

Varzari Ana. Impactul evaluirii performantelor functionarilor publici asupra procesului de
administrare Tn Republica Moldova.
Teza de doctor in stiinte administrative. Chisinau, 2021.
Structura tezei: adnotare, introducere, trei capitole, concluzii generale si recomandari, bibliografie din 259 de
titluri, 12 anexe, 155 pagini text de baza, 31 figuri, 15 tabele. Rezultatele obtinute sunt publicate in 15 lucrari
stiintifice.
Cuvinte-cheie: functionar public, performantd, eficientda, eficacitate, evaluarea performantei, performanta
individuala, performantd organizationala, impactul evaluarii, proces de administrare, Republica Moldova, Uniunea
Europeana, Parteneriat Estic.
Domeniu de studiu: administratia publica; organizarea si dirijarea in institutiile administratiei publice; servicii
publice.
Scopul lucririi constd in determinarea impactului evaludrii performantelor functionarilor publici asupra procesului
de administrare publica in Republica Moldova si identificarea modalitétilor de optimizare a evaluarii performantelor
in vederea eficientizarii administrarii publice.
Obiectivele lucririi constau in: sintetizarea referentialului teoretico-metodologic privind evaluarea performantelor
functionarilor publici si identificarea gradului de studiere a acestuia in literatura stiintificd internationala si
nationald; elaborarea cadrului metodologic de studiere a impactului evaluérii performantelor functionarilor publici
asupra procesului de administrare; analiza practicii internationale in evaluarea performantelor functionarilor publici
si impactul acesteia asupra procesului de administrare (SUA, UE, Parteneriatul Estic); studiul evolutiei procesului de
evaluare a performantei profesionale a functionarilor publici in Republica Moldova; estimarea corelatiilor perceptiei
functionarilor publici asupra procesului de evaluare a performantelor din Republica Moldova; realizarea studiului de
caz privind impactul evaludrii performantelor profesionale ale functionarilor publici asupra procesului de
administrare publicd in municipiul Chisindu; formularea concluziilor si recomandarilor privind dezvoltarea
metodologiei de evaluare a performantelor functionarilor publici cu relevarea impactului acestuia asupra
eficientizarii procesului de administrare in Republica Moldova.
Noutatea si originalitatea stiintifici a lucrarii constd in analiza teoretico-aplicativa a impactului evaludrii
performantelor functionarilor publici asupra procesului de administrare. In acest sens, au fost concretizate si definite
notiunile de baza, elaborata propria definitie. Studiul comparat al metodologiei de evaluare a performantelor
functionarilor publici derivad din experientele statelor analizate, oferind perspective inovative privind aranjamentele
bazate pe performantd pentru functionari publici si modul de a putea constitui un regim integrat de performanta
individuald si organizationald. Analiza corelativi a perceptiei functionarilor publici privind impactul evaluarii
performantelor asupra procesului de administrare publicd, efectuata pentru prima datd in Republica Moldova, a
procesat date generale, aspecte structurale, procedurale, informationale ale evaluarii performantei. Aplicarea
studiului de caz, referitor la impactul evaludrii performantelor functionarilor publici asupra procesului de
administrare a municipiului Chiginau, a permis elaborarea indicatorilor de performanta institutionala.
Problema stiinfificA importantd solutionati constd in fundamentarea stiintifici a impactului evaludrii
performantelor functionarilor publici asupra procesului de administrare publica Tn Republica Moldova, fapt ce a
condus la identificarea modalitatilor de optimizare a evaludrii performantelor in vederea eficientizarii procesului de
administrare publica.
Semnificatia teoreticd a cercetarii rezultd in analiza aparatului categorial si teoriilor privind evaluarea
performantei functionarilor publici si rolul acesteia in fortificarea procesului de administrare publica, Tn identificarea
celor mai optime metode internationale de evaluare a performantelor, prin prisma indicatorilor de bund guvernare si
a studiului de caz privind impactul evaluarii performantelor functionarilor publici asupra procesului de administrare
publica.
Valoarea aplicativa a lucrarii rezidd in posibilitatea implementarii rezultatelor cercetarii in planificarea actiunilor
de reformare a sistemului de administrare publica, cu referire la gestionarea functiei publice si a functionarului
public. Recomandarile formulate pot fi folosite la elaborarea politicilor si procedurilor de evaluare a performantelor
functionarilor publici, inclusiv la initierea instruirilor de dezvoltare profesionald a functionarilor publici de
conducere (evaluatorilor), in vederea fundamentarii cunostintelor teoretice si practice de gestionare a procesului de
evaluare a performantelor.
Implementarea rezultatelor stiintifice. Rezultatele cercetarii stiintifice au fost diseminate in cadrul conferintelor
nationale si internationale, Tn articolele publicate n reviste de specialitate. Recomandarile au fost expediate spre
implementare Cancelariei de Stat a Republicii Moldova.



ANNOTATION

Varzari Ana. The impact of civil servants performance appraisal on the administration
process in the Republic of Moldova.
Doctoral thesis in administrative sciences. Chisinau, 2021.

Thesis Structure: annotation, introduction, three chapters, general conclusions and recommendations, 259
references, 12 annexes, 155 text pages, 31 graphics, 15 tables. The findings are reflected in 15 published research
apers.
F|)<epy Words: civil servant, performance, efficiency, effectiveness, performance evaluation, individual performance,
organizational performance, impact of evaluation, administration process, Republic of Moldova, European Union,
Eastern Partnership.
Area of study: public administration, organization and management in public administration institutions, public
services.
The aim of the paper is to determine the impact of civil servants performance appraisal on the public
administration process in the Republic of Moldova and to identify ways to optimize the performance evaluation in
order to streamline public administration.
Obijectives of the paper are: synthesis of the theoretical and methodological reference regarding the civil servants
performance appraisal and identification of its degree of study in the international and national scientific literature;
elaboration of the methodological framework for studying the impact of civil servants performance appraisal on the
administration process; analysis of international practice in civil servants performance appraisal and its impact on
the administration process (USA, EU, Eastern Partnership); study of the evolution of the civil servants professional
performance appraisal in the Republic of Moldova; estimating the correlations of the civil servants perception on the
performance evaluation process in the Republic of Moldova; conducting the case study on the impact of civil
servants performance appraisal on the public administration process in Chisinau; formulating the conclusions and
recommendations regarding the development of the methodology for evaluating the performances of civil servants
with the revelation of its impact on the efficiency of the administration process in the Republic of Moldova.
Scientific novelty and originality consists in the theoretical-applied analysis of the impact of civil servants
performance appraisal on the administration process. In this sense, the basic notions were elaborated and defined,
elaborated own definition. The comparative study of the methodology for evaluating the performance of civil
servants derives from the experiences of the analyzed states, offering innovative perspectives on performance-based
arrangements for civil servants and how to establish an integrated regime of individual and organizational
performance. The correlative analysis of the perception of civil servants regarding the impact of performance
appraisal on the public administration process, performed for the first time in the Republic of Moldova, processed
general data, structural, procedural, informational aspects of performance appraisal. The application of the case
study regarding the impact of civil servants performance appraisal on the administration process of the Chisinau
municipality allowed the elaboration of the institutional performance indicators.
Important scientific issue consists in the scientific substantiation of the impact of civil servants performance
appraisal on the public administration process in the Republic of Moldova, which led to the identification of ways to
optimize the performance evaluation in order to streamline the public administration process.
The theoretical significance of the research results in the analysis of the categorical apparatus and the theories
regarding the civil servants’ performance appraisal and its role in strengthening the public administration process,
identifying the best international methods of performance evaluation, in terms of good governance indicators and
case study on impact of civil servants performance appraisal on the public administration process.
Applicative value of the research lies in the possibility of implementing research results in planning actions to
reform the public administration system, with reference to the management of the civil service and the civil servant.
The recommendations can be used to develop policies and procedures for civil servants performance appraisal,
including initiating training for the professional development of senior civil servants (evaluators), in order to
substantiate the theoretical and practical knowledge of managing the performance appraisal process.
Application of the research findings. The results of scientific research have been disseminated in national and
international conferences and in articles published in specialty journals. The recommendations were sent for
implementation to the State Chancellery of the Republic of Moldova.



AHHOTAIUA

Bap3apb AHa. BiausiHue oueHKH padoThbl FOCYAapPCTBEHHBIX CJIYKALIMX HA A AMMHMCTPATUBHBIN Npouecc B
Pecny6sukxe MoJinoBa.
JlokTOopcKasi AuccepTanys Mo aAMUHUCTPATHUBHBIM HaykaM. Kummnnes, 2021 r.

CTpyKkTypa AMCCEPTALMM: AHHOTALWs, BBEACHHE, TPH [JIaBbl, OOI[ME BBIBOJABI W NpEAoKeHHs, Oubamorpadus (259
HanMeHoBaHuit), 12 npunoxenuii, 155 cTpanun ocHoBHOTo Tekcta, 31 pucynkos, 15 Tabmnui. [loaydeHHble pe3yabTaThl HALLIH
oTpaxkeHne B 15 Hay4IHBIX paboTax.

KiroueBble c0Ba: ToCyAapCTBEHHBIH Cilyamuif, HPOU3BOAUTENBHOCTh, 3(Q(PEKTHBHOCTb, pPE3yIbTAaTHBHOCTh, OIIEHKA
MPOU3BOJUTENBHOCTH,  HHAMBHAyalbHash  MHPOU3BOAUTENBHOCTh, 3(GEKTUBHOCTH  OPraHHW3AIMM, BIHAHHE  OLEHKH,
aJIMIHUCTPATUBHEIN npouecc, Pecrry6mika Momnosa, EBponeiickuii Coto3, Boctounoe mapTHEpCTBO.

O0aacTb Hccjel0BaHMsA: MyOIMYHOE YNPaBICHUE; OPraHU3alus M PYKOBOACTBO B YUPESKACHHUIX IyOIMYHOTO YNPABICHUS;
MyOJIMYHBIC YCITyTH.

Henr uccaenoBaHus sIBIsIETCS: ONpPEICICHUE BIMAHUA OLEHKH 3(P(eKTUBHOCTH pabOThl TOCYJApPCTBEHHBIX CIy)KaIlUX Ha
MpoLECC TOCYAAPCTBEHHOTO yIpaBieHust B Pecry6Gnike MonmoBa 1 OmpefeNuTs MyTH ONTHMM3AIUHU OLEHKH JEATeTbHOCTU B
HEJSIX ONTHMU3ALIH TOCYIaAPCTBEHHOTO YIPABICHHSI.

3agaun McciieOBaHMs 3aKJIIOYAKOTCA B: CHHTE3 TEOPETHUKO-METOJOJOTHYECKOTO CHpPaBOYHMKA IO OLEHKE JEATEIbHOCTH
TOCYAapCTBEHHBIX CITY)KalllUX U OIpe/ieNIeHHe CTETICHN MX M3YYeHUs B MEeXKIYHApPOIHOI M HAMOHAIBLHOM Hay4HOH JINTeparype;
pa3paboTKa METOAOIOTHUECKON 0a3bl ST M3YUEHHS BIMSHUS OLEHKH JESTEIbHOCTH TOCYJAPCTBEHHBIX CIIYXAIIUX HA MPOLEce
YIIpaBJICHHUS; aHAJTH3 MEKTyHAPOJHOW MPAKTUKH OLIEHKH AESTEIFHOCTH FOCYAApCTBEHHBIX CITyKallUX W €€ BIVSHUS Ha IIPOILece
anmunuctpupoBanus (CIHA, EC, BocTouHoe mapTHEpCTBO); M3Y4EHHE HBOJIIOIMHM IIPOIecca OLEHKH INpodeccHoHaIbHON
JEATeIbHOCTH TOCYJapCTBEHHBIX CIykammx B PecrmyOmmke MomnoBa; OIEHKAa KOPPEISIIUE BOCHPHUSITHS T'OCYAApCTBEHHBIMH
CIIyXaIllMMH TIpOIlecca OLCHKH JAesTeNbHOCTH B PecryGike MomnoBa; npoBeeHHe TeMaTHIeCKOr0 UCCIENOBAHHS O BIHSHUN
OLICHKU NPO(PECCHOHAIBPHON EATEIbHOCTH TOCYJapCTBEHHBIX CIYXKAIMX Ha MpPOLECC TOCYJapCTBEHHOTO YIPABICHUS B
Kummnese; ¢opMynupoBaHHe BBIBOAOB U PEKOMEHAANWII OTHOCHTEIBHO Pa3pabOTKH METONOJIOTMH OLEHKU JESTEIILHOCTH
TOCYAapCTBEHHBIX CIIYXAIUX C BBIABICHHEM e¢ BIMAHMSA Ha 3((EeKTHBHOCTH aIMHUHHUCTPATHBHOTO mponecca B PecryOnuke
Mounnosa.

Hayuynass HOBM3HA M OPHIMHAJBLHOCTH PAGOTHI. 3aKIIIOYACTCS B TEOPETHKO-NPUKIAJHOM aHAIM3e BIVSHUS OLICHKH
JEATeIbHOCTH TOCYJApCTBEHHBIX CIy’KAalllUX HAa IPOIlecC ympapieHHA. B 3ToMm cmbicie ObUTH pa3pabOTaHBl U OIpPENENCHBI
OCHOBHBIE IIOHSTHS, BBIPaOOTaHBI COOCTBEHHBIE ompeneneHus. CpaBHHTEIBHOE HCCIENOBAaHHE METOJONOTMH  OLCHKU
Pe3yJIbTaTOB AESTENPHOCTH T'OCYJApCTBEHHBIX CIY’KAIlMX OCHOBBIBACTCS HA OIBITE AHANM3UPYEMbIX TOCYHApCTB, HMpejuiaras
HOBAaTOPCKHE B3TVIAABI HA MEXaHH3MBI, OCHOBAaHHBIC HA Pe3ylbTaTax AEATEIbHOCTH IOCYJApPCTBEHHBIX CIYXKAIIUX, U CHOCOOBI
MOCTPOCHUSI MHTETPUPOBAHHOTO PEXHMMa HMHAMBHIYaJbHOH W OPraHU3alMOHHOW JesTeNbHOCTH. KoppemsiuoHHBIH aHain3
BOCIPHATHS TOCYIAPCTBEHHBIMH CIY’KAIlIMU BIIMSTHAS OLEHKM (P (EKTHBHOCTH Ha IPOIECC TOCYJapCTBEHHOTO YMpaBIIEHHUS,
NpOBE/ICHHBII BliepBhie B PecyOnnke MoingoBa, oOpaboTan o0mye JaHHbIE, CTPYKTYPHBIE, IPOLEAypHbIe, HHPOPMAMOHHbIE
acTeKThl OLEeHKH d¢p¢exTuBHOCTH. [IprMeHeHHe TEeMaTHIEeCKOTO WCCIEIOBAHMS O BIUSHUM OIEHKH JeATeTbHOCTH
TOCYIapCTBEHHBIX CIY)Kal[MX Ha MpOLECC yIpaBieHWs MyHUIMNus KuImHA?y Mo3BoNHIO pa3paboTaTh WHCTHTYIHOHAIBHEIE
nokasarenu 3pQexTHBHOCTH.

I'naBHas pemieHHasi Hay4YHas MPod.JIeMa COCTOUT B HAyYHOM OOOCHOBAHMY BIIMSHHMS OIEHKH JIEATEIBHOCTH TOCYIapCTBEHHBIX
CIIyXallluX Ha MPOLECC TOCYJapCTBEHHOTo ymnpasieHHs B PecnyOianke MongoBa, 4TO TNPHBENO K BBIIBICHUIO MyTeil
ONITHMU3AINH OIEHKH 3()(HEKTUBHOCTH C LEMbI0 ONTHMH3AIIH TIPOIIECca FOCYAapCTBEHHOTO YIIPABICHNSI.

Teopernyeckasi 3HAYNMOCTb MCCJIEIOBAHMSI BBITCKAaeT W3 aHajM3a KAaTErOPHAIbHOTO anmapara W TEOpUil OTHOCHTEIBHO
OLICHKU JIEATEIFHOCTH TOCYJNApPCTBEHHBIX CIYXAIIUX M MX POJNM B YKPEIUICHWH INPOIecca IOCYyIapCTBEHHOTO YIPaBICHUS, U3
OTIPEeNICHNs JTydYIINX MEKTyHAPOIHBIX METOAOB OIEHKH 3(P(EKTUBHOCTH C TOYKH 3pPEHHUS IMOKa3arened 3((eKTHBHOTO
YIpaBJICHHUSI U TEMaTHYECKOTO HCCIEHAOBAHHS, O BIMSHUM OLEHKH 3()(EKTUBHOCTH TOCYAAapPCTBEHHBIX CIYXXAIIMX B Mpolecce
TOCYAapCTBEHHOTO YIIPABICHHSI.

IIpukaagHasi HEHHOCTH WCCJAEIOBAHMS 3aKJIIOYACTCS B BO3MOXKHOCTH IIPUMEHEHUs pe3yJIbTaTOB HCCICIOBAHUS IPH
IUTAaHUPOBAHNH JIEUCTBUI MO PeOPMHPOBAHUIO CHCTEMBI TOCYJAPCTBEHHOTO YIMPABICHUS NMPUMEHHTEIBHO K YIIPABICHUIO
TOCYAapCTBEHHON CIy>k00H M TOCYJapCTBEHHBIM CIy)KallMM. PeKoMeHmaruu MOTYyT OBITh HCIIONB30BAaHBI U pa3pabOTKH
[NOJIMTUKH W THIpoHenyp OLEHKU paGOTbI FOCYAapCTBCHHBIX CJIy)KallluX, BKJIIOYasgs Ha4dajlo O6yquH${ JUIA  TIOBBILICHHS
KBATN(HKAINH CTApIIAX TOCYJAapCTBEHHBIX CIyKal[UX (OIEHIIUKOB), C IETbI0 0OOCHOBAHUS TEOPETHIECKUX U NMPAKTHIECKIX
3HAaHUH 1O YIIPABIECHHIO MIPOLIECCOM CIIyKeOHOM aTTecTaIiu.

BHegpenne Hay4YHBIX pe3yJbTaTOB. Pe3ynbTaThl HaydHBIX HCCIEJOBaHMH OBUIM PAacHpOCTPAHEHHl Ha HAI[MOHAIBHBIX WU
MEXIyHapOIHBIX KOH(EPEeHIUSIX M B CTAaThIX OIYyOJMKOBAHHBIX B CIIEIMAIH3HPOBAHHBIX XXypHalax. PexomeHmamuu ObuIH
OTIIpaBJIeHB! Ha peanm3anmto ['ocynapcrBennor Kannemsapun Pecry6miku Mommosa.



LISTA TABELELOR

Tabelul 1.1. Scopurile manageriale de masurare a performantei in entitdtile publice .............. 27
Tabelul 3.1. Factorii ce conduc spre cresterea performantei ............oceoevvuiiiiiniieineann.n. 124

Tabelul 3.2. Analiza SWOT a procesului de evaluare a performantelor functionarilor publici

PETTOTINANTCT. . ...t e 183

Tabelul A2.1. Cronologia actelor adoptate privind performanta in administratia publica din SUA

................................................................................................................ 185
Tabelul A3.1. Componente omogene si eterogene ale evaluarii performantelor functionarilor
PUDIICT AN UE. .. . e e e 188
Tabelul A3.2. Componente omogene si eterogene ale evaluarii performantelor functionarilor
PUDLICT dINStatele PE.... ..o e 192
Tabelul A4.1. Analiza indicatorilor de calitate a guvernarii: statele UE (2019).................... 193
Tabelul A5.1. Analiza indicatorilor de calitate a guvernarii statelor PE (2019)................... 194

Tabelul A6.1. Analiza comparata a numarului de functionari publici angajati in APC din statele

UE si Republica Moldova. ........o.oiuiiii e 195
Tabelul A10.1. Numarul functionarilor publici angajati, la 1 ianuarie 2018........................ 202
Tabelul A10.2. Esantionarea cercetarii la nivel de republica.................oovviiiiiiiiinnn. 202
Tabelul A10. 3. Vechimea in munca a functionarilor publici chestionati........................... 203
Tabelul Al11. 1. Instrument de masurare a calitatii serviciilor publice.....................coeennt. 210
Tabelul A11.2. Indicatori-cheie de performanta in administrarea municipald..................... 210



LISTA FIGURILOR

Figura 3.1.Numarul functionarilor publici angajati din Republica Moldova, la 1 ianuarie 2018

Figura 3.2. Ponderea ocuparii functiei publice din Republica Moldova ............................ 115

Figura 3.3.Ponderea functionarilor publici evaluati din numarul total de functionari publici

Y072 T Y 3 P 116
Figura 3.4. Calitatea guvernarii Republicii Moldova, prin prisma indicatorilor de guvernare
MONAIANA. . ... e 118
Figura 3.5. Aprecierea procesului de evaluare a performantelor functionarilor publici
................................................................................................................ 122
Figura 3.6. Principiile de evaluare a performantelor functionarilor publici in cadrul autoritatilor
0101 0) TGS 123
Figura 3.7. Factorii influenti in realizarea obiectivelor individuale ale functionarilor publici
................................................................................................................ 125
Figura 3.8. Actiunile intreprinse in cazul dezacordului cu rezultatele evaluarii performantelor
................................................................................................................ 128
Figura 3.9. Rolul evaluarii performantelor functionarilor publici in dezvoltarea carierei ....... 128
Figura 3.10. Motivul accederii in functia publica...............ccooiiiiiiiiiiiiie e 132

Figura 3.11. Ponderea participarii functionarilor publici la stagii de dezvoltare profesionala
organizate de institutiile furnizoare de stagii.............cooiiiiiiiiiiii i 133
Figura 3.12. Nivelul de incredere a cetatenilor In primarie ..............ooeveveeriniineneneenanennn. 146
Figura A10.1. Ponderea functionarilor publici chestionati in cadrul autoritatilor publice pe
diferite nivele admINISratiVe ... ... ..ot 202
Figura A10.2. Distributia categoriilor de functionari publici chestionati ........................... 203
Figura A10.3. Procesul de evaluare a performantei functionarilor publici Tn Republica
IMIOTOOVA. ... 203
Figura A10.4. Temeiul desfasurarii procesului de evaluare a performantei functionarilor publici
TN Republica MOoIdOVA ... 204

Figura A10.5. Scopul evaludrii performantelor functionarilor publici, reiesind din normele

Figura A10.6. Ponderea influentei performantei individuale asupra performantei
OTZANIZALIONALC. ...ttt bbbt 204

Figura A10.7. Modalitatea stabilirii obiectivelor individuale si a indicatorilor de performantd.205



Figura A10.8. Asigurarea monitorizarii performantelor functionarilor publici in entitatile

PUD I . .o e e 205
Figura A10.9.Tehnici de monitorizare a performantelor in cadrul entitatilor publice............. 205
Figura A10.10. Termenul aducerii la cunostinta functionarului public a fisei de evaluare....... 206
Figura A10.11 Modalitatea desfasurarii interviului.............ccooiveiiiiiiiiiiii e, 206

Figura A10.12. Asigurarea confidentialitatii informatiilor privind performanta individuala.....206

Figura A10.13. Asigurarea transparentei rezultatelor evaluarii performantelor functionarilor

01010 T 207
Figura A10.14. Modalitatea de asigurare a transparentei rezultatelor evaluarii performantei
FUNCHONATIIOr PUDLICI. ... uiti e e 207
Figura A10.15. Existenta cazurilor dezacordului cu rezultatul evaluarii performantelor......... 207

Figura A10.16. Necesitatea desfasurarii procesului de evaluare a performantelor functionarilor

PUDBLICT. . o e 208
Figura A10.17. Scopul realizarii procesului de evaluare a performantelor functionarilor publici
................................................................................................................ 208
Figura A10.18. lerarhia principiilor de activitate a functionarului public...............cccevene... 209

Figura A10.19. lerarhia principiilor de care se conduce functionarul public din Republica

10



AAP
APL
APC
BOP
BNS
CEC
CMC
csl
DGAEP
DMRU
EFQM

e-PMDS

IDIS ,,Viitorul”
IGM
INEKO
MCT
NMP
OCDE
ONU
PE
PMC
PNUD
SIGMA

SMART
SPSS
SWOT
SUA
TABOR-A

UAT
UE
UN Women

LISTA ABREVIERILOR

Academia de Administrare Publica

Administratia publica locala

Administratia publica centrala

Barometrul de Opinie Publica

Biroul National de Statistica

Comisia Electorala Centrala

Consiliul municipal Chisinau

Comunitatea Statelor Independente

Directia Generalda de Administratie si Serviciu Public, Portugalia

Directia managementul resurselor umane

Fundatia Europeana pentru Managementul Calitatii (European Foundation
for Quality Management)

Sistemul de dezvoltare si e-Management al performantei (e-Performance
Management and Development System)

Institutul pentru Dezvoltare si Initiative Sociale ,,Viitorul”

Indicatori de Guvernare Mondiala

Institutul pentru Reforme Economice si Sociale

Managementul Calitatii Totale

Noul Management Public

Organizatia pentru Cooperare si Dezvoltare Economica

Organizatia Natiunilor Unite

Parteneriat Estic

Primaria Municipiului Chisinau

Programul Natiunilor Unite pentru Dezvoltare

Sprijin pentru imbunatatirea guvernarii si managementului (Support for
Improvment in Governance and Management)

Specific, Masurabil, Realizabil (de Atins), Relevant, incadrat in Timp
SPSS Statistics este un software de prelucrare a datelor statistice

Puncte tari, Puncte slabe, Oportunitati, Amenintari

Statele Unite ale Americii

Teoria Administrativd Bazatd pe Obiective si Rezultate (elaborata de
Androniceanu A.)

Unitatea administrativ-teritoriala

Uniunea Europeana

Entitatea Natiunilor Unite pentru Egalitate de Gen si Abilitarea Femeilor

11



INTRODUCERE

Studiul impactului evaludrii performantelor functionarilor publici asupra procesului de
administrare este o tema actuald si importantd in contextul tendintelor reformatoare derulate in
administrarea publica din ultimele decenii. Reformele bazate pe rezultate, stabilirea obiectivelor,
monitorizarea si masurarea, au dezvoltat practici si tehnici de gestionare, inclusiv evaluarea
performantei, cu introducerea acesteia atdt la nivel central, cat si local. Aceste evolutii
reformatoare se caracterizeaza prin incorporarea sistematica a obiectivelor si indicatorilor de
performanta 1n gestionarea si bugetarea functionarilor publici. Impactul evaluarii performantelor
functionarilor publici are implicatii, in primul rand, asupra angajatilor, prin faptul ca ei inteleg
mai bine locul si rolul sdu in procesul de administrare, constientizeaza responsabilitatea pentru
organizatia pe care o reprezintd. Analiza realizatd in prezentul studiu doctoral va genera noi
cunostinte, implementarea carora vor motiva partile implicate pentru o mai buna gestionare a
performantelor personale ale functionarilor publici si organizationale cu impact asupra
procesului de administrare in Republica Moldova.

Actualitatea si importanta temei investigate. Gestionarea performantelor functionarilor
publici este o parte componenta a reformelor, care solicita personal calificat, capabil de a asimila
noi cunostinte si a raspunde noilor provocari. Tarile cu nivel economic diferit de dezvoltare
depun efort de a introduce noi instrumente pentru masurarea performantei functionarilor publici,
constientizind ca competenta acestora direct contribuie la eficientizarea procesului de
administrare.

Alaturi de alte state, reiesind din prerogativele parcursului european, Republica Moldova
se raliazd tendintelor de reformare a administratiei publice. Componenta evaluarea
performantelor este vazuta drept o nouad abordare in eficientizarea activitatilor functionarilor
publici, consolidarea integritdtii, recrutarea si selectarea functionarilor publici, dezvoltarea
profesionald, clasificarea si gradarea functiilor publice, respectarea eticii si rationalizarea
structurii administrative, fiind stipulata in Strategia privind reforma administratiei publice pentru
anii 2016 — 2020 [32]. Aceasta componenta este dezvoltata in proiectul Strategiei Nationale de
Dezvoltare ,,Moldova 2030” [30] prin obiectivul asigurarea unei guvernari eficiente si incluzive.

Evaluarea performantelor functionarilor publici in Republica Moldova este reglementata
din 2008, avand la baza un cadru strategic si juridic. Din numarul total de functionari publici n
2009 angajarea si promovarea prin concurs inregistreaza 16%, in 2010 acest numar a crescut la
57%, iar in 2011 este de 60,9% [78]. Analiza pentru 2019 [79] denota ca modalitatea principala

de ocupare a functiilor publice este concursul (55,1%), care impreuna cu promovarea (13,9%)
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insumeaza 69% din modalitatile de ocupare a functiei publice, acestea avand la baza respectarea
principiului de meritocratie.

Desi s-au inregistrat progrese cantitative, datele nu ofera insa si perspective calitative
asupra procedurilor de concurs. Raman neelucidate asemenea aspecte, precum: transparenta,
echitate, impartialitate, respectarea reglementarilor, aplicarea neviciata a procedurilor, calitatea
exercitdrii functiei publice, corelarea rezultatelor cu remunerarea, masurarea performantei
individuale si organizationale, motivarea functionarilor pentru prestarea serviciilor publice si
altele. Respectiv, toate acestea au impact asupra procesului de administrare. Iata de ce practica
evaluarii performantelor functionarilor publici trebuie sa fie una inovativa si care ar eficientiza
procesele de administrare in Republica Moldova.

Evolutia rezultatelor evaluarii functionarilor publici pentru anii 2012-2019, reflectata in
Raportul cu privire la functia publica si statutul functionarului public, 2019 [79] denota o inflatie
constanti a calificativelor. In anul 2019 majoritatea functionarilor publici 99,4% au fost evaluati
cu calificativul ,,foarte bine” (56,6%) si ,,bine” (42,8%), situatia fiind aproape identica in toate
nivelurile de administrare. Ceea ce denotd abordarea unilaterald, impunandu-se necesitatea
revizuirii procedurii de evaluare a performantelor profesionale ale functionarilor publici, incét sa
declanseze impactul asupra proceselor de administrare in Republica Moldova.

Relevanta temei de cercetare este determinata si de faptul ca guvernele sunt solicitate sa
demonstreze rezultate eficiente Tn timp cat mai scurt, conditie ce poate fi obtinutd doar in baza
unor performante profesionale ale functionarilor publici. In contextul reformelor administratiei
publice, ce se deruleazd in Republica Moldova, sistemul functiei publice are o importantd
substantiald, al carui scop prioritar este cresterea calitdtii serviciilor, a eficientei rezultatelor
finale ale programelor, strategiilor si politicilor de stat. In aceste conditii, este in ascensiune
nevoia de personal cu cunostinte si abilitati profesionale, care sa contribuie la sporirea eficientei
procesului de administrare, Tn contextul unui sistem socio-economic, politic si juridic
modernizat. Republica Moldova a depus eforturi semnificative in vederea pregatirii, recalificarii
st formarii avansate a functionarilor publici, ceea ce a determinat un efect pozitiv asupra cresterii
nivelului profesionalismului, competentei si capacitatii acestora de a exercita obligatiunile de
serviciu. Insi, sarcinile devin tot mai complexe, inaintind noi cerinte fati de calitatea
personalului n prestarea serviciilor publice. Starea de pandemie a adus cu sine noi provocari.
Administrarea publica s-a confruntat cu nevoi emergente, fiind determinatd sa-si intensifice
flexibilitatea, reactia la situatii neprevazute, digitalizarea serviciilor, munca la distanta, activitati

sanitare Th comunitate etc.
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In pofida reglementirilor legislative si a strategiilor de dezvoltare, procesul de evaluare a
performantelor functionarilor publici intdmpind dificultati si contradictii. Pentru a identifica
cauza acestei situatii, este important sa intelegem esenta si continutul evaluarii performantelor,
motivatia partilor implicate in procesul de evaluare, increderea functionarilor publici in
obiectivitatea si impartialitatea evaluarii, nivelul de pregatire si de competentd al evaluatorilor,
impactul evaluarii asupra competentei organizationale etc., toate acestea avand influenta asupra
procesului de administrare.

In acelasi timp, problema impactului evaluarii performantelor functionarilor publici
asupra procesului de administrare nu a fost studiata in mod sistematic Tn mediul investigativ
autohton si necesita o dezvoltare ulterioara in legatura cu aplicabilitatea sa practica atat pentru a
imbunatati sistemul de evaluare si selectie a specialistilor pentru formarea unei rezerve de
personal, cat si pentru potentialul functiei publice in general. Astfel, relevanta problemei
cercetarii si dezvoltarea insuficienta a acesteia, semnificatia teoretica si practica, valorificate
partial, au determinat formularea scopului, obiectivelor si a problemei de cercetare.

Descrierea situatiei in domeniul de cercetare. Studiul privind impactul evaludrii
performantelor functionarilor publici asupra procesului de administrare include un areal
geografic destul de extins, precum Statele Unite ale Americii, statele membre ale Uniunii
Europene, cu un studiu de caz al experientei Lituaniei si statele Parteneriatului Estic. Tn general,
nu putem vorbi despre anumite standarde n practica de evaluare a performantei. Fiecare stat si-a
dezvoltat propriul mecanism in domeniul evaludrii performantei, a preluat si adaptat anumite
instrumente de imbunatatire a calitatii proceselor de performanta.

Conceptul impactului evaludrii performantelor functionarilor publici asupra procesului de
administrare este foarte complex. Preocupari privind calitatea administrarii publice, necesitatea
implementarii sistemului de evaluare a performantelor profesionale, monitorizarea si masurarea
performantelor, precum si fortificarea unui sistem motivational de crestere a nivelului
performantei individuale si organizationale sunt regasite in documentele Comisiei Europene, in
prevederile actelor normative ale statelor nord-americane si europene, inclusiv in studiile de
monitorizare.

La nivel international sunt rezultative lucrarile autorilor: Armstrong M. [112, 113, 114],
Drucker P. [140], Banner D. [119], Cooke R. [119], McGregor D. [197, 198], Prowse P. [221],
Prowse J. [221], Daley D. [134, 135], Daniels A. [19], Kaselis M. [180, 181], Kusek R. [185],
Rist R. [185], Poister T. [219], Behn R. [123], Ewoh A. [146], Rubin E. [228], Fitzpatrick S.
[147], Van Dooren W. [240], Hammerschmid G. [157], Roll H. [227], Tampieri L. [234],
Aspridis G. [116, 117], Demmke C. [137], Grossi L. [154], Cordona F. [13], Daily J.L. [136],

14



Parrado S. [210], Nakrosis V. [201, 202, 203, 204] si al., care au servit drept suport pentru
elaborarea prevederilor teoretice, privind strategii de dezvoltare a managementului resurselor,
dileme etice in evaluarea performantei, indexul de evaluare a performantei in administratia
publica, masurarea performantei, particularitati de evaluare a performantelor functionarilor
publici in diferite state.

Rapoartele realizate de institutiile specializate In evaluarea performantelor functionarilor
publici, precum Institutul European de Administratie Publica (Maastricht), Institutul pentru
Calitatea Guvernului (Universitatea din Goteborg), Proiectul indicatorii de guvernanta mondiala,
Bertelsmann Stiftung si altele au o valoare incontestabila privind intelegerea impactului evaluarii
performantelor functionarilor publici asupra procesului de administrare.

Analizele cercetatorilor romani: Androniceanu A. [2, 3], Profiroiu M. [73, 74, 75],
Profiroiu A. [73], Pitariu H. [62], Bercu A. [9], Verboncu I. [104], Moldoveanu G. [52]., Nica E.
[53], Carbunarean F. [14], Bacanu B. [7], Badescu A. [8], Matei L. [49], Nicolescu O. [54],
Stefanescu A. [97, 92], lonescu C. [39], Turlea E. [92] si al. au adus o importanta plusvaloare
tezei de doctor, Tmbinand abordarile teoretice cu experienta acumulatd de Romania si formand
un cadru teoretic referitor la rolul pregatirii profesionale a functionarilor publici si a
performantelor in administratia publica, managementul si auditul performantei.

Lucrarile autorilor din statele CSI: Lesina T. [254], Rucikin A. [228], Vetitnev A. [259],
Volosciuc P. [259], Abacumov I. [249], Bosico O. [250], Palchyk H. [208] evidentiaza
importanta obtinerii performantei profesionale Tn serviciul public, servind drept suport la
fundamentarea teoretico-aplicativda a tezei, evidentiind importanta calitatii procesului de
administrare publica si factorii societali de evaluare a performantelor functionarilor publici in
prestarea serviciilor publice.

In arealul investigativ autohton la tema analizatd sunt relevante contributiile autorilor:
Platon M. [64, 65, 66, 67], Cojocaru S. [16, 17], Simboteanu A. [83], Popovici A. [69, 70],
Saptefrati T. [86], Balan O. [4], Dulschi I. [22], Gheorghita T. [27, 28, 29, 150], Levinta-Perciun
E. [29], Tepordei A. [28], Savca T. [81], Secrieru A. [82], Popa V. [68], Chiriac L. [68], Birca A.
[10], Dragomir L. [82], Osoianu I. [58], Blajin A. [11], Vaculovschi E. [93, 94], Tomulet C.
[90], Postolache M. [72], Demian N. [20] si al., care analizeaza criteriile de evaluare a
performantelor profesionale, inclusiv procesul de evaluare din perspectiva interpretarii cadrului
juridic autohton si practica internationald. Aceste studii au particularizat contextul national si
epistemologic al cercetarii.

Analiza unui spectru extins de publicatii stiintifice In domeniu a constatat investigarea

insuficientd a impactului evaludrii performantelor functionarilor publici asupra procesului de
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administrare; prezenta unor particularitati in evaluarea functionarilor publici in corelatie cu
sistemul de administratie publica intr-un stat sau altul; diferente semnificative in sistemul de
evaluare si formele de stimulare a performantei diferitor categorii de functionari publici etc.

Pornind de la faptul ca impactul evaludrii performantelor functionarilor publici asupra
procesului de administrare este mai putin elucidat in cercetarile nationale, consideram ca
realizarea prezentei teze de doctor va contribui la cunoasterea problemei de cercetare si
propunerea solutiilor adecvate pentru rezolvarea acesteia.

Scopul prezentei cercetari constd in determinarea impactului evaluarii performantelor
functionarilor publici asupra procesului de administrare publica in Republica Moldova si
identificarea modalitatilor de optimizare a evaluarii performantelor in vederea eficientizarii
administrarii publice.

Pentru realizarea scopului propus, au fost proiectate urmétoarele obiective:

- sintetizarea referentialului teoretico-metodologic privind evaluarea performantelor
functionarilor publici si identificarea gradului de studiere a acestuia 1n literatura stiintifica
internationald si nationala;

- elaborarea cadrului metodologic de studiere a impactului evaluarii performantelor
functionarilor publici asupra procesului de administrare;

- analiza practicii internationale in evaluarea performantelor functionarilor publici si
impactul acesteia asupra procesului de administrare (SUA, UE, Parteneriatul Estic);

- studiul evolutiei procesului de evaluare a performantei profesionale a functionarilor
publici Th Republica Moldova;

- estimarea corelatiilor perceptiei functionarilor publici asupra procesului de evaluare a
performantelor din Republica Moldova;

- realizarea studiului de caz privind impactul evaluarii performantelor profesionale ale
functionarilor publici asupra procesului de administrare publicd in municipiul Chisinau;

- formularea concluziilor si recomandarilor privind dezvoltarea metodologiei de evaluare
a performantelor functionarilor publici cu relevarea impactului acestuia asupra
eficientizarii procesului de administrare in Republica Moldova.

Ipoteza de cercetare s-a bazat pe teza potrivit careia evaluarea performantelor
functionarilor publici va avea impact mai mare asupra procesului de administrare in Republica
Moldova daca:

- evaluarea performantelor functionarilor publici va fi realizatd in conditii echitabile,
transparente, obiective, cu deplind responsabilitate a tuturor pdrtilor implicate in

gestionarea acesteia;
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- functionarii publici vor constientiza ca performantele individuale contribuie la atingerea
performantei organizationale;

- reformele succesive vor crea un serviciu public bazat pe principiile meritocratiei,
eficientei si responsabilitatii; trecerii la un sistem de stimulente pentru a obtine rezultate;
sporirea prestigiului functiei publice;

- formarea performantelor functionarilor publici va fi determinata de obiectivele strategice
ale autoritatilor guvernamentale si de dezvoltarea sistemului de instruire avansata, care va
raspunde nevoilor emergente ale procesului de administrare.

Sinteza metodologiei de cercetare. Caracterul teoretico-empiric al tezei de doctor se
bazeaza pe principiile cercetdrii stiintifice, precum: interdisciplinaritate (aflat la interferenta
domeniilor administratie publica, managementul resurselor umane, sociologie s.a.), obiectivitate,
consecutivitate, demonstratie, corelatie, validitate, utilitate, traditie si etica.

In conformitate cu scopul si obiectivele stabilite, a fost aplicat un complex de metode
universal-filosofice, ce includ principiile si legile dialecticii, servind drept mod de rationare
logica; metode general-stiintifice, ce contin metode si principii ce se folosesc intr-un sir de
stiinte, dar pot servi drept suport instrumental pentru alt domeniu stiintific, precum: inductia,
deductia, analiza comparatd, analiza sistemicd, analiza documentelor, analiza statistica etc.
Acestea au contribuit la definirea aparatului categorial al cercetarii; analiza suportului cognitiv
teoretico-empiric; examinarea evolutiei conceptelor moderne privind evaluarea performantei,
sistematizarea cunostintelor privind impactul evaludrii performantelor functionarilor publici
asupra procesului de administrare. Metodele concret-stiintifice, sunt aplicate pentru cercetarea
proceselor de organizare si dirijare in institutiile administratiei publice.

Metoda cercetarii documentare a permis studierea bibliografiei internationale si
nationale, sursele electronice, analiza cadrului legislativ si normativ al Republicii Moldova si
altor state, privind gestionarea managementului performantei in administratia publica si procesul
de evaluare a performantelor functionarilor publici. In scopul delimitirii clare a aparatului
categorial cu care s-a operat in continutul lucrarii, a fost utilizatd tehnica de studiere a
dictionarelor, patrunzandu-se in esenta notiunilor-cheie: impact, evaluare, performanta, proces
de administrare si altele. Inductia si deductia a servit drept suport metodologic pentru analiza
teoriilor referentiale la problema cercetatd. Analiza si sinteza a facut posibila formularea
concluziilor si recomandarilor in vederea remedierii procesului de evaluare a performantelor si
de eficientizare a procesului de administrare.

Metoda istorica a contribuit la analiza evolutivd a dezvoltdrii managementului

performantei in administratia publicd si a rolului evaludrii performantelor profesionale a
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functionarilor publici. Metoda comparativa a oferit posibilitatea de a studia experienta si cadrul
normativ international privind desfasurarea procesului de evaluare a performantelor si
identificarea celor mai bune practici aplicabile Republicii Moldova. Prin urmare, a fost studiata
experienta SUA, statelor membre ale UE si Lituaniei in particular, inclusiv a tarilor
Parteneriatului Estic. Metoda statistica a fost aplicatd pentru colectarea si analiza seriilor
statistice. Metodele sociologice au ajutat la studierea perceptiei functionarilor publici si a
expertilor privind impactul evaluarii performantelor functionarilor publici asupra procesului de
administrare. Pentru procesarea datelor empirice a fost utilizat pachetul software SPSS
(versiunea 20), care a identificat corelatiile intre variabilele dependente si independente. Analiza
SWOT a fost utilizata pentru proiectarea unei viziuni de ansamblu asupra problemei studiate, cu
identificarea punctelor tari si slabe in relatic cu oportunitatile si amenintarile. Studiul de caz a
cuantificat impactul evaluarii performantelor profesionale individuale ale functionarilor publici
asupra procesului de administrare a municipiului Chisinau.

Noutatea stiintificA a lucrarii consta in analiza teoretico-aplicativa a impactului
evaluirii performantelor functionarilor publici asupra procesului de administrare. in acest sens,
au fost concretizate si definite notiunile de baza, elaborata propria definitie. Studiul comparat al
metodologiei de evaluare a performantelor functionarilor publici deriva din experientele statelor
analizate, oferind perspective inovative privind aranjamentele bazate pe performantd pentru
functionari publici si modul de a putea constitui un regim integrat de performanta individuald si
organizationald. Analiza corelativa a perceptiei functionarilor publici privind impactul evaluarii
performantelor asupra procesului de administrare publica, efectuatd pentru prima datd in
Republica Moldova, a procesat date generale, aspecte structurale, procedurale, informationale ale
evaluarii performantei. Aplicarea studiului de caz, referitor la impactul evaluarii performantelor
functionarilor publici asupra procesului de administrare a municipiului Chiginau, a permis
elaborarea indicatorilor de performanta institutionala.

Problema stiintificA importanta solutionata constd in fundamentarea stiintifica a
impactului evaludrii performantelor functionarilor publici asupra procesului de administrare
publica in Republica Moldova, fapt ce a condus la identificarea modalitatilor de optimizare a
evaludrii performantelor in vederea eficientizarii procesului de administrare publica.

Semnificatia teoretici a cercetirii rezultd Tn analiza aparatului categorial si teoriilor
privind evaluarea performantei functionarilor publici si rolul acesteia in fortificarea procesului de
administrare publica, Tn identificarea celor mai optime metode internationale de evaluare a
performantelor, prin prisma indicatorilor de buna guvernare si a studiului de caz privind impactul

evaluarii performantelor functionarilor publici asupra procesului de administrare publica.
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Sinteza abordarilor teoretice si prevederile rezultatelor cercetdrilor empirice au
suplimentat cunostintele existente in domeniu privind gestionarea evaludrii si stimularii
performantei functionarilor publici. Cercetarea modelelor internationale de evaluare a
performantei functionarilor publici a evidentiat cele mai bune experiente, cu posibilitatea de
adaptare si implementare in Republica Moldova.

Valoarea aplicativa a lucrarii rezida in posibilitatea implementarii rezultatelor cercetarii
in planificarea actiunilor de reformare a sistemului de administrare publica, cu referire la
gestionarea functiei publice si functionarului public. Recomandarile formulate pot fi folosite la
elaborarea politicilor si procedurilor de evaluare a performantelor functionarilor publici, inclusiv
la initierea instruirilor de dezvoltare profesionald a functionarilor publici de conducere
(evaluatorilor), in vederea fundamentarii cunostintelor teoretice si practice de gestionare a
procesului de evaluare a performantelor.

Aprobarea rezultatelor. Rezultatele de baza ale tezei si-au gasit reflectarea in 15 lucrari
stiintifice: 3 articole publicate in Revista ,,Administrarea publica” (Categoria ,,B”), 1 articol in
»Revista de Filosofie, Sociologie si Stiinte Politice”(Categoria ,,B”), 11 comunicari stiintifice au
fost prezentate in cadrul conferintelor stiintifice internationale, organizate de catre Academia de
Administrare Publica (2017 - 2020) si Institutul Regional de Administrare Publica din Odessa
(2017, 2018).

Sumarul compartimentelor tezei. Lucrarea a fost elaborata in corespundere cu cerintele
si reglementarile Scolii doctorale in stiinte administrative. Structura si continutul tezei sunt
determinate de logica cercetdrii. Reiesind din scopul si obiectivele cercetarii, teza cuprinde
adnotarile scrise in limbile romana, engleza si rusa, lista tabelelor si a figurilor, lista abrevierilor,
introducere, trei capitole, concluzii generale si recomandari, bibliografie din 259 surse, 12 anexe,
31 figuri si 15 tabele, declaratia privind asumarea raspunderii, CV-ul autorului tezei de doctor .

In ,Introducere” sunt argumentate actualitatea si importanta temei cercetate, sunt
determinate scopul si obiectivele lucrarii, ipoteza de cercetare, este expusd metodologia aplicata,
noutatea stiintificd a tezei, problema stiintifica solutionata prin continutul tezei elaborate,
semnificatia teoreticd a cercetdrii, valoarea aplicativa a lucrarii, aprobarea rezultatelor si sumarul
compartimentelor tezei.

Capitolul 1 cu titlul ,,Analiza teoretico-metodologica a impactului evaluarii
performantelor functionarilor publici asupra procesului de administrare” cuprinde trei
subcapitole, unde sunt sintetizate sursele bibliografice internationale relevante domeniului
cercetat si analiza materialelor stiintifice autohtone de specialitate. Sunt definite categoriile

operationale, precum impact, evaluare, performanta si proces de administrare, in proiectarea
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clard de interconexiune a acestor componente. Cadrul metodologic de cercetare al procesului de
evaluare a performantei profesionale este expus in paragraful trei al capitolului, in care sunt
formulate problema stiintifica solutionatd, scopul si obiectivele cercetarii. Prezentul capitol
contine analiza abordarilor conceptuale ale evaluarii si ale performantei, si fundamentarea
teoriilor clasice si moderne, reiesind din componentele metodologice ale cercetarii.

Capitolul 2, intitulat ,,Studiul comparat al metodologiei de evaluare a performantelor
functionarilor publici si impactul acesteia asupra procesului de administrare”, constituit din patru
subcapitole, reflectd particularitatile procesului de evaluare a performantelor profesionale ale
functionarilor publici din statele supuse cercetarii (SUA, UE cu studiul de caz al Lituaniei si
Parteneriatul Estic). Tn subcapitolul trei, din perspectiva elucidarii experientei statelor UE, este
studiata experienta Lituaniei in dezideratul aderarii la UE si masurile intreprinse in reforma
administratiei publice, prin prisma dezvoltarii eficientei si performantei autoritatilor publice.
Sunt formulate concluzii cu referire la similitudinile si deosebirile experientei internationale in
raport cu practica autohtond si recomandari in vederea directiilor optime de sporire a
performantei si asigurarea eficientei in procesul de administrare.

Capitolul 3 ,,Rolul evaludrii performantelor functionarilor publici in procesul de
administrare publica din Republica Moldova”, structurat in trei subcapitole, contine elucidarea
evolutiei aplicarii procesului de evaluare a performantelor functionarilor publici in Republica
Moldova, expunerea rezultatelor cercetdrii empirice a situatiei reale existente in autoritatile
administratiei publice privind conformitatea desfasurarii evaludrii performantei profesionale a
functionarilor publici, potrivit chestionarelor completate de catre functionarii publici si a
interviurilor cu expertii. Studiul de caz, realizat in cadrul Aparatului Primdriei municipiului
Chisindu, reflectd implicatiile evaluarii performantelor in procesul de administrare municipala si
rolul evaludrii in asigurarea serviciilor publice calitative si modernizarea administratiei publice
municipale. Analiza datelor statistice a evidentiat dinamica cantitativd a functionarilor publici
angajati si a procesului evaludrii performantelor. Capitolul dat cuprinde si analiza statistica
comparatd a numarului de functionari publici angajati la nivel central de administrare in spatiul
european si Republica Moldova, realizat in contextul elucidarii eficientei reformei administratiei
publice centrale realizatd in anul 2017. Au fost identificate si formulate directiile de eficientizare
a procesului de evaluare a performantei profesionale, ce contribuie, nemijlocit, la dezvoltarea
unui mediu competitiv si crearea unui corp profesionist de functionari publici.

In Concluziile generale si recomandari sunt reflectate sintetic rezultatele cercetirii

teoretice si empirice cu prezentarea directiilor principale de dezvoltare a sistemului de evaluare a
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performantelor functionarilor publici, ce ar conduce spre sporirea impactului pozitiv asupra

procesului de administrare in Republica Moldova.
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1. ANALIZA TEORETICO-METODOLOGICA A IMPACTULUI
EVALUARII PERFORMANTELOR FUNCTIONARILOR PUBLICI
ASUPRA PROCESULUI DE ADMINISTRARE

1.1. Referentialul bibliografic la lucrarile autorilor internationali privind impactul
evaluarii performantelor functionarilor publici asupra procesului de administrare

Conceptul impactul evaluarii performantelor functionarilor publici asupra procesului de
administrare este unul din cel mai actual si controversat subiect discutat in literatura de
specialitate. Abordarea problemei variaza atat in functie de particularitatile statului, cat si de
tendintele ce se deruleaza in domeniu la nivel global si regional. Tratarile se concentreaza asupra
acuratetei si corectitudinii evaluarii [115], scopului masurdrii performantei, elaborarii grilei
indicatorilor de performantd, dar si a determindrii impactului evaludrii performantelor
functionarilor publici asupra procesului de administrare. Chintesenta acestor dezbateri rezida nu
doar Tn a identifica cauzele de ce lucrurile nu merg in conformitate cu planul prestabilit, dar si
aspectele pozitive, astfel incat sa fie preluate si dezvoltate. Studiile asupra partilor implicate in
procesul de evaluare denota un spectru de opinii incompatibile: de la o necesitate obiectiva la
nemultamirea fatd de sistemul de evaluare a performantei individuale si organizationale, la
afirmatii precum ca procesul de evaluare este un exercitiu birocratic si inutil, iar in unele cazuri
distructiv.

Constatam o concentrare a discutiilor in perimetrul evaluarii performantei si o preocupare
recentd pentru impactul evaluarii performantelor functionarilor publici asupra procesului de
administrare, ceia ce ne determina sa avansam in analiza parametrilor investigativi stabiliti, Tn
baza sintezei celor mai reprezentative surse bibliografice, din diverse medii academice
internationale.

La realizarea prezentei teze de doctor o contributie incontestabila o au lucrarile autorilor
americani si englezi. Conceptul de ,,management al performantei” este promovat in mediul
investigativ nord-american. In SUA se inregistreaza importante abordiri teoretice privind
evolutia procesului de evaluare a performantelor. Analiza lucrérilor stiintifice din spatiul
investigativ nord-american si britanic pune un accent deosebit pe abordarea teoretica a istoricului
aparitiei si dezvoltarii evaluarii performantelor in serviciul public.

Evolutia istoricdi a managementului performantei si evaludrii performantelor este
elucidata de catre cercetatorul britanic Armstrong M. in editia a patra a monografiei sale
Armstrong’s Handbook of performance management: an evidence-based guide to delivering

high performance [113] si autorii Banner D., Cooke R. in Ethical Dilemmas in Performance
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Appraisal [119, p.327-333]. Banner D. si Cooke R. [119] analizeaza aspectele practice in
dilemele etice existente in procesul evaludrii performantei, cum ar fi: evaluarea subiectiva,
stabilirea indicatorilor si standardelor de performanta, utilizarea diferitor sisteme de evaluare in
aceeasi organizatie, scopul utilizarii rezultatelor de performanta si cine determina standardele
obiective de performanta. Totodatd, accentueaza importanta aplicarii uniforme, corecte si
consecvente a evaludrii performantelor, ca fiind un dispozitiv justificat moral Tn alocarea
beneficiilor/recompenselor. Din continutul lucrarilor identificam primul exemplu de evaluare a
performantei, realizat in perioada dinastiei Wei (d.Hr. 221-65), cand imparatul angaja un
»evaluator regal” pentru a aprecia performantele familiei oficiale. Ulterior, in sec. XVI, Ignatius
Loyola a stabilit un sistem de evaluare oficiald a membrilor societatii lui Iisus. In anii 1800
evaluarea performantelor a fost aplicatd de catre Robert Owen angajatilor fabricii sale de
bumbac, atarnand deasupra locului de munca a fiecarui muncitor un cub colorat care indica
nivelul de performanta: alb — ,.excelent”, galben — ,bine”, albastru — ,indiferent” si negru -
,rau”. Pentru prima data, in anul 1842, evaluarea performantei a fost larg raspandita in guvernul
SUA. Inaintea Primului Razboi Mondial, Scott W.D. a introdus evaluarea abilitatilor angajatilor
in industrie. Ulterior, fiind influentat de ideile lui Frederick Taylor, a inventat Scala de evaluare
»Comparatia Om la Om”, prin utilizarea observatiei si masurarii sistematice. Conceptul lui Scott
W.D. cunoaste o dezvoltare, iar in anii 1930 este numita Scald de evaluare grafica, ce era
utilizata pentru raportarea rezultatelor angajatilor si evaluarea managerilor.

Introducénd conceptul de management prin obiective, Drucker P., in anul 1954, considera
ca acest model de management ofera responsabilitate individuald, stabileste lucrul in echipa si
armonizeaza scopurile individuale cu rezultatele comune. Practica evaludrii performantei a fost
supusa unor abordari critice de catre McGregor D.. Tn anul 1957, in articolul An uneasy look at
performance appraisal, McGregor D. subliniaza importanta focusarii spre viitor si nu spre trecut,
precum si stabilirea obiectivelor reale, de catre angajat, si gasirea celor mai eficiente modalitéti
de realizare a acestor obiective. In opinia autorului, elementul esential al evaluarii performantei
individuale este analiza comportamentului necesar pentru atingerea scopurilor propuse [197].

Termenul de management al performantei a aparut, pentru prima data, in anii 1970, dar a
fost recunoscut la mijlocul anilor 1980. Tn anii 1990 a fost elaborati evaluarea de 360 grade si au
fost introduse interviurile de evaluare, punandu-se accent pe recompense financiare in functie de
performantele obtinute [222]. Metoda de evaluare 360 grade este considerata a fi una dintre cele
mai eficiente metode de evaluare. Aceastd metoda mai este numita ,,feedback de 360 grade” sau

»evaluarea prin surse multiple” si presupune autoevaluarea, evaluarea de catre conducatorul
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direct, si evaluarea de catre alte persoane cu care functionarul este in contact direct (colegi,
clienti).

Unul dintre cei mai citati autori pe subiectul dezvoltarii strategice a managementului
resurselor umane si semnificatia performantei in cadrul organizatiei este autorul britanic
Armstrong M., expert independent in managementul performantei, care a elaborat multiple
lucrari axate pe managementul resurselor umane si managementul performantei. Lucrarile lui
Armstrong M.: Armstrong’s Handbook of Human resource management practice, Strategic
human resource management, Armstrong’s Handbook of performance management,
Armstrong’s Handbook of performance management: an evidence-based guide to delivering
high performance, au fost traduse in doudzeci si una de limbi. In lucrarea sa Strategic human
resource management [114] autorul analizeazid conceptual strategia de management al
performantei, ce reprezintd un proces strategic de dezvoltare cu accent preponderent de
transformare decat un proces de evaluare. Prin urmare, strategia de management al performantei
nu vizeaza stabilirea unei forme de aprecieri ai oamenilor si nici nu reprezintd o metoda de
producere a datelor privind deciziile de remunerare. Armstrong M. a dezvoltat aceasta idee
[113], definind performanta ca un comportament ce realizeaza rezultate, iar managementul
performantei drept un proces sistematic de imbunatatire a performantei organizationale prin
dezvoltarea performantelor individuale si de grup. Introducerea managementului performantei, Tn
opinia lui Armstrong M., se fundamenteaza pe trei teorii: teoria obiectivelor, teoria controlului
(focusata pe feedback) si teoria social-cognitivd (dezvoltarea increderii pozitive a angajatilor).
Motivele principale de nereusitd a implementdrii managementului performantei sunt
caracterizate fie de lipsa de interes a managerilor de linie, fie de abilitati slab dezvoltate in
vederea implementarii si aplicarii acestuia. Astfel, autorul vine cu unele recomandari in
asigurarea unui succes: pregdtirea aprofundatd in domeniul managementului performantei,
integrarea strategicd a managementului performantei cu managementul resurselor umane, crearea
unui climat pozitiv in relatiile cu angajatii. Aspectele fundamentale ale managementului
performantei sunt cercetate de acelasi autor in monografia sa [112]. Examinarea modalitatii de
dezvoltare si gestionare a performantei scoate in evidenta rolul managerilor de linie, de care
depinde, in mare masurd, eficienta managementului performantei. Dezvoltarea performantei este
influentata si de calitatea dialogului continuu intre manager si angajat in vederea realizarii
obiectivelor, analizei rezultatelor si oferirea unui feedback constructiv. Toate aceste elemente
conduc la Tmbunététirea performantei si planurilor de dezvoltare personala.

Sistemele de plata pentru performanta si managementul calitatii totale (MCT), precum si

relatiile contradictorii dintre aceste doud sisteme sunt cercetate de Daley D. [134]. Este
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evidentiat rolul MCT 1in sporirea productivitatii organizatiei, Ce reprezenta o abordare
preponderent organizationala decat una individuala. Evaluarea performantei reprezinta un
instrument managerial important, axat pe procesul de luare a deciziilor de personal si criteriile
aferente activitatii. Se fac referinte la viziunile cercetdtorului Deming W., care accentueaza
eficienta tratarii problemelor dintr-o perspectiva sistemicd decat prin incercarea de a le
personaliza. Tn opina autorului citat, sistemul evaluarii performantelor accentueazi mai mult
competitia decat cooperarea, ignordnd natura interdependentei procesului de munca modern.
Intrucat sectorul public este caracterizat de un proces mult mai interdependent si orientat pe
grup, aceste preocupari sunt dublu importante, iar dezvoltarea evaluarii fiind destul de
compatibild si complementari cu eforturile Managementului Calititii Totale. Intr-o alta lucrare a
sa [135], Daley D. vine cu un studiu exhaustiv privind Tntregul proces de evaluare a
performantei, reliefand aspectele evaluarii performantei in sectorul public si cel privat. Este
accentuat rolul feedback-ului in motivarea angajatilor, ca fiind un instrument esential de
imbunatatire a performantei individuale si crestere a productivitatii. Citandu-l pe Sayce W.
(1948), autorul concluzioneaza ca organizatiile publice si cele private sunt asemandtoare.
Tehnicile si procesele utilizate in evaluarea performantei individuale si de grup sunt, in esenta,
aceleasi, indiferent de obiectivele organizationale, difera doar efectul lor. Autorul dezvolta ideea
ca fundamentarea si dezvoltarea sistemelor de evaluare a performantelor este determinata de sase
criterii: atentia sporitd asupra analizei muncii, comportamentul de lucru, comunicarea, instruirea,
documentarea si monitorizarea.

Rolul feedback-ului in sporirea performantelor este subiectul cercetat de catre Daniels A.
[19]. Feedback-ul reprezinta sursa de informatie privind performanta, ce 1i permite angajatului
sa-si ajusteze rezultatele. Comunicarea dintre angajat si manager trebuie sa fie focusatd pe
activitatea si aportul acestuia in realizarea sarcinilor, pe evidentierea a ce merge bine si unde este
necesar de intervenit pentru a inldtura obstacolele. Nu mai putin important este modalitatea de
oferire a feedback-ului, fie individual sau Tn grup. Tn opinia autorului, feedback-ul individual este
mai eficient, dar acesta trebuie corelat cu cel de grup, pentru a fortifica spiritul de lucru in
echipd. Totodatd, feedback-ul presupune si respectarea demnitatii fiecarui angajat, adica se
pastreaza confidentialitatea informatiilor privind performantele individuale. Tn caz contrar,
feedback-ul va aduce dezavantaje organizatiei, nemotivand angajatii prin frustrarile inregistrate.
Deficientele feedback-ului conduc vertiginos la o performantd slaba, iar pentru intensificarea
performantei este necesar, mai 1intdi, o identificare corectd a necesitatilor de sporire a

productivitatii, apoi feedback-ul si motivarea.
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Instrumente forte ale managementului public, in opinia autorilor Kusek J. si Rist R [185],
reprezintd monitorizarea si evaluarea bazata pe rezultate. Eficienta implementarii acestor
instrumente necesita timp si efort, iar pentru a asigura viabilitatea si durabilitatea sistemului, este
necesard o atentie continuu, resurse si angajament politic. Autorii scot in relevanta zece etape
ale modelului de construire a sistemului de monitorizare si evaluare, bazate pe rezultate: 1)
pentru construirea unui sistem de monitorizare si evaluare); 2) alegerea rezultatelor pentru
monitorizare si evaluare; 3) stabilirea indicatorilor-cheie de performanta pentru a monitoriza
progresul; 4) stabilirea liniilor de baza ale performantei — calitative sau cantitative; 5) selectarea
tintelor de rezultat; 6) monitorizarea rezultatelor; 7) metoda si periodicitatea evaluarii; 8) analiza
si raportarea datelor pentru a ajuta factorii de decizie sa intreprinda imbunatatirile necesare; 9)
constatdrile; 10) stabilirea raspunderii, capacitatii si stimulentelor corespunzatoare.

Masurarea performantei este subiectul cercetat de autorii Hans de Bruijn, Poister T., Ewoh
A. s.a. Astfel, Hans de Bruijn [158] examineaza influenta masurarii performantei si elementele
de eficientizare a acesteia. Masurarea performantei poate avea atdt efecte benefice asupra
organizatiei, imbundtdtind profesionalismul serviciilor oferite si calitatea procesului decizional,
cat si efecte negative, prin birocratizarea organizatiei si eliminarea stimulentelor pentru
profesionalism si inovatie. Masurarea eficientd a performantei necesita aplicarea a trei elemente:
interactiunea (creeazd Increderea dintre manager si angajat), toleranta la diversitate si
dinamismul. Poister T. [219] cerceteaza masurarea performantei in contextul organizational si
managerial, si al nevoii, pentru a clarifica scopul unui sistem de masurare. Autorul subliniaza
caracterul complex al sistemului de masurare, prin coalizarea proceselor de management si de
luare a deciziilor, cum ar fi planificarea, bugetarea si controlul asupra muncii managerilor si
angajatilor. Masurarea performantei din perspectiva manageriald Tn entitatile publice, este
abordata si de Behn R. [123], demonstrand convingerea ca scopul principal al unui manager
public este de a imbunatati performanta, pe langa celelalte sapte scopuri, care pot fi utilizate ca
instrumente de masurare a performantei. Masurarea performantelor in entitatile publice este

reflectatd in scopurile manageriale, fiecare scop fiind explicat printr-o intrebare (Tabelul 1.1.).
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Tabelul 1.1. Scopurile manageriale de masurare a performantei in entititile publice

Scopul managerial de Intrebirile 1a care misurarea performantei ajutii in gisirea unui
masurare a raspuns
performantei
Evaluarea Cat de bine functioneaza entitatea mea publica?
Control Cum pot sd ma asigur cd subordonatii mei fac corect lucrul?
Buget Pe ce anume trebuie cheltuiti banii publici?
Motivare Cum pot motiva angajatii pentru a-si imbunatati performanta?
Promovare Cum pot convinge toate partile interesate, inclusiv si cetatenii ca entitatea
mea atinge standarde inalte de performanta?
Celebrare Ce realizari meritd a fi incluse in traditia organizationald de celebrare a
succesului?
Invitare Ce merge bine si care sunt cauzele nereusitelor?
imbunititire Ce ar trebui de facut pentru a imbunétati performanta?

Sursa: Elaborat de autor [123, p. 588].
Toate aceste componente ale intregului sistem managerial sunt interdependente si doar
functionarea coerenta a acestora contribuie la o buna gestionare a entitatilor publice.

Masurarea eficientei si eficacititii, sustine Ewoh A. [146], permite managerilor publici sa
determine daca resursele au fost utilizate rational fara a fi irosite. Acest mecanism nu conduce,
intotdeauna, la imbunatatirea procesului sau serviciului. Sunt evidentiate restrictiile de care ar
trebui sd tind cont managerii in asigurarea bunei gestiondri a entitatii publice: masurarea lucrului
gresit, folosirea masurilor fara sens, interpretari diferite ale acelorasi concepte, schimbarea
costurilor in loc de economisirea costurilor, esecul in abordarea modului de solutionare a
intrebarilor. Ewoh A. subliniazd plusvaloarea aplicarii masurarii performantei ca instrument
eficient de planificare in culegerea datelor, precum si unul de management, utilizand modelul
,benchmarking-ul” si modelul ,balanced scorecard”. Benchmarking-ul ofera posibilitatea
compardrii unor performante cu alte performante remarcabile, pentru a gasi cele mai bune
practici. Modelul ,,balanced scorecard” (Cadru Strategic Echilibrat sau Modelul Tabelului de
Bord) coreleaza strategia cu masurarea performantei si obiectivele, incluzand regulile de:
performantd financiara, serviciu clienti, procesul de activitate si dezvoltarea capacitatilor
angajatilor. Concluziile vin sa fundamenteze ideea ca masurarile performantei trebuie construite
pentru a raspunde nevoilor organizatiilor si ale clientilor, a utilizatorilor serviciilor, indiferent de
nivelul guvernarii, iar asigurarea transparentei, prin plasarea datelor de performanta disponibile
online pentru examinare publica va contribui la restabilirea increderii in administratia publica.

O conceptie diferitda privind performanta in organizatii de prestare a serviciilor o are

Drucker P., care in colaborare cu Maciarello J. [140] grupeaza aceste organizatii in: institutii cu
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monopol natural (serviciul de alimentare cu energie electrica sau de utilitati publice), entitati ce
necesita alocarea surselor financiare din buget de stat (universitati s.a.), organizatii
guvernamentale. Autorii subliniaza necesitatea aplicarii In organizatiile guvernamentale a unei
revizuiri independente a scopurilor propuse si a performantelor obtinute. Totodatd, autorii
considerd ca organizatiile guvernamentale nu produc bunuri, In sensul economic, si nu pot
genera feedback asupra rezultatelor, ci pot doar aplica o forma de control, prin analiza si
revizuire, necesitand eficienta si eficacitate.

Evolutia managementului personalului public din SUA, importanta procesului de
masurare a performantei si determinarea rolului organizatiilor din sectorul public federal, au fost
cercetate de catre Rubin E. [228]. Evaluarea performantei individuale si gestionarea performantei
organizationale vizeaza atingerea unor scopuri similare, iar eficienta acestor sisteme se
caracterizeaza prin implicarea angajatilor si furnizarea de feedback privind performanta. Astfel,
procesul de evaluare a performantei se dezvoltd foarte bine in sisteme birocratice, cu reguli
detaliate, termene si niveluri de revizuire.

Evaluarea performantelor functionarilor publici din serviciul public federal al SUA si
racordarea performantei cu procesul de avansare in cariera a fost cercetat empiric de catre Lewis
G. si Song S. [192], care sustin cd legatura dintre recompensd si performantd reprezinta
elementul-cheie in aplicarea de succes a sistemului salarizarii in functie de performanta.
Totodatd, autorii constata ca estimarea performantei are un impact pozitiv asupra promovarii in
cariera, peste doi - trei ani de activitate, desi persista multiple afirmatii de supraapreciere in
evaluarea performantelor. in scopul diminuarii supraaprecierilor si reducerii favoritismului,
Rubin E. [228] considerd oportun imbunatatirea sistemului de evaluare a performantei prin
cresterea treptata salariala.

Rolul evaluarii performantelor functionarilor publici si importanta performantei
angajatilor serviciilor publice sunt estimate Tn raportul Departamentului resurse umane al
Universitatii de Stat din Illinois (SUA) [178], evidentiindu-se necesitatea efectuarii aprecierii
performantei la fiecare trei luni, in perioada de proba a angajatilor si apoi in fiecare an.

Grupul de autori Van Dooren W., Bouckaert G. si Halligan J. [240] studiaza
managementul performantei in sectorul public din perspectiva realizarii valorilor publice,
precum eficientd, eficacitate, echitate, robustete, deschidere si transparentd, iar masurarea
performantei — ca un proces de acumulare a informatiei de performanta. Din punct de vedere
cantitativ, autorii definesc masurarea performantei drept un set de preocupari tangibile in cadrul
organizatiei, identificind cinci activitati: definirea obiectului de masurare; formularea

indicatorilor; colectarea si analiza datelor si raportarea.
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Sistemul de evaluare a performantelor functionarilor publici este analizat in monografia
lui Roll H. [227], incercandu-se sa se dea raspuns la urmatoarele intrebari: ce este evaluarea, cine
este evaluat, cand si de cine se efectueaza evaluarea, care este impactul evaluarii si care sunt
sarcinile, si responsabilititile administrative privind evaluarea performantei. Reflectand
aspectele relevante ale noului sistem de servicii publice (planificarea resurselor umane,
desfasurarea concursurilor interne si externe de locuri de muncd) si oferind informatii privind
aspectele juridice si manageriale de evaluare in serviciul public din Republica Serbia, cercetarea
lui Roll H. poate servi un instrument in formarea profesionald a functionarilor publici, dar si un
ajutor direct pentru toti angajatii Guvernului, in procesul de apreciere a functionarilor publici.

Autorul Tampieri L. vine cu un studiu comparativ [234] al indicilor de evaluare a
performantei in administratia publica atat in Italia, cat si in alte state precum Canada, Marea
Britanie, Germania, Austria, Slovenia si Olanda. Astfel, Tampieri L. face distinctie intre
parametri si indici, parametrii fiind considerati ca factori in indicatorii de performanta, iar indicii
de performanta sunt reprezentati de raporturile dintre parametri. Indicatorii de performanta au un
rol dublu. Acestia reprezintd instrumente de control intern managerial, dar, totodatd, ofera
posibilitatea cetatenilor sd masoare rezultatele obtinute de administratia publica. Analiza
indicatorilor de performanta evidentiaza particularitatile fiecarui stat in aplicarea acestora in
sistemul administrativ. In scopul imbunatatirii evaludrii performantei administratiei publice,
Marea Britanie a creat Comisia de audit, care a introdus regimul Best Value, caracterizat de
multitudinea indicatorilor ai calitdtii, ai rezultatelor si capacitatea de reactie, punind cetatenii ca
nucleu in prestarea serviciilor. Tn aspect comparat, se evidentiazi accentuarea semnificativa
asupra integritatii administratiei publice olandeze, precum si experienta Olandei 1n
implementarea sistemului de indicatori raportati la aspectele etice ale organizatiei, orientat spre
un control sistemic de recrutare si selectie a personalului.

Cu o analizd comparatd privind sistemele de salarizare in functie de performanta in
sectorul public in tarile OCDE si in statele membre ale Uniunii Europene (Austria, Danemarca,
Finlanda, Franta, Germania, Grecia, Irlanda, Luxemburg, Olanda, Portugalia, Spania, Suedia,
Marea Britanie) vin autorii Fitzpatrick S. [147] si Cardona F. [13]. Fitzpatrick S. sustine ca
sporirea productivitatii este direct proportionald cu activitatea angajatilor si recompensele
banesti, ceea ce impune aplicarea instrumentului de evaluare a performantei, accentuand aspectul
benefic al comunicarii dintre angajat si conducator. Astfel, fortificandu-se responsabilizarea
angajatilor in obtinerea progreselor si constientizarea acestora privind interdependenta dintre
rezultatele activitatii lor si nivelul de salarizare. Rezultatele cercetarilor, realizate de Cardona F.,

releva ideea ca salarizarea in functie de performantda reprezintid, mai mult, un instrument de
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manifestare a puterii, utilizat de catre manageri, iar scopul evaluarii performantei trebuie sa se
rezume la planificarea si dezvoltarea carierei si nicidecum la cresterea salariului.

Demmke C. [137] investigheaza managementul si masurarea performantei in sectorul
public si cel privat in toate statele membre ale UE, din perspectiva unor criterii comune:
transparenta si evaluarea productivitdtii, invatarea prin experimentare a reusitelor si erorilor,
hotararea privind eficienta si eficacitatea autoritatii publice sau a angajatului, recompensa sau
sanctiunea celor cu performante bune si slabe. Autorul scoate in evidenta pozitia unor state
privind impactul reformei managementului resurselor umane asupra performantei, satisfactiei in
muncd si dezvoltarea abilitatilor, cu introducerea instrumentelor similare de fortificare a
performantei: noi sisteme de salarizare in functie de performanta si de evaluare a personalului,
profiluri de competente si planuri individuale.

Autorul Grossi L. [152] realizeaza un studiu comparativ si longitudinal privind
implementarea sistemului de evaluare a performantei in entitatile publice din Brazilia si SUA,
precum si procesele managementului performantei. Asemandrile acestor doud state se
caracterizeaza prin sisteme de evaluare a performantei centralizate si reglementate prin lege, cu
standarde la toate agentiile federale. Practica Braziliei Tn acordarea recompensei pentru
performante bune, include bonusuri lunare platite pe durata intregului an complementar cu
salariul si posibilitatea promovarii in carierd. Pentru SUA fiind caracteristic atribuirea
recompensei de cdtre agentie, nu ca o modalitate de a completa salariul, ci intr-o singurd plata
sau un premiu onorific/ recunoastere informala sau timp liber.

Arealul grecesc al abordarilor privind sistemul de evaluare a performantei si a
potentialului uman in administratia publica este reprezentat de Aspridis G. [117], care vine cu
recomandarea de introducere a unui mecanism de control al evaluarii, pentru a localiza punctele
slabe si problemele de aplicare a evaludrii, dar si pentru a asigura imbunatatirea continuu a
acesteia. Cercetarea contine si o conotatie criticd, referitoare la imperfectiunea sistemului de
evaluare a performantei din serviciul public, datorita politicilor guvernamentale neaplicabile in
practica si a conjuncturilor politice si economice. ldeile sunt dezvoltate de Aspridis G. [116]
ntr-o alta lucrare, unde ofera o analiza cuprinzatoare a managementului performantei in serviciul
public modern 1n statele din partea sud-est europeana, evidentiind practica utilizarii analizelor de
performantd si descrie metodele de evaluare, si rolul acestora in Bulgaria, Grecia, Cipru,
Romania, Slovenia, Croatia, Turcia si alte state.

Necesitatea implementarii noului sistem de evaluare a performantelor functionarilor
publici din Irlanda este analizat de catre Adrien Jean-Francois [108]. Criza economica din 2008 a

impus reducerea cheltuielilor publice. Estimarea si auditul sistemului de evaluare a demonstrat
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aplicabilitatea neechitabila a acestuia, ceea ce a determinat implementarea unui nou sistem de
evaluare. Modelul colegial de evaluare a performantei presupune prezenta mai multor manageri,
si are drept scop accentuarea obiectivitatii bazata pe comparatia cu performanta altor categorii de
personal cu activitati similare si fisele de post, dand posibilitate managerilor publici de a crea in
comun criterii de evaluare a performantei.

Un interes deosebit pentru cercetarea noastra prezinta studiul Comisiei Europene [143]
privind calitatea administratiei publice, unde sunt abordate subiecte ce tin de obtinerea
rezultatelor si responsabilitate, elaborarea politicilor, resurse umane si furnizarea serviciilor
publice. Cercetarea releva cerinta adaptarii autoritatilor publice la schimbarile necesitatilor
societatii si la provocari, si accentueaza oportunititile de dezvoltare organizationald prin
intermediul managementului resurse umane, precum: planificarea fortei de muncd pentru o
flexibilitate si responsabilitate; rolul managerului evolueaza spre a sustine echipa decat doar a
verifica si a lua decizii; incurajarea muncii in echipd si colaborarea; recrutarea bazatd pe
competentd; Incurajarea angajatilor la locul de munca si cresterea Increderii in personal; crearea
unui cadru mai larg pentru managementul performantei. De asemenea, este evidentiata
dezvoltarea coruptiei si subminarea performantei in administratia publica, ca fiind un impact al
politizarii serviciului public si lipsa instrumentelor de recrutare bazate pe merit, in serviciul
public.

Estimdrile internationale releva experientele de succes in domeniu ale Australiei,
Canadei, Regatului Unit al Marii Britanii si Irlandei de Nord, Noua Zeelanda si Olanda. Motivele
cheie care au stat la reforma serviciului public au fost cele economice si asociate cu ideile ca
acesta a devenit umflat, ineficient si care nu raspunde la nevoile cetatenilor. Lansarea reformelor
pe acest segment a fost impulsionatd de raportul Organizatiei Economice pentru Cooperare si
Dezvoltare (OECD) Governance in Transition: public management reforms in OECD countries
[153].

Spre exemplu, examinarea metodologiilor aplicate n Australia, ne conduce spre
concluzia ca impactul evaludrii performantelor functionarilor publici asupra procesului de
administrare a fost resimtit atunci cand bugetarea ministerelor a fost realizatd in functie de
rezultatele obtinute. Astfel, functionarii publici au resimtit rezultatele in remunerarea muncii
sale. Ulterior, criteriile de evaluare a rezultatelor au fost stipulate in contractele individuale,
inclusiv si pentru cadrele de conducere [186]. Lectiile invatate de Australia sunt un valoros

material pentru studiere si valorificare.
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Una dintre cele mai inovative idei, raportata la problema de cercetare a tezei de doctorat,
este initiativa Impact Canada, lansata in 2017 si bugetatda de Guvernul Canadei. Prin realizarea
acestei initiative guvernamentale se doreste solutii inovatoare la problemele economice, de
mediu si sociale. In peisajul mai larg al inovatiei din sectorul public, masurarea impactului
devine din ce in ce mai relevanta, presupunand raspunderea, care este un principiu de baza al
bunei guvernari. Ghidul privind masurarea impactului [199] reprezinta unul dintre numeroasele
suporturi oferite pentru Tndeplinirea angajamentului de a imbunatati practicile de masurare a
impactului. Toate aceste experiente au implicat implementarea unor abordari multisectoriale care
au reunit guvernul, sectorul privat, filantropic si sectoarele non-profit pentru a obtine rezultate
comune.

In procesul documentirii bibliografice s-a constatat ca in ultimii ani au fost realizate
multiple investigatii empirice privind sistemul de management al performantei din serviciul
public din SUA [135, 141, 185, 228 ] si statele europene [120, 13, 143, 144, 201, 202, 204, 227,
230, 231, 234].

Elucidarea impactului evaluarii performantelor functionarilor publici asupra procesului
de administrare desi se regaseste fragmentar expus in lucrdrile analizate anterior, devine mai
relevant, in ultimul deceniu, prin realizarea multiplelor studii empirice. Se evidentiaza cercetarile
cu referire la impactul evaluarii performantelor functionarilor in cadrul organizatiilor
internationale. Aici putem include metodologiile, elaborate pentru estimarea eficientei si
eficacitatii proceselor administrative, aplicate Th aspect comparativ.

Provociarile cu care se confruntd diferite sisteme administrative sunt reflectate in
articolele publicate in International Journal of Public Administration, Journal of Public
Administrations and Governance, The Journal of Public Administrations Research and Theory si
altele reviste de prestigiu in domeniu.

Relevant in acest sens sunt studiile realizate pe esantioanele statelor membre ale UE,
studiile comparate intre tari, precum SUA-UE si SUA-China. Un interes deosebit se remarca
pentru problema investigatd in zona Asia-Pacific, in special cu referire la China si India. Tot pe
acest segment regasim si cercetarile realizate in diferite state de pe continentul african. Aspecte
ale impactului evaluarii performantelor functionarilor publici asupra procesului de administrare
se regdsesc in studiile din arealul tarilor CSI.

Examinarea surselor bibliografice a autorilor nord-americani si vest-europeni, ne conduce
spre ideea ca primul deceniu al sec. XXI vine cu o schimbare de paradigma, ce complementeaza
conceptul evaluarii performantei functionarilor publici. Putem afirma cu certitudine cd un accent

deosebit este pus pe introducerea noilor instrumente de responsabilizare sociala prin implicarea
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cetdtenilor in evaluarea performantei functionarilor publici, alinierea intre performanta
individuala si organizationald; planificarea in interventia de gestionare a performantei,
implementarea, revizuirea, evaluarea si raportarea politicilor de evaluare a performantei
functionarilor publici; identificarea indicatorilor-cheie cu posibilitatea de masurare a acestora;
implementarea acordurilor de performanta la nivel individual si departamental, inclusiv la nivel
de organizatie. Sintetizand ideile inovative in domeniul impactului evaluarii performantelor
functionarilor publici asupra procesului de administrare, constatdm ca acestea devin reale atunci
cand sunt materializate prin actiuni. Instrumentele de gestionare a performantei functionarilor
publici de la sine nu vor crea performante ridicate. Este important sid se creeze un mediu
favorabil unei performante eficiente, cu un sistem de recompense si sanctiuni pentru toate
nivelurile de administrare publica.

Aceste tendinte, derulate in tarile cu economii avansate, 1si gaseste reflectare in
publicatiile autorilor din Romania. Necesitatea aplicarii managementului performantei, precum
si elucidarea conceptelor de evaluare si masurare a performantelor, dar si alte componente ale
acesteia, au fost studiate de cercetatorii romani. Din tematica abordata in arealul investigativ
romanesc evidentiem lucrarea lui Pitariu H. [62], unde sunt analizate repere organizationale in
aprecierea profesionald, accentudndu-se obiectivele contextului organizational, precum
promovarea, identificarea cerintelor de instruire, deciziile economice, transferul si repartitia
personalului. In scopul sporirii performantelor in munca, este necesari evaluarea instruirii
profesionale cu delimitarea a patru ,,niveluri”: ecoul, invatarea, comportamentul si rezultatele,
fiecare din acestea avand formula sa de investigare. Este relevanta necesitatea instruirii
evaluatorilor, deoarece succesul unei actiuni de apreciere a performantelor profesionale este
conditionat de calitatea pregatirii persoanelor care realizeaza evaluarea.

Un nume reputat in managementul functiei publice este Androniceanu A. [2, p. 257 -
280], care examineaza eficientizarea sistemelor administrative din statele Uniunii Europene si
echivaleaza performantele Inalte cu eficienta exprimatd prin costuri reduse si sporirea calitatii
serviciilor prestate. Desi, in literatura de specialitate sunt reflectate trei teorii: teoria eficientei,
teoria democratiei si teoria responsabilitdtii, autoarea considera evidenta necesitatea elaborarii
unei noi teorii a sistemelor administrative - Teoria Administrativi Bazata pe Obiective si
Rezultate — Androniceanu (TABOR-A). Teoria presupune planificarea si evaluarea sistemelor
administrative, iar obiectivele, instrumentele de masurare, responsabilitatea, efectele, eficienta,
eficacitatea si impactul fundamenteaza conceptul acestei teorii. Potrivit schemei logice, TABOR-

A poate conduce, in multe state, la transformarea aparatelor administrative din structuri rigide,
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birocratice si consumatoare de bani publici in structuri flexibile preocupate pentru optimizarea
functionarii lor 1n interesele statelor si cetdtenilor acestora.

In contextul analizei, remarcim originalitatea lucririi ,,Tendinte noi in managementul
public international si oportunitatea adaptarii si implementarii lor in entitatile publice din
Romania” [3], unde autoarea Androniceanu A. considera cd managementul public, bazat pe
performanta, este fundament pe abordarea si responsabilitatea manageriala. Aceasta, fiind Situata
la granita dintre logica sociala, in ceea ce priveste cantitatea si calitatea serviciilor oferite, si
orientate catre satisfacerea interesului public general, si logica concurentiala, elementele céreia
sunt numite criterii de performanta, se exprima prin ,,Cei trei de E”: Economie, Eficienta si
Eficacitate. Totodata, se identificd cinci categorii de performante: manageriale, bugetare,
financiare, politice si profesionale, considerand-o, pe cea din urma, una speciala, ce determina
semnificativ continutul celorlalte categorii. Androniceanu A. abordeaza tangential dificultatile
existente in masurarea performantei in serviciul public, precum: perceperea diferentiatd a
performantei, inexistenta mediului concurential, complexitatea serviciilor publice, influenta
mediului socio-politic si influenta valorilor politice. Lucrarea citata cuprinde si o analiza a noilor
principii referitoare la profesionalizarea managementului public si procesul de informatizare a
entitatilor publice din Marea Britanie, Danemarca, Elvetia si Polonia.

Moldoveanu G. [52], analizdnd comportamentul organizational, fundamenteaza ideea ca
performanta in entitatile publice nu poate fi atinsa fard a avea rezultate manageriale sau
administrative remarcabile si defineste acest concept pornind de la cei ,,patru E”: Economie,
Eficacitate, Eficienta si Echitate. In opinia autorului, eficienta este esentiald in performanta
organizatiei, dar eficacitatea are un rol mai insemnat decat eficienta, in cazul sporirii
executia administrativa si aplicarea sociald, iar problemele de gestionare a entitatii se rezuma la
evaluarea eficientei si eficacitatii, aceste doud fiind complementare. Totodata, autorul reflecta
implicatiile politicului in executia administrativa, care, in cele din urma, limiteazd actiunile
administrative, fiind redusa autonomia administrarii publice. Ceea ce rezuma ca administratia
publicd, impusd de conjunctura deciziilor politice, implementeazd necorespunzétor cadrul legal.

Deja dupa anii 2000 constatdim un interes mai aprofundat al autorilor romani pentru
cercetarea evaluarii performantelor functionarilor publici. Astfel, lucrarea ,,Management public”,
coordonatd de Verboncu 1. s.a., redd exhaustiv etapele procedurii de evaluare a performantelor in
entitdtile publice din Romania, tehnicile, formele si metodele de evaluare a performantelor
resurselor umane. Colegiul de autori vine cu propunerea ca evaluarea sa se realizeze de catre 0

echipd de evaluatori, pentru a preveni, anula sau diminua erorile, care distorsioneaza procesul
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evaludrii [104]. In acelasi context, putem mentiona contributia autorului Bercu A.M. [9, p. 235 -
258], care, examinand pregatirea profesionala si cariera personalului din administratia publica,
analizeaza efectele evaluarii performantelor profesionale ale functionarilor publici. Rapoartele de
evaluare reprezinta punctul de reper in luarea deciziilor aferente procedurilor de personal si in
planificarea instruirilor interne si externe. Reiesind din necesititile organizatiei publice si in baza
aprecierii competentelor profesionale ale functionarilor se determind programele de dezvoltare
profesionala, avand ca efect imbunatatirea calitatii procesului administrativ.

Nica E., analizdnd managementul resurselor umane in administratia publicd [53],
defineste conceptul de performanta prin ,,natura sociald” a notiunii de performanta, evidentiind
,performantele individuale” si ,,performantele sociale”, cele din urma fiind definite drept
impactul activitatii manageriale asupra salariatilor. Prin intensitatea fiecarui individ, raportandu-
se la obiectivele si standardele stabilite, se asigura dezvoltarea organizatiei. Teoria performantei,
dezvoltata de autor, releva influenta a trei factori: abilitati, efort si perceperea rolului fiecarui
angajat, generand, in cele din urma, trei tipuri de rezultate: calitate, adeziune si flexibilitate.

Evaluarea si managementul performantei angajatului sunt subiectele abordate de cétre
Bacanu B., care examinand organizatia publica din perspectiva teoriilor si @ managementului [7],
pledeaza pentru interdependenta salariu-post, ce are efecte pozitive, in special, in cazul
organizatiilor publice, in care performanta este mai dificil de relevat, iar uniformitatea de
tratament prin recompense intdreste cultura organizationala.

Autorii Carbunarean F. si Jimborean O. realizeaza un studiu analitic asupra performantei
si capacitdtii in administratia publica locala [14], unde evidentiazd sistemele de masurare a
performantei, prin prisma relevarii importantei acestora, constituit din trei procese: elaborarea
strategiei de dezvoltare a entitatii axata pe obiective organizationale, executarea activitatilor de
implementare a strategiei si corelarea sistemului de mdsurare a performantei cu standardele
stabilite. Imbunatitirea performantei in administratia publici, in opinia autorilor, implica
obligativitatea preludrii practicii de utilizare a unor metode din mediul privat sau din alte tipuri
de organizatii internationale. Aplicarea modelelor de masurare a performantei, precum:
benchmarking-ul; analiza SWOT,; modelul E.F.Q.M (European Foundation for Quality
Management); modelul analizei diagnostic, care presupune identificarea punctelor forte si a
deficientelor activitatii desfasurate in cadrul organizatiei, si modelul ,,prismei performantei”,
care evidentiaza performanta unei organizatii prin intermediul tuturor celor cu care aceasta
interactioneaza.

Studiul autorilor Sandor S. si Raboca H. [85] argumenteaza aplicabilitatea masurarii

performantei ca proces de stabilire a scopurilor si obiectivelor, si ca indicator al performantei de
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eficienta si eficacitate. Aspecte relevante ale masurarii performantei rezida in faptul ca procesul
trebuie sa fie exact, corect si in timp util. Modelul Tabelului de Bord (Balanced Scorecard),
explicat in lucrarea autorilor, este similar modelului Managementului prin obiective, diferenta o
face accentul pe feedback. Subiectul masurarii performantei serviciului public este abordat si de
autorii Profiroiu A. si Profiroiu M. in articolul ,,Cadrul de analiza a performantelor sectorului
public”, care cuprinde o analizi a mai multor categorii de masuratori ai performantei: a)
masurarea economiei de resurse; b) masurarea costurilor, a mijloacelor; ¢) masurarea eficientei;
d) masurarea eficacitatii; e) mdsurarea calitdtii serviciilor; f) masurarea performantelor
financiare; g) masurarea performantei globale [73]. Profiroiu M., intr-o alta lucrare ,,Accelerarea
reformei administratiei publice”, evidentiaza necesitatea crearii unui corp de manageri
profesionisti, utilizarea indicatorilor de performanta, elaborarea sistemelor de bugetare pe
programe si profesionalizarea functiei publice, care constituie premisele in sporirea performantei
si sistemului de masurare a performantei in administratia publica [74]. Evaluarea performantelor
angajatilor este explicatd de Ursachi L., in ,,Managerii si Managementul resurselor umane”, care,
in opinia acestuia, are doud scopuri: administrative (utilizarea informatiilor de performanta in
deciziile manageriale privind procedurile de personal), de dezvoltare (oferirea feedback-ului n
evidentierea reusitelor si esecurilor, cauza acestora si identificarea necesitatilor de dezvoltare a
capacitatilor angajatilor prin instruire). Modelul traditional (evaluarea de catre conducatorul
direct) de evaluare a performantelor este unul subiectiv, apreciind modelul multisurse (360
grade) ca fiind cel mai eficient. Modelul 360 grade presupune implicarea conducatorului,
colegilor, clientilor si autoevaluarea. Evaluarea performantelor realizata necorespunzator aduce
efecte negative, conditii determinate de lipsa instruirii managerilor, in special in aspectul
planificarii, dezvoltarii abilititilor de comunicare eficienta si interviul de feedback. Lucrarea
contine si analiza tehnicilor de masurare a performantelor fiind grupate, dupa doua criterii: felul
aprecierii cerute in evaluare (apreciere relativd sau absolutd) si obiectul asupra caruia se
concentreaza masurarea (trasaturi, comportament, rezultate) [54, p. 177-181].

Performanta entitatii publice este studiata in aspect multidimensional si pluridisciplinar
de catre colectivul de autori coordonat de A. Stefanescu. Tn articolul ,,Controverse privind
masurarea performantei entitatilor administratiei publice din Roméania” [87] se accentueaza nu
doar performanta individuald a functionarilor, dar si cea financiara, care sa includa atat criterii de
performanta calitativa, cat si criterii de performanta financiara. Tot aici Se conceptualizeaza
notiunea de ,performantd” in contextul tendintelor actuale ale economiei. Performanta se

exprima prin eficienta, eficacitatea si economicitatea resurselor utilizate Tn raport cu calitatea
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serviciilor publice oferite, toate fiind conditionate de calitatea profesionald a resurselor umane
existente n entitatea publica.

O contributie valoroasa in investigarea managementului si auditului performantei pentru
serviciul public si mediul de afaceri este adusa de Ionescu C. [39], care analizeaza relatia de
conexitate dintre managementul performantei, auditul performantei si tehnologia informationala.
Plusvaloarea auditului performantei este reflectata ca fiind o sursa unica de informatii, pentru
Legislativ, ce nu reprezintd opinia politicienilor sau a entitatilor, iar pentru Guvern, obtinerea
unei evaluari independente cu privire la rezultatul deciziilor sale si la performanta serviciilor
publice. Auditul performantei in sectorul public, realizandu-se cu respectarea principiului
democratiei, are drept scop informarea publicului cu referire la modul utilizarii resurselor, ceea
ce contribuie la sporirea transparentei si nivelului de responsabilitate. Totodata, se reliefeaza trei
niveluri ale managementului performantei: managementul performantei strategice,
managementul performantei operationale si managementul performantei individuale. Aceasta
presupune planificarea si raportarea performantelor, in raport cu obiectivele strategice ale
entitatii publice, operationale si individuale ale angajatilor. Este prezentat un model de referinta,
care ar putea fi utilizat pentru a explora abordari integrate de management al performantei in
cadrul organizatiei, in contextul comunicarii si integrarii intre aceste niveluri. Rolul auditului
performantei 1n asigurarea respectdrii principiilor economiei, eficientei si eficacitatii in
gestionarea banilor publici este studiat si de grupul de autori Turlea E., Stefanescu A. si Dumitru
V. [92], accentudndu-se rezultatul pozitiv prin imbinarea performantei cu auditul performantei.

In vederea identificarii problemei de cercetare la nivel regional, s-a recurs la examinarea
surselor bibliografice a autorilor din Ucraina. Analiza rezultatelor implementarii reformei
administratiei publice si modernizarii acestuia in conformitate cu standardele europene
reprezintd subiectul de studiu pentru unii autori ucraineni, precum Jilenco E. [251],
Khadzhyradieva S., Rachynskyi A., Slukhai S. [183]., Alli-Atti I. [118], Vasylieva O. [242], s.a.
Astfel, incepand cu 2015, Ucraina a intreprins importante schimbari n asigurarea reformei
administratiei publice, racordate criteriilor internationale. Un rol semnificativ iIn modernizarea
sistemului administrativ 1l are procesul de evaluare a performantelor profesionale ale
functionarilor publici. Nuantele practice de implementare a evaludrii performantelor
functionarilor publici, incepand cu 2018, a condus la fortificarea constantd a cadrului normativ
aferent procesului. Recentele schimbari realizate (2019) in managementul functiei publice cum
ar fi simplificarea procedurii de angajare, de concediere, de selectie a functionarilor publici si
anularea garantiilor functiei publice, ar putea submina evolutia serviciului public si

profesionalizarea acestuia. In pofida reformelor instituite, calitatea administratiei publice din
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calitate a entitatilor publice reflectd nivelul moderat al schimbarilor intreprinse Tn reforma
administratiei publice. Fiind la o etapd incipientd de implementare a ciclului de evaluare a
performantei, Ucraina urmeaza sa-si consolideze eforturile in sporirea semnificativa a eficientei
administratiei publice. Aceasta presupune abordare politicd in vederea cresterii
economice a statului si promovarii bunastarii sociale.

In contextul analizei problemei de cercetare este importantd viziunea autorilor din
Federatia Rusa. Studiul surselor bibliografice este nuantat de analiza procesului de evaluare a
performantelor functionarilor publici si impactul acestuia asupra procesului de administrare
publica. Toti autorii analizati, cum ar fi: Naghimova A. [255], Resetnicova D. [256], Vinocur Z.,
Solodcov M., Calasnicov C. [253], Vasilieva E., Zercianinova T., Ruchkin A. [258] s.a,
considera ca evaluarea performantei functionarilor publici contribuie la Tmbunatatirea eficientei
activitatilor din domeniul administratiei publice. Implementarea procesului de evaluare
reprezintd o revizuire a competentelor autoritatilor executive, imbunatatirea mecanismelor de
implementare a acestor competente si functii. Cresterea eficientei entitatilor publice ar trebui
rezolvatd luadnd in considerare inadmisibilitatea ,pierderii” functiilor importante si necesare
pentru societate. Acest lucru se datoreaza faptului ca eficacitatea activitatilor unei entitati publice
este determinata de respectarea reala a intereselor publice, de eficacitatea mecanismelor politice
si juridice. Procesul de evaluare a performantelor functionarilor publici in Federatia Rusa fsi
giseste reflectarea in prevederile legale incepand cu 2007. In scopul obtinerii unui impact pozitiv
al evaludrii performantelor functionarilor publici asupra procesului de administrare publica, in
2012, prin decretul Presedintelui Federatiei Ruse, a intrat in vigoare noile prevederi de
imbunatatire a administratiei publice. Acesta presupune un sistem complex de evaluare, inclusiv
evaluarea de catre societate a activitatilor functionarilor publici. Noul sistem complex de
direct asupra responsabilizarii organizatiilor publice si asupra administratiei publice. Noile
prevederi de imbunatatire a administratiei publice includ indicatori calitativi si cantitativi de
masurare a performantei, precum: a) ponderea de 90% de satisfactie al cetatenilor cu calitatea
serviciilor publice furnizate; b) nivelul de 90% de accesibilitate a serviciilor publice catre
cetateni prin utilizarea ,,ghiseului unic”; c) posibilitatea accesdrii in format electronic — cel putin
70%; d) reducerea timpului de asteptare a serviciilor publice solicitate — pand la 15 min. In
scopul aprecierii de catre societate a nivelului de furnizare a serviciilor publice (punctaj 1 — 5),

au fost identificate sursele de colectare a estimarilor: raspunsurile la SMS-uri trimise cetatenilor
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dupa primirea serviciilor publice; chestionare completate pe informatiile centrelor de furnizare a
serviciilor publice; centrul de apel federal; portalul federal al serviciilor publice ,,gosuslugi.ru”;
site-ul Vashkontrol.ru (sistem public), ce reprezinta si un instrument de feedback in evaluarea
performantei functionarilor publici si calitdtii activitdtii organizatiilor publice, dar si o
oportunitate de oferire a recenziilor si primire a raspunsurilor la acestea de catre autoritatile
publice. Ca rezultat al implementarii acestor instrumente de eficientizare a administratiei publice,
prin evaluarea performantelor functionarilor si a calitatii serviciilor publice furnizate, cetdtenii
Federatiei Ruse au dat o apreciere pozitiva (91,5%).

Preocuparea sporirii calitatii activitatii organizatiilor publice, prin prisma implementarii
evaludrii performantelor functionarilor publici, este reflectatd prin studierea analizei comparative
a experientei internationale (Olanda, Canada, Finlanda, Regatul Unit al Marii Britanii si Irlandei
de Nord, SUA). Anume studiul aprofundat al experientelor internationale a servit drept suport al
implementirii abordarilor inovative in evaluarea performantelor functionarilor publici. in acest
sens, este accentuatd, preponderent, experienta Olandei, care, in scopul eficientizarii
administratiei publice, a dezvoltat metoda de evaluare de raportare anuala Parlamentului a
performantelor organizatiilor publice. Implementarea acestei metode a permis cresterea
indicatorilor de eficientda a administratiei publice de la 20% la 80%. Desi majoritatea
functionarilor publici (72,3%) considera ca potentialul lor profesional este utilizat la maxim, in
scopul cresterii performantelor si sporirii eficientei administratiei publice, este necesara omiterea
impedimentelor, cu care se confrunta functionarii, si anume: volumul prea mare de munca, prea
multe sarcini urgent de realizat, motivatia financiara.

Concluzionand in baza referentialului bibliografic al autorilor straini privind impactul
evaludrii performantelor functionarilor publici asupra procesului de administrare, constatim
urmatoarea corelatie: cu cat nivelul de dezvoltare economicad este mai inalt al tarii, cu atat
deschiderea este mai mare pentru tema respectiva. Sursele bibliografice examinate accentueaza
necesitatea si importanta reformei managementului resurselor umane in serviciul public, prin
introducerea si aplicarea managementului performantei, avand la baza criterii comune, cum ar fi:
transparenta in masurarea si evaluarea rezultatelor; estimarea eficacitatii si eficientei atat la
nivelul individual al functionarului public, cat si al entitatii publice; insusirea prin ceea ce a mers
bine si ceea ce a mers prost; recompensa pentru o performantd bund si sanctionarea pentru
performantd slaba. Evidentiem faptul ca ultimele cercetari se axeaza pe studiile comparate
privind implementarea sistemului de evaluare a performantei, metodelor de evaluare, fiind
investigat comparativ impactul evaluarii performantelor functionarilor publici asupra procesului

de administrare.
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Avand 1n vedere complexitatea sistemului public, evaluarea performantelor profesionale
ale functionarilor publici reprezinta un element-cheie, care nu poate fi realizat fara a avea la baza
criterii de performanta, exemplificate prin eficientd, eficacitate si economie, fiind completate cu
echitate si bugetare. Arealul de cercetare a problemei este destul de extins, cuprinzand studierea
relatiei de conexiune dintre managementul performantei, auditul performantei si tehnologia
informationald, precum si a corelatiei satisfactie—performanta, si motivatie-performanta.

Eficienta, eficacitatea si productivitatea reprezintd conceptele-cheie ale notiunii de
,performantd”, iar obtinerea si sporirea performantei in cadrul entitatilor publice este
determinata, in opinia noastra, de urmatorii factori: 1) politicile privind managementul resurselor
umane in administratia publicd si 2) capacitatea manageriald. Prin reglementdrile clare si
coerente, privind managementul resurselor umane in administratia publicd, se impune necesitatea
institutionalizarii sistemului de management al performantei bazat pe merit. Aplicarea acestui
sistem garanteaza o sigurantd a functiei publice, precum si o abordare impartiala in procesul de
angajare, recrutare, evaluare, promovare si remunerare a functionarilor publici. Importanta
implementdrii sistemului de management al performantei este accentuatd de asigurarea
depolitizarii functiilor publice si edificarea unei administratii publice profesionale cu angajati
calificati si motivati in atingerea obiectivelor cu un randament sporit.

In rezultatul analizei teoretice au fost identificate si aspecte mai putin abordate n
contextul temei de cercetare. Majoritatea autorilor s-au axat pe evaluarea performantei, modele
de masurare a performantei, indicatori de performanta, pe factori de sporire a performantei, insa
aprecierea impactului evaluarii performantelor individuale ale functionarilor publici asupra
proceselor de administrare inregistreaza un grad mai redus de abordare in virtutea deficientei

estimdrilor si a complexitatii fenomenului.

1.2. Abordarea teoretici a impactului evaluarii performantelor functionarilor publici
asupra procesului de administrare in literatura stiintifica din Republica Moldova

Conceptul de evaluare a performantei atat in serviciul public, cat si in sectorul privat si-a
gasit fundamentarea teoretica in multiple studii analitice si comunicari stiintifice ale autorilor din
Republica Moldova. Odata cu intrarea in vigoare a Acordului de Parteneriat si Coooperare intre
Comunitatile Europene si statele membre ale acestora si Republica Moldova (semnat in 1994 si
intrat in vigoare la 1 iulie 1998, dupa o lunga procedura de ratificare) s-a conturat necesitatea

eficientizarii administratiei publice, potrivit standardelor europene, care poate fi realizat doar cu
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un corp profesionist de functionari publici. Astfel, evaluarea performantelor functionarilor
publici a devenit un subiect de cercetare in literatura stiintifica autohtona.

O contributie substantiala este adusd de cadrele profesoral - didactice din cadrul
Academiei de Administrare Publica: Platon M. [64, 65, 66, 67], Cojocaru S. [16, 17],
Simboteanu A. [83], Saptefrati T. [86], Popovici A. [69, 70], Savca T. [81], Balan O. [4], Tofan
T. [17], Butnaru V. [17], Zelenschi A. [105, 106], Dulschi I. [22], si altii. Remarcam, in acest
context, publicatiile din revista ,,Administrare Publicd” si Materialele Conferintelor stiintifice
anuale, organizate sub egida Academiei de Administrare Publica.

Analiza abordarilor nationale a fost initiatd de Platon M. in lucrarea ,,Serviciul public in
Republica Moldova,” considerat promotorul studierii performantei in administrarea publica din
Republica Moldova. Inci in 1997, Platon M. analizeazi importanta atestirii functionarilor
publici prin prisma Legii serviciului public nr. 443 din 04.05.1995, care reprezinta un instrument
de eficientizare a activitatii, remarcand necesitatea utilizarii principiului meritului, ce are un
efect direct asupra performantei muncii [67, p.129, 159]. Mai tarziu, el defineste performanta in
monografia sa ,,Administratia publicd”, ,,ca o functie de abilitate si motivatie”. Politica de
personal trebuie sa fie fundamentata pe strategia si principiile de dezvoltare, formuland
obiectivele, problemele si sarcinile. Subliniind directiile principale ale politicii de personal,
precum: managementul de personal, selectarea si repartizarea personalului, formarea si
pregatirea rezervei pentru avansarea in posturi de conducere, evaluarea si atestarea personalului,
dezvoltarea personalului, motivatia si stimularea personalului, retribuirea muncii, autorul
evidentiaza cele mai importante principii ale acestor directii. Evaluarea si atestarea personalului
are la baza principiul selectarii indicilor evaludrii, principiul evaludrii calificatiei si principiul
evaludrii realizarii sarcinilor [66, p. 633, 689 ]. Realizand studiul comparat privind practica
internationala de evaluare, Platon M. relevad tendinta mai multor téri, In perioada anilor 1980-
1990, privind introducerea sistemelor de remunerare corelate cu sistemele de evaluare a cadrelor
din administratia publica, si noteazd ca toate statele din Europa aplica criteriile de evaluare,
tinand cont nu doar de rezultatele privind performanta, ci si de comportamentul social.

Cercetatorul Cojocaru S. in lucrarea ,,Managementul Resurselor Umane” supune unei
analize intregul proces de evaluare a performantelor, evidentiind doud tipuri de evaluari:
neformald si sistematicad, astfel grupand obiectivele evaludrii In patru categorii: organizationale,
psihologice, de dezvoltare si procedurale. Sunt studiate standardele de performanta si criteriile de
evaluare a performantelor. Un rol important 1l are criteriul privind caracteristicile personale, fiind
reliefata practica evaluarii performantelor sefilor ierarhici de catre subordonati. Ca orice proces

nou aparut este importantd remedierea surselor generatoare de erori. Autorul elucideaza
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conditiile obtinerii unui impact pozitiv al evaluarii performantelor, care sunt determinate de
informarea angajatilor cu sistemul de valori si procedurile de evaluare, folosirea criteriilor ce
diminueazd influenta managerialda neadecvata, stabilirea unui dialog continuu cu angajatii,
asigurarea suportului functionarilor cu performante slabe [16]. Continuitatea temei abordate este
dezvoltatd in studiul ,,Managementul resurselor umane in administratia publica din Republica
Moldova”. Cojocaru S. in conlucrare cu autorii Tofan T., Butnaru V., Saptefrati T., si altii,
elucideaza conceptul de management al performantei si evaluarea performantelor. Citandu-I pe
Armstrong M., autorii definesc managementul performantei ca fiind ,,0 abordare strategica si
integratd a asigurdrii succesului de duratd in activitatea organizatiilor, prin imbunatatirea
performantei organizatiei, echipelor si indivizilor”. Analiza procesului de evaluare a
performantelor profesionale este realizat prin prisma Legii cu privire la functia publica si statutul
functionarului public nr. 158 din 4 iulie 2008, reflectand, totodata, practica internationala privind
evaluarea performantelor functionarilor publici. Desi cadrul juridic national privind evaluarea
performantei nu impune obligativitatea aplicarii instrumentelor de monitorizare, autorii conchid
ca evaluarea anuald a performantelor va fi un proces formal si neobiectiv, daca nu vor fi
intreprinse actiuni de monitorizare a performantei, prin intermediul cdreia evaluatorul isi poate
argumenta aprecierea [17, p. 116].

Importanta culturii profesionale a functionarilor publici si rolul factorilor determinanti in
asigurarea performantei functionarilor publici reprezintd subiectele abordate de catre Dulschi L.
[22]. Tn opinia cdruia, cultura profesionald este intr-o strnsd corelare cu competentele
profesionale, iar performanta, fiind sustinuta de factorii intrinseci si extrinseci, poate fi atinsa
doar prin dedicatia si perseverenta manifestatd in desfasurarea activitatii.

Promovarea performantei si profesionalismului in serviciul public este examinata, prin
prisma practicii internationale de evaluare a performantelor, de Chirtoacd N. [15]. O atentie
deosebita este acordatd experientei Statelor Europei de Vest, accentudndu-se importanta
sistemului de evaluare a performantelor in dezvoltarea carierei.

Evaluarea performantelor functionarilor publici este studiata de catre Demian N. [20, p.
75-78], care considera ca evaluarea reprezinta un instrument de gestiune a resurselor umane. O
contributie complementara este adusa de Postolache M. [72, p. 55-59], unde se subliniaza rolul
evaluarii ca fiind un instrument de estimare a nivelului performantei si a calitatii realizarii
sarcinilor. Autorii citati scot in evidenta obiectivele evaluarii performantelor, cum ar fi:
identificarea aptitudinilor profesionale ale functionarilor publici; evidentierea lacunelor;
asigurarea unei comunicari deschise dintre superior si functionar, si ameliorarea relatiilor

profesionale dintre acestia; identificarea punctelor forte si slabe ale functionarilor; promovarea si
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motivarea. Tn concluzie [20] se subliniazi ideea unui sistem eficient de evaluare a
performantelor, ce ar trebui sd fie flexibil si susceptibil, completat fiind de convorbiri
individuale, avand corelari indirecte cu sistemul de remunerare si promovare, si sd evite
cheltuielile administrative mari.

In contextul eficientizarii administratiei publice, autorii Simboteanu A., Popovici A.,
Zelenschi A. si Vaculovschi E. se refera la importanta factorilor ce duc la cresterea performantei.
Profesorul Simboteanu A. [83], examinand rolul personalului Tn realizarea reformei
administratiei publice, releva impactul instruirii, considerdnd ca performanta profesionala
depinde, in mare masura, de aptitudinile si calitatile profesionale ale personalului. Perfectionarea
personalului alaturi de formarea acestuia, se impune ca o activitate de instruire si ridicare a
nivelului profesional prin amplificarea cunostintelor, imbunétatirea aptitudinilor si deprinderilor
practice de activitate administrativa. Aceeasi opinie este sustinuta de Popovici A. [70], care, din
perspectiva oportunitatilor si provocarilor actuale, explica rolul eficientizarii administratiei
publice din Republica Moldova. Considera ca lipsa de consolidare a capacitétii administrative si
insuficienta unui personal calificat a generat o eficienta redusa a administratiei publice din
Republica Moldova. Totodata, remarca importanta formarii profesionale a functionarilor publici
ce contribuie la dezvoltarea competentelor si abilitatilor acestora, la satisfacerea necesitatilor de
personal al organizatiei, la cresterea eficientei si eficacitatii activitatii, si contribuie nemijlocit la
cresterea performantei organizatiei publice.

In contextul ideilor lansate, Zelenschi A. considerd cid performanta in activitate
inglobeaza aspectul comportamental si rezultatul final obtinut. Studiind dezvoltarea competentei
profesionale si etice a functionarilor publici [106], totodata, analizand criteriile de evaluare a
performantelor profesionale ale functionarilor publici prin prisma cadrului legal si al Raportului
Cancelariei de Stat cu privire la functia publica si statutul functionarului public pentru anul 2016,
subliniaza existenta decalajului dintre calificativele inalte de evaluare si nivelul foarte scazut de
incredere Tn autoritatile administratiei publice. Fapt ce se datoreaza gradului inalt al coruptiei si
lipsei respectului fatd de normele morale, conturandu-se, astfel, subiectivismul evaluarii. Dintr-0
alta perspectiva, Zelenschi A. [105] vine cu o abordare potrivit céreia functionarii publici sunt
evaluati in baza obiectivelor individuale de activitate si a indicatorilor de performanta stabiliti,
insa ,,evaluarea aspectelor legate de personalitatea functionarilor publici, de complexul axiologic
s motivational ar contribui la descoperirea preferintelor, valorilor, nevoilor, aptitudinilor si altor
trasaturi de personalitate”, oferind posibilitatea obtinerii unei performante inalte organizationale.

In scopul identificarii surselor de ineficienta si imbunatatirii calitatii activitatilor functionarilor
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publici, se considera drept oportuna masurarea si evaluarea eficientei personale, care reprezinta
raportul dintre gradul si calitatea de realizare a obiectivului, si timpul investit.

Eficienta activitatii administratiei publice este subiectul studiat de Vaculovschi E. [93,
94], care subliniazd influenta culturii organizationale in cresterea performantei si aplicarea
principiilor Managementului Total al Calitatii. Organizatiile publice sunt promotori ai valorilor
fundamentale: legalitate, profesionalism, loialitate, impartialitate si independenta, ce reprezintd
elementele-cheie ale culturii organizationale in stabilirea comportamentului dintre angajatii si
managerii entitatilor publice, precum si ale relatiilor cu publicul. Managementul Total al Calitatii
contribuie la consolidarea responsabilitatii administrative in prestarea celor mai bune servicii
publice, prin reducerea cheltuielilor, cresterea veniturilor, cresterea productivitatii, imbunatatirea
imaginii, cresterea competitivitatii si imbunatatirea mediului in care activeaza functionarii
publici.

Tn opinia autorilor Popovici A. si Popovici C. [69], unul dintre mijloacele de reducere a
discrepantei salariale dintre sectorul public si cel privat, reprezintd salarizarea in functie de
performanta, care este apreciata ca fiind si mijloc de facilitare a managementului schimbarii.
Totodatd, autorii supun analizei cadrul legal al noului sistem de salarizare in sectorul public:
Legea nr. 270/2018 [40] si Hotararea Guvernului nr. 1231/2018 [31], care are drept scop
stimularea personalului organizatiilor bugetare de a obtine rezultate optime in realizarea
sarcinilor de baza ale activitatii.

O abordare deosebita apartine autoarei Savca T. [81], care se axeaza pe calitatea
politicilor publice elaborate si implementate. Acorda importantd evaludrii performantelor, ce
reprezintd un proces insemnat, oferind posibilitatea verificarii nivelului de eficacitate a politicilor
publice si impactul implementarii acestora asupra societdtii civile. Totodata, identifica daca
politicile publice implementate conduc la solutionarea problemelor existente in diverse domenii.
Afirma ca de calitatea politicilor publice depinde calitatea serviciilor publice furnizate.

Profesionalizarea functiei publice si importanta acesteia in atingerea performantelor este
subiectul analizat de Osoianu 1. in contextul consolidarii capacitatii administrative pentru
implementarea Planului de Actiuni Uniunea Europeana — Republica Moldova [58, p. 41-50].
Profesionalismul, urmat de stabilitate in functie si neutralitate politica, reprezintd elementul —
cheie in eficientizarea administratiei publice. O administratie publicd moderna este functionala in
conditiile asigurarii unui sistem de salarizare a functionarilor publici, incluzand si evaluarea
performantelor. Continutul lucrarii include abordari critice referitoare la procesul de administrare
publica din Republica Moldova, identificandu-se mai multe probleme. Astfel, se evidentiaza

existenta unor amprente ale practicii vechiului sistem, caracterizat de nivelul redus de cultura
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organizationald, lipsa profesionalismului si aplicarea defectuoasa a principiilor separdrii puterilor
in stat. In scopul consolidarii capacititii administrative de aderare la Uniunea Europeani, se
propune preluarea practicilor unor state din spatiul european, precum infiintarea Agentiei
Nationale a Functionarilor Publici. Agentia are misiunea de instituire a standardelor de
management al resurselor umane, de modernizare a serviciului public, dezvoltarea cadrului
procedural al performantei in serviciul public, inclusiv definirea indicatorilor de performanta.

Evaluarea performantelor profesionale ale functionarilor publici este studiata de Tomulet
C. [90, p. 129-166] prin prisma cadrului juridic ce reglementeaza evaluarea performantelor si
anume: Legea cu privire la functia publicd si statutul functionarului public nr. 158 din
04.07.2008, Regulamentul cu privire la evaluarea performantelor profesionale ale functionarilor
publici, aprobat prin Hotardrea Guvernului nr. 201 din 11.03.2009, precum si Hotararea
Guvernului pentru aprobarea Regulamentului cu privire la evaluarea performantei colective nr.
94 din 01.02.2013, care actualmente este abrogatd prin Hotirarea Guvernului nr. 145 din
15.03.2017. De asemenea, se face o trecere in revistda a notiunii de performante profesionale, a
factorilor care influenteaza direct si indirect performanta, a factorilor implicati in procesul de
evaluare a performantelor profesionale ale functionarilor publici, sunt elucidate criteriile si
calificarile de evaluare.

Evaluarea performantei functionarilor publici este cercetatd in conformitate cu Legea
serviciului public nr. 443 din 04.05.1995 de catre Saptefrati T. si Golban M. [86]. Din
perspectiva gestiunii carierei functionarilor publici, evaluarea este definita ca ,,0 operatie de
comparatie: se compara un rezultat cu un obiectiv, se compara situatia de la care s-a plecat cu
cea la care s-a ajuns”. Se conchide ca aprecierea obiectiva a personalului influenteaza pozitiv
sporirea eficientei in activitate.

Procedura de evaluare a performantei profesionale individuale este analizata de
Gheorghita T. [150, p.13-22]. In studiul Adapting the old system to a new way of assessing
performance and training needs — Moldavian case se argumenteaza necesitatea implementarii,
precum si crearea unui cadru eficient de management al performantei, avand in vedere ca
atestarea functionarilor publici, odatd la trei ani, pand in anul 2009, nu oferea posibilitatea
identificarii imediate a punctelor slabe si forte, si reactiondrii in timp util. Implementarea
evaluarii performantei profesionale individuale a decurs cu impedimente si dificultati. Astfel,
insuficienta capacitatilor de planificare, monitorizare si evaluare, lipsa competentei si experientei
de stabilire a obiectivelor, precum si orientarea axata mai mult spre proces decét spre rezultat,
reprezinta cateva dintre impedimentele de aplicare a procedurii corecte de evaluare. Gheorghita

T. sustine cd performanta individuald a fiecdrui functionar public are un impact asupra
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performantei de grup si asupra performantei de autoritate, ceea ce reprezinta elementul-pivot in
realizarea obiectivelor organizatiilor publice.

Odatd cu intrarea in vigoare a noilor reglementdri, privind evaluarea performantelor
functionarilor publici, a apdrut necesitatea elaborarii diverselor ghiduri si recomandari metodice,
pentru a asigura aplicarea uniforma si corecta a procedurii de evaluare.

Astfel, o contributie stiintificdi semnificativd in cercetarea evaluarii performantei a
autorului Gheorghita T. in conlucrare cu Levinta-Perciun E. reprezinta recomandarile metodice
»,Motivarea nefinanciarda a functionarilor publici” [29], unde sunt definitivate si explicate
notiunile de motivatie, tipurile motivatiei si factorii ce pot motiva angajatii. Sistemul de evaluare
a performantelor, pe 1anga planificare si monitorizare, reprezintd si un instrument de motivare a
functionarilor performanti, apreciind activitatea acestora prin laude publice si dezvoltarea in
carierd. Furnizarea de informatii, feedback, reprezintda un element principal in sporirea
performantei, care, in opinia autorilor, managerul trebuie sd discute cu angajatul din subordine
cel putin o datd in trimestru. Lucrarea include un studiu empiric, realizat de catre Directia
politica de cadre a Cancelariei de Stat, oferind tehnici si recomandari practice in vederea
motivarii nefinanciare a personalului din autoritatile publice.

Tot 1n acest context se inscrie si ghidul metodic ,,Evaluarea performantelor profesionale
ale functionarului public” [28], elaborat de autorii anterior citati impreuna cu Tepordei A. si
Shundi A. Avand la baza cadrul normativ, ghidul metodic vine sa asigure o aplicare uniforma si
obiectiva a procedurii de evaluare, cu exemple si modele de documente, cuprinzand notiuni de
baza privind managementul si evaluarea performantei, etapele procesului de evaluare, factorii
implicati si rolul acestora.

O alta lucrare de referinta este ,,Ghidul functionarului public”, elaborat de colectivul de
autori Popa V., Chiriac L. si Mocanu V. [68, p. 104-107]. In continutul acesteia se prezinta
punctele de vedere privind evaluarea performantelor functionarilor publici in lumina
reglementdrilor Legii serviciului public nr. 443 din 04.05.1995 si a proiectului Legii cu privire la
functia publica si statutul functionarului public nr. 158 din 04.07.2008, subliniind avantajele si
dezavantajele acestor acte normative. Chiriac L. stipuleaza utilitatea si eficienta procedurii de
evaluare a performantelor, specificate in prevederile proiectului de Lege cu privire la functia
publica si statutul functionarului public (158/2008) atat pentru dezvoltarea profesionala a
functionarului, cat si pentru sporirea performantei organizatiei publice. Valoarea studiului rezida
in elucidarea scopului prevederilor legale privind evaluarea. Anume in evidentierea activitatii
fiecarui functionar public si asigurarea promovarilor si aprecierile realizate doar in baza unor

criterii stricte si nu a unor interese de grup, cu respectarea principiului de meritocratie.
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Tn cadrul Programului Comun de Dezvoltare Locald Integrati cu asistenta Programului
Natiunilor Unite pentru Dezvoltare (PNUD) si Entitatii Natiunilor Unite pentru Egalitate de Gen
si Abilitarea Femeilor (UN Women), finantat de Guvernele Danemarcei si Suediei, au fost
realizate doua publicatii: Ghidul ,,Managementul resurselor umane”, elaborat de grupul de autori
Blajin A., Roscov M., Popa V., Tepordei A. [11, p. 97-118], si Ghidul autoritatilor publice locale
»Managementul finantelor publice locale”, semnat de autorii Secrieru A. si Dragomir L. [82, p.
58-63]. Ambele ghiduri analizeaza din punct de vedere economic, conceptual si procedural,
elementele managementului performantei in administratia publica, asigurand suport metodologic
autoritatilor administratiei publice locale in conceptualizarea necesitatii evaluarii, principiilor de
baza si descrierea grafica a intregului proces.

Prin urmare, Ghidul autoritatilor publice locale ,,Managementul finantelor publice
locale” cuprinde abordari conceptuale privind bugetarea pe baza de performanta, clasificarea
bugetara si indicatorii de performanta, analizand legatura logica intre elementele programului cu
exemple practice. Prin notiunea buget de performanta se intelege ,,un plan financiar care asigura
stabilirea misiunii administratiei publice, a scopurilor si obiectivelor, precum si evaluarea
periodicd a performantei lor ca parte a procesului bugetar, formand legédtura dintre intrarile
necesare pentru punerea in aplicare a planului strategic de dezvoltare al administratiei publice
locale si rezultatele anticipate”. Ghidul se concentreaza pe indicatorii de performanta, ce au un
rol determinant in evaluarea realizarii obiectivelor strategice si cele curente ale unitatii
administrativ-teritoriale, fiind grupati in indicatori de produs, de eficienta si de rezultat. Raportul
reciproc al acestor trei grupuri de indicatori determina obiectivele, iar in final asigura realizarea
scopului.

In compartimentul 14 al Ghidului ,,Managementul resurselor umane” Se scoate in
evidenta importanta managementului performantei in administratia publicad locala cu elementul
sau esential - evaluarea performantelor. Notiunea de management al performantei este definita
drept totalitatea de actiuni menite sa imbunatiteascd rezultatele activitatii angajatilor, a
subunitdtilor si a organizatiei, precum si a notiunii de evaluare a performantelor — ca un proces,
prin care se masoard activitatea functionarilor publici in raport cu obiectivele si criteriile de
evaluare/standardele stabilite. Autorii ghidului considera ca performanta individuald optima are
un impact pozitiv direct asupra performantei subunitdtii si asupra performantei organizatiei.
Facandu-se referire la cadrul legal si normativ, privind procesul de organizare si desfasurare a
procedurii de evaluare a performantelor functionarilor publici, lucrarea analizeazd etapele
procesului de evaluare, factorii implicati si rolul acestora in evaluare, precum si importanta

stabilirii corecte a obiectivelor individuale si a indicatorilor de performantd. Monitorizarea
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performantelor individuale este importanta atat pentru evaluator, cat si pentru functionarul
public. Aceastd activitate permite controlul asupra realizarii obiectivelor stabilite si identificarea
problemelor, dificultatilor, si solutiilor optime in diminuarea acestora. Asigurarea unui feedback
de catre evaluatori, potrivit autorilor, trebuie sa fie realizat prin comunicarea mai delicatd a
rezultatelor, avand in vedere ca functionarii cu performante slabe doresc confidentialitate, pe
cand cei cu performante 1nalte doresc ca rezultatele lor sa fie facute public.

In contextul acestei analize apreciem numeroasele publicatii, realizate de Birci A., cu
referire la tema tezei. Tn monografia ,,Managementul resurselor umane” [10, p. 249-278] se
analizeaza asemenea subiecte precum: importanta managementului performantei, caracteristicile
definitorii ale evaludrii performantelor profesionale, tipurile de evaluare (formala si informala),
factorii care influenteaza performanta (cultura, marimea, strategia si domeniul de activitate al
organizatiei), criteriile de evaluare si standardele de performantd, metodele si tehnicile de
evaluare. Studiul dat este nuantat de cercetarea surselor de erori si potentialele probleme care
apar n procesul de evaluare a performantelor, cum ar fi: standarde variate de evaluare, efectul
halo (evaluarea se face potrivit caracteristicilor personale si nu a realizdrii sarcinilor stabilite),
problema rezultatelor recente, erori de indulgenta si de severitate, subiectivismul evaluatorului,
eroarea de contrast (evaluarea se face in comparatie dintre persoane si nu potrivit cerintelor
postului), eroare interculturald (se poate manifesta in organizatiile multinationale). Insa, in
scopul atenudrii acestor erori, autorul recomanda evitarea absolutizarii caracteristicilor,
implicarea mai multor evaluatori si pregatirea acestora, precum si folosirea criteriilor multipli.

Pe acest segment al analizelor identificdm rapoarte, studii in domeniu realizate de
organizatii ale societatii civile. O aparitie recentd este studiul ,,Provocarile gestionarii resurselor
umane din administratia publica centrala in Republica Moldova” [27], unde sunt incluse opiniile
functionarilor publici din administratia publica centrala cu referire la cariera profesionala (Studiu
realizat de Magenta Consulting). Constatarile facute in cadrul studiului vizeaza sistemul de
management al resurselor umane, care nu a fost ajustat pe deplin la obiectivele si exigentele unei
administratit moderne, modificarile cadrului normativ efectuate nu sunt suficiente pentru a
asigura implementarea principiilor europene de administrare publicd (SIGMA); domeniul
serviciului public nu este clar definit si aplicat in practica — cadrul normativ si cadrul institutional
nu asigurd pe deplin un serviciu public profesionist. Se afirmd cd evaluarea performantelor
profesionale ale functionarilor publici nu a devenit un instrument managerial prin care
managerul/evaluatorul poate identifica/motiva angajatii performanti si oferi suport celor cu
performanta mai slaba, iar conducerea autoritatilor publice/evaluatorii pana acum nu au

constientizat necesitatea si utilitatea procedurii de evaluare [27, p.9-11].
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In ultimii ani constatim tendinta in cadrul ministerelor, unor agentii guvernamentale de a
elabora manuale, ghiduri, regulamente ce au menirea de a ordona politica interna de personal si
evaluarea performantei profesionale ale functionarilor publici.

Concluzionand in baza sintezei surselor bibliografice nationale, constatam ca tratarea
tematicii privind performantele profesionale ale functionarilor publici este directionatd de: 1.
actele legale si normative elaborate Tn domeniul evaludrii performantelor functionarilor publici,
si gradul de implementare a acestora; 2. directiile strategice de dezvoltare a Republicii Moldova,
orientate spre aderarea la UE, stipulate Tn Strategia privind reforma administratiei publice pentru
anii 2016-2020 si Strategia nationala de dezvoltare ,,Moldova 2030” [30], una dintre
componentele acesteia fiind Managementul resurselor umane, ce presupune Tintreprinderea
masurilor necesare in sporirea obiectivitatii evaludrii performantelor.

Referentialul bibliografic al autorilor autohtoni ne-a permis sa constatam ca s-a format,
deja, un mediu academic specializat Tn investigarea temei respective, axat pe cercetarea detaliata
a continutului si criteriilor de evaluare. S-a conturat analiza comparatd a practicii internationale
cu particularitatile nationale, ceea ce a permis scoaterea in evidentd a caracterului specific
national si dificultitile in evaluarea performantei profesionale ale functionarilor publici.
Majoritatea autorilor au studiat problema evaluarii performantelor functionarilor publici, prin
interpretarea cadrului juridic, regisindu-se in diferite surse. Insi, toti autorii impartisesc
convingerile ca eficientizarea procesului de administrare publica depinde de nivelul de pregatire
profesionald a functionarilor publici, iar evaluarea performantelor profesionale reprezinta
instrumentul principal in asigurarea eficientei administratiei publice.

Generalizand analiza surselor bibliografice constatim ca cercetarile autorilor nationali
poarta, preponderent, un caracter teoretic. Prin urmare, sunt necesare studii empirice de
diferentiere a evaluarii functionarilor publici atat la nivelul administratiei publice centrale, cat si
administratiei publice locale, inclusiv a estimdrilor impactului evaluarii performantelor
functionarilor publici asupra procesului de administrare.

In acelasi sens, se contureazi necesitatea realizarii studiilor comparate la nivelul regiunii
europene, pentru a intelege dinamica si a corela directiile de activitate din republica in

corespundere cu standardele europene, identificand cele mai bune practici in domeniu.

1.3. Cadrul metodologic de studiere a impactului evaluarii performantelor functionarilor
publici asupra procesului de administrare
Analiza literaturii stiintifice, a sintezelor expertilor, a evolutiei conceptelor si a

categoriilor, cu care se opereaza in domeniu, a constatat ca o abordare sistemicd unica a
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interpretarilor nu exista. Ele diferentiaza in functie de calea parcursa de un stat sau altul Tn
excelarea reformelor in administrarea publica. Nu este creat, pand in prezent, un cadru de
reglementare acceptabil pentru evaluarea eficientei si eficacitatii serviciului public.

Din analizele si discutiile asupra diferitor experiente de evaluare a performantelor
functionarilor publici asupra procesului de administrare sunt clar vizibile multiple pozitii,
experiente deja acumulate de fiecare stat in parte, efortul de a elabora si implementa
instrumentarul de evaluare. Fapt ce confirmd inregistrarea multiplelor evolutii pozitive si ca
evaluarea obtine o pondere substantiald n gestionarea statului. Astfel, putem afirma ca procesul
de reforma in domeniul evaludrii performantelor functionarilor publici asupra procesului de
administrare este unul inovativ si de o importanta incontestabila.

Examinarea metodologiilor aplicate in studierea impactului procesului de reforma in
domeniul evaluarii performantelor functionarilor publici releva cercetarea practicilor nationale si
compararea acestora la nivel international. Compararea s-a dovedit a fi o metoda eficienta ce
ofera o multitudine de optiuni de invatare din experientele si problemele altora, fara a ignora
particularitatile structurilor administrative nationale. Remarcam si studiile de caz, care au un
mare interes practic pentru cercetarea noastra, oferind posibilitatea de a extrage bunele practici
internationale si a le raporta la realitatea Republicii Moldova.

In acest sens, metodologiile elaborate de OECD permit compararea si monitorizarea
progreselor guvernelor in aplicarea reformelor in sectorul public. Rapoartele anuale pe state
oferd posibilitatea masurdrii performantei dintr-o perspectivd comparativa. Utilitatea acestor
indicatori rezida in efortul de a ajuta guvernele sa ia decizii in cunostintd de cauza si alegeri dure,
pentru a mentine progresul si imbunatatirile din regiune.

La nivelul statelor membre ale UE, discutiile privind sistemele de evaluare a performantei
se limiteaza la experti. Discutiile In spatiul public, inclusiv in mass-media si la nivel politic sunt
mai putin populare despre sistemele de evaluare a performantei decat discutiile privind
instrumentele de performantd. Prin urmare, aici identificam studii comparative internationale
privind corelarea remunerdrii in functie de performanta, insd mai putine ce ar compara sistemele
de evaluare a performantei. Totodata, se constatd tendinta de a identifica punctele tari si slabe ale
sistemelor de evaluare a performantei. Studiile arata ca la nivelul administratiilor internationale,
dar si bilaterale s-au inregistrat schimburi foarte sporadice de experientd acumulate in aplicarea
instrumentarului de evaluare a performantelor. Reformele produse la nivelul statelor UE ofera o
bogatd experientd si o varietate de materiale pentru a fi comparate. Aceastd lipsd de evaluare si

cercetare devine din ce in ce mai inacceptabild, deoarece este de neconceput sa se introduca o
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remuneratie bazata pe performanta fara a implementa noi forme profesionale de evaluare a
performantei.

Pe de alta parte, instrumentele manageriale aplicate n evaluarea functionarilor publici nu
pot fi achizitionate ca produse standard fard a suporta repercusiunile contabilitatii respective.
Impactul evaludrii performantelor functionarilor publici poate fi pozitiv daca aceste sisteme sunt
modelate la nevoile administratiilor publice nationale, luand in consideratie particularitatile
culturii administrative [138, p.6-9].

Algoritmul metodologic al tezei de doctorat incearca sa raspundd la modul in care
practicile administrarii publice din Republica Moldova pot fi imbunatatite prin invétarea din
experientele altor state. Sistemele internationale de evaluare a performantei sunt foarte variate si
interesante. Ele pot fi adaptate si implementate in cultura si structura administratiei nationale.
Prin aceasta se si explica tendinta de a explora arii de cercetare cat mai vaste, din perspectiva
longitudinala si transversala, pentru a identifica posibile modele. Sistemele de evaluare a
performantei au obiective foarte variate. Studierea acestora, intelegerea, corelarea cu realitatile
Republicii Moldova reprezinta raspunsul la obiectivele propuse pentru acest studiu doctoral.

Studierea insuficientd a impactului evaluarii performantelor functionarilor publici este
explicabila prin dificultatea definirii notiunilor, continutul acestora, aplicabilitatea la nivel
national, regional si international, identificarea indicatorilor si masurarea performantei. Practicile
de evaluare sunt greu de inteles, acestea variaza de la cele traditionale spre metodologii noi.
Evaluarea performantei are o legatura directa cu remunerarea i promovarea, ceea ce inevitabil
determini disensiuni si conflicte. In pofida acestei eterogenititi, interesul pentru impactul
evaludrii performantelor functionarilor publici asupra procesului de administrare este in crestere,
iar realizarea prezentului studiu doctoral vine sa completeze cunostintele in domeniu.

Lucrarea poarta un caracter teoretico-empiric interdisciplinar. Conceperea metodologica a
tezei de doctor include urmatoarele componente [50]:

- teoreticd, fiind analizate teoriile referentiale si ale normativitatii metodologice;

- metodica, fiind stabilite principiile, strategiile, metodele, tehnicile, procedeele si
instrumentele de cercetare;

- epistemologica, fiind evaluate rezultatele cercetdrii si construit conceptul teoretico-
empiric.

Analiza aparatului categorial. Cadrul metodologic elaborat se bazeaza pe categoriilor
generale si conexe. Categoriile-cheie, precum impact, evaluarea performantelor, functionar
public, administrare publica reprezinta concepte dinamice si polivalente. Au fost investigate,

utilizandu-se tehnica de studiere a dictionarelor, astfel patrunzandu-se in esenta notiunilor.
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Conceptele de performanta si de evaluare sunt definite prin prisma obiectivelor stabilite
si ne oferd posibilitatea unei viziuni de ansamblu. Din punct de vedere etimologic, notiunea
performanta presupune realizarea reusitd a unei activitati, iar termenul de evaluare ne impune
ideea unei aprecieri.

Dictionarul Explicativ al Limbii Roméne [21, p.778] si Noul Dictionar Universal al
Limbii Romane [55, p.1010] definesc performanta ca: rezultat deosebit de bun obtinut in sport;
realizare deosebita intr-un domeniu de activitate; rezultatul cel mai bun dat de o masind, de un
aparat etc., evaluarea este caracterizata ca: actiune de evaluare si rezultatul ei; determinare,
estimare; socoteald, calcul, apreciere, pretuire, iar administrarea este elucidata prin: a conduce, a
gospodari o intreprindere, o institutie. Sursele citate [55, p.590] ne ofera si explicatia notiunii de
impact ca: influenta, Tnraurire; ciocnire, coliziune.

Potrivit Dictionarului de Administratie Publica [59, p. 61] si Dictionarului Explicativ al
Functionarului Public [64, p. 136, 137] conceptul de evaluare este tratat ca: procedura specifica
de masurare a eficientei unei activitati desfasurate de functionarul public prin acordarea de
calificative (note) pentru fiecare dintre atributiile de serviciu; evaluare tehnologica, termen
introdus in stiinta administratieci de Harvey Brooks, pentru a distinge intre ,avantajele”
inovatiilor tehnico-stiintifice (privite individual) si ,,dezavantajele” inovatiilor necontrolate
social (privite 1n evolutie); mijloc de presiune, pentru a-i face pe studenti sa lucreze. Aceste
dictionare explica notiunea de administrare: ,.grija fata de interesul public sau, altfel spus, insasi
guvernarea”. Evaluarea performantei in dictionarul englez de specialitate Lexicon of Terms and
Concepts in Public Administration, Public Policy and Political Science [193, p. 8] este
caracterizat ca ,,proces prin care informatia despre performanta angajatilor este colectata si
analizatd sistematic”, iar notiunea de administrare reprezinta ,,atit procesele de formulare a
politicilor, cat si de gestionare, in sensul limitat de a face lucrurile, intr-un anumit cadru de
politica; revizuirea intr-un domeniu al vietii publice, aplicarea legii, punerea in aplicare si
revizuirea acesteia si luarea deciziilor cu privire la cazurile din acest domeniu prezentate in
serviciul public”. Notiunea de evaluare este elucidata si in Glossary of Key Terms in Evaluation
and Results Based Management [151, p. 27], ce presupune evaluarea obiectiva a unui program
sau politici Tn curs de implementare sau finalizat, si rezultatele acesteia, in scopul determinarii
relevantei si indeplinirii obiectivelor stabilite, eficientei, eficacitatii, impactului si durabilitatii
programului/politicii implementate. Aceiasi sursa [151, p.31] ne oferd o explicatie a notiunii de
impact, ce reprezinta ,,efecte pozitive si negative, primare si secundare pe termen lung produse

de o interventie de dezvoltare, direct sau indirect, intentionat sau neintentionat”.
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Atat in Republica Moldova, cat si in alte state, sistemul de evaluare a performantei
functionarilor publici este reglementat de cadrul legislativ si normativ. Astfel, potrivit cadrului
legislativ al Republicii Moldova [35] evaluarea performantelor profesionale reprezinta
,procedura de personal prin care se determina nivelul de indeplinire a obiectivelor individuale de
activitate si nivelul de manifestare a abilitatilor profesionale, si a caracteristicilor
comportamentale de catre functionarul public, Tn vederea aprecierii rezultatelor obtinute si
identificarii necesitatilor de dezvoltare profesionala”.

Parcurgerea literaturii de specialitate demonstreazd ipoteza variatelor abordari in
aprecierea conceptuald a performantei si evaluarii.

Astfel, Verboncu 1. considera performanta ,,0 realizare deosebita intr-un domeniu de
activitate si rezultatele obtinute de un salariat, de o echipd, un departament sau chiar o
organizatie privita ca o componenta a sistemului economic” [104], iar evaluarea performantelor
0 defineste drept ,ansamblul activitatilor de comparare a rezultatelor obtinute, a
comportamentului si a potentialului psihosocioprofesional al unei persoane cu sarcinile,
obiectivele si cerintele postului”.

Autorii Badescu A., Mirci C. si Bogre G. [8, p. 70] releva ca ,performanta inseamna atat
comportament, cat si rezultate. Nefiind doar instrument de obtinere a unor rezultate,
comportamentele sunt, prin ele insele, si rezultate, adica produsul efortului fizic depus si cerebral
pentru executarea sarcinilor — si pot fi judecate aparte de rezultate”. Evaluarea performantelor
este caracterizatd drept ,,stabilirea criteriilor de evaluare a muncii, realizarea efectiva a evaludrii,
discutarea rezultatelor cu angajatii si determinarea modului de recompensare si motivare a
acestora pentru a obtine performante inalte”.

Sintetizand abordarile notionale ale performantei, potrivit autorilor Tripon C., Dodu M. si
Raboca H. [91, p. 83-84], performanta inseamna: ,a) ceea ce fac sau produc oamenii sau
masinile; b) modalitate In care cineva sau ceva actioneaza, prezinta sau functioneaza; c) eficienta
cu care ceva se produce sau reactioneazd in functie de scopurile propuse; d) abilitatea de a
desavarsi sau potentialul de creare a unei valori; e) compararea unor rezultate pe baza unor
referinte sau norme selectate sau impuse; f) surprinderea rezultatelor raportate la asteptari”.
Printr-o alta definitie, autorii releva faptul ca ,,performanta depinde de o referinta obiectiva sau
scop, performanta este multidimensionala atunci cadnd scopurile sunt multiple, performanta este
un subansamblu al actiunii, performanta este subiectivd pentru cd este produsul operatiei, prin

naturd subiectiva, care constd in a apropia o realitate de o dorinta”.
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O definitie generala a conceptului de performanta in muncd este elucidatd de catre
Bogathy Z. [12, p. 124], care ,,reflecta comportamente (observabile si non-observabile) ce pot fi
apreciate si evaluate”.

Privita dintr-o dubla perspectiva, autorul Bercu A.M. [9, p. 235] defineste evaluarea ,,pe
de o parte, ca fiind o modalitate coerentd, obiectiva de cunoastere a unei serii de indicatori prin
care se poate masura succesul sau insuccesul unei organizatii, iar pe de altd parte, ca modalitate
de determinare a potentialului de dezvoltare a angajatilor si a nevoilor de pregatire profesionala a
acestora”.

Tn opinia lui Stefinescu A. s.a. [87], ,.definirea conceptului de performantd in entitdtile
administratiei publice trebuie sd cuprindd aspecte polivalente, identificind dimensiunile:
conotatiile rezultatului financiar, calitatea si numarul serviciilor oferite publicului, numarul
utilizatorilor care au apelat la serviciile organizatiei respective, calitatea profesionala a resurselor
umane existente, credibilitatea organizatiei, incadrarea Tn resursele financiare publice alocate
organizatiei, utilizarea 1n conditii de eficientd, eficacitate si economicitate a resurselor financiare
complementare celor publice in vederea indeplinirii obiectivelor propuse”. Autorii nuanteaza
abordarea performantei prin trinomul: economie, eficienta si eficacitate, ca fiind ,.elementele
fundamentale ale managementului public bazat pe performanta, considerate ca au un impact
semnificativ asupra procesului prin care se creeaza performanta”.

Notiunile-cheie ale termenilor de performanta si evaluarea performantelor sunt regasite
in lucrarile autorilor autohtoni. Astfel, Cojocaru S. defineste performanta ca fiind ,,gradul de
indeplinire a sarcinilor care definesc postul ocupat de functionarul public si se refera la
contributia pe care o aduce functionarul public la indeplinirea obiectivelor autoritatii publice, iar
evaluarea performantelor reprezinta procesul prin care se decide cat de bine lucreaza functionarii
publici in raport cu obiectivele si criteriile de evaluare/standardele stabilite” [17]. In acelasi
context, Saptefrati T. [86] formuleaza evaluarea drept ,,0 operatie de comparatie: se compara un
rezultat cu un obiectiv; se compara situatia de la care s-a plecat cu cea la care s-a ajuns”. Potrivit
autorului citat, a evalua inseamna a face o apreciere, bazandu-se pe o masura sau o informatie, cu
referire la criterii.

Cercetarea conceptului de performanta presupune o abordare din punct de vedere al
notiunii de eficacitate si eficientd. Desi, termenii de eficacitate si eficientd in Dictionarul
Explicativ Roman sunt sinonime, exista o diferentiere importanta intre aceste doud notiuni cu

referire la administratia publica.
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Delimitarile autorilor Profiroiu M. [75, p.89-91] si Matei L. [49, p. 195-197] se axeaza pe
faptul ca ,eficacitatea reprezinta raportul dintre rezultatul obtinut si obiectivul care trebuie atins,
iar eficienta — raportul dintre rezultatele obtinute si mijloacele angajate”.

Generalizand definitiile interpretate in prezenta tezd de doctor, venim cu urmatoarea
concretizare: performanta reprezinta rezultat bun al unei activitati in corelare cu obiectivele
stabilite, iar evaluarea performantei este aprecierea acestui rezultat prin prisma eficacitatii si
eficientei.

Rezumand studiul aprecierilor conceptuale, performanta este definita ca rezultatele
obtinute raportate la asteptari, in corespundere cu obiectivele stabilite si cerintele postului.
Totodata, performanta cuprinde trei dimensiuni: economie, eficienta si eficacitate. Notiunea de
evaluare este exprimata prin activitatea de comparare a rezultatelor obtinute, activitatea de
stabilire a indicatorilor de masurare a reusitelor si esecurilor si determinarea necesitatilor de
dezvoltare profesionald a personalului.

Prin urmare, in opinia noastrd performanta presupune obtinerea constantd a celor mai
bune rezultate ale activitatii angajatului/ organizatiei publice raportate la obiectivele si indicatorii
de performanta stabiliti, iar evaluarea performantelor individuale — o activitate de masurare a
competentelor angajatilor de realizare a sarcinilor si responsabilitatilor prin prisma criteriilor de
eficienta si eficacitate. Proces de administrare publica reprezinta managementul si
implementarea intregului set de activitati guvernamentale nationale si locale in vederea aplicarii
legilor, reglementarilor, precum si furnizarea de servicii publice.

Totodata, evaluarea performantei ofera posibilitatea de determinare a rezultatelor
obtinute atat la nivel individual, cat si organizational, in coraport cu cele asteptate (indicatori de
performanta). Ca rezultat, evaluarea performantei identifica reusitele si impedimentele in
realizarea obiectivelor stabilite, asigurand conditii de fortificare a eficientei si eficacitatii
activitatii functionarilor publici, cu impact asupra procesului de administrare organizationala si
asupra procesului de administrare publicd per ansamblu.

In contextul cercetdrii noastre, devine imperativi explicarea notiunii de proces de
administrare publica. Astfel, Mihail Platon, defineste in lucrarea sa [65, pp.53-59] notiunea de
administrare si administrare publica. Considera ca administrarea ,,este un proces in care sunt
implicate fiinte umane angajate intr-o activitate, cu scopuri comune si inglobeaza multe activitati
ce caracterizeazi o societate umand”. In perceptia lui M. Platon, nu existi o definitie clari si
precisi a notiunii de administrare publicd. In rezultatul studiilor diverselor abordiri conceptuale,
autorul concluzioneaza ca ,,administrarea publicd Tnseamna activitate, procese organizationale

sau persoane particulare, care activeazd in organele de stat, responsabile de instituirea si
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infaptuirea Constitutiei tarii, a legilor si a altor acte adoptate sau elaborate de organele
legislative, precum si de respectarea strictd a Constitutiei, a tuturor actelor normative emise de
autoritatile statale”.

Analiza teoriilor referentiale. Studiul prezent este fundamentat pe analiza componentelor
managementului performantei, reflectate atat in teoriile clasice, cat si in teoriile moderne ale
managementului, semnate de autorii: Taylor Fr. [88], Fayol H. [25], Locke E. [26], Latham G.
[26], Maslow A. [61], McClelland D. [89], Vroom V. [89], Porter L. [220], Lawler E. [220],
Herzberg Fr. [51], McGregor D. [198], Adams S. [232], Katzell R. [182], Thompson D. [182],
Deci E. [239], Ryan R. [239], House R. [148] si altii (Anexa 1).

Fondatorul teoriei managementului stiintific Taylor Fr. [88] a fost preocupat de
descoperirea unor modalitati stiintifice de crestere a productivititii muncii, definind céteva
principii de perfectionare a organizarii, astfel, evidentiind cresterea eficientei prin studierea
miscdrilor si timpului, si prin imbunatdtirea tehnicilor de planificare si control.

In teoria organizationald clasica Fayol H. [25] reflectd elementele managementului
performantei, accentudnd eficienta organizationald prin cele 14 principii generale ale
managementului si anume: diviziunea muncii, care va duce la cresterea competentei si eficientei;
autoritate si responsabilitate; disciplina; unitatea de comandd; unitatea de directie, care
presupune stabilirea obiectivelor; subordonarea interesului individual celui general; remunerarea
corectd a angajatilor; centralizarea sau descentralizarea, care presupune delegarea unor atributii,
in functie de organizatii; lantul scalar, adicd comunicarea atat pe verticala cat si pe orizontald;
plan rational, ordine materiala (folosirea eficientd a timpului si a materialelor) si ordine sociala
(selectarea angajatilor); echitatea superiorilor fatd de angajati; eficienta unei organizatii poate fi
obtinuta prin stabilitatea personalului; initiativa; spiritul de corp, deci organizatia functionand
prin unitate de echipd va obtine performante in realizarea obiectivelor.

In explicarea si intelegerea managementului performantei le au teoriile motivationale.
Una dintre cele mai eficiente teorii motivationale, studiind aspectul performantei la nivel
individual, este teoria stabilirii obiectivelor a Iui Locke E. si Latham G. [26]. Setarea
obiectivelor este eficienta pentru orice sarcind, in care persoanele detin controlul asupra
performantei lor, analizand aplicabilitatea teoriei atat la nivel individual, cat si la nivel
organizational. Astfel, alinierea dintre obiectivele individuale si cele ale grupului este importanta
pentru maximizarea performantei.

O alta teorie motivationala, teoria ierarhiei trebuintelor a lui Maslow A. [61], consta in
stabilirea unei ierarhii a necesitdtilor umane si, potrivit autorului, aceste trebuinte sunt organizate

intr-o ierarhie: nevoi fiziologice; sigurantd si securitatea personald; nevoi sociale si de
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apartenentd; nevoia de recunoastere sociald; nevoia de autorealizare si dezvoltare profesionala.
creativitatii, responsabilitatea, avansarea, autonomia.

Plecand de la modelul lui Maslow A., McClelland D. [196], aplicand teoria motivatiei de
realizare, isi focalizeaza atentia pe nevoile superioare, respectiv cele de afiliere, putere si
realizare, ce au rol determinant asupra comportamentului unui individ. Potrivit acestei teorii,
persoanele care au o trebuinta de realizare doresc sa-si probeze competenta, sa exceleze intr-un
domeniu, banii sunt un motivator puternic, cautd sarcini de dificultate medie, 1si asuma
responsabilitatea, nu-i descurajeaza esecul, asteapta feed-back-ul referitor la performantele
realizate si tind spre situatii noi, care implica riscuri moderate.

Vroom V. [89] face legatura intre efort si performanta in teoria asteptarilor, pornind de
la premisa ca intensitatea efortului depus de individ intr-o activitate depinde de valoarea
recompensei pe care se asteaptd sd o primeascd. Autorul fundamenteaza trei elemente
motivationale: asteptarea (relatia efort - performantd); instrumentalitatea (relatia performanta -
rezultat); valenta (valoarea rezultatelor). Asteptarea se referd la perceptia unui angajat ca efortul
depus conduce la performanta, iar aceasta este influentata de abilitatile angajatului, de resursele
de care dispune si de claritatea obiectivelor.

Autorii Porter L. si Lawler E. [220], Tn teoria motivationald, subliniaza relatia complexa
ce existd Intre satisfactie si performanta, accentudnd elementele principale: efortul, performanta
si satisfactia. Punctul principal al teoriei este cd efortul sau motivatia nu conduc direct spre
performanta, ci este mediat de abilitati si trasaturi si de perceptiile rolului, iar in cele din urma,
performanta duce spre satisfactie. Autorii au incercat sd masoare variabilele precum valorile
posibilelor recompense, perceptia probabilitatilor de recompensa a efortului si a perceptiilor de
rol in obtinerea satisfactiei si recomandd managerilor sa reevalueze cu atentie sistemul lor de
recompensare si structura lor.

Coreland performanta cu satisfactia in munca, in feoria bifactoriala a satisfactiei muncii,
Herzberg Fr. [51] face distinctii intre doua categorii de factori prezenti la locul de munca: factori
motivatori, de satisfactie, intrinseci activitatii propriu-zise (realizare, recunoastere, munca in
sine, responsabilitatea si avansarea); factori igienici, de insatisfactie, extrinseci muncii propriu-
zise (politica si administratia intreprinderilor, securitatea locului de munca, salariul, conducerea,
relatiile interpersonale si condifiile de muncad). Teoria a fost utilizata ca baza pentru proiectarea
posturilor si restructurarea functiilor, pentru a oferi oportunitati de lucru mai interesante
angajatilor si a avut un rol important in elaborarea §i dezvoltarea unor metode si programe

manageriale legate de imbogatire. Potrivit autorului, elementele esentiale de sporire a
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atractivitatii postului sunt: feedback frecvent asupra rezultatelor performante; oportunitatea
perceperii  dezvoltarii  psihologice (auto-realizarea); oportunitatea programadrii  muncii,
flexibilitatea in ierarhia manageriala (comunicare deschisd); responsabilitatea angajatului
pentru rezultate.

Teoriile X si Y ale lui McGregor D. [198] reliefeaza stilul de conducere autoritar si cel
participativ, divizand lucratorii si managerii, in cadrul organizatiei, in doud grupuri tipice, in
functie de modul in care managerii isi conduc subordonatii si, respectiv, cum se comporta
subordonatii. Potrivit teoriei X angajatul evitd munca, evitd responsabilitatea, avand o reticentd
sd se schimbe, respectiv, munca acestor angajati trebuie controlata, iar motivatia lor se bazeaza
pe factori de constringere, utilizind stimuli externi (pedeapsa, recompensi). Insi, teoria Y
puncteaza cd lucrul pentru angajat este o activitate naturald precum distractia sau recreerea,
acceptd cu bucurie autonomia si responsabilitatea, este pe deplin de acord cu obiectivele
organizatiei fiind in concordantd cu acestea, are suficientd disciplind si auto-control pentru
indeplinirea obiectivelor organizatiei, demonstrand o abordare activa si creativd a provocarilor
organizatiei.

Teoria echitatii a lui Adams S. [232] accentueaza importanta aplicarii echitatii fata de
angajati, pe care ii determina sa fie motivati, explicand de ce salariile si conditiile nu determina
motivatia, iar oferirea unei persoane o promovare sau o crestere salariala poate avea un efect
demotivator asupra celorlalti angajati, In cazul perceperii unei inechitati. Potrivit autorului,
eforturile si recompensele sau munca si salariile reprezinta o simplificare excesiva - utilizand
termenii intrari si iesiri. Intrarile includ: timpul, efortul, loialitatea, munca grea, angajamentul,
capacitatea, adaptabilitatea, flexibilitatea, toleranta, determinarea, entuziasmul, sacrificiul
personal, increderea in superiori, sprijinul colegilor, definite ca fiind consecintele pozitive si
negative pe care o persoana le percepe. lesirile reprezintd: siguranta locului de munca, stima,
salariul, beneficiile angajatilor, cheltuielile, recunoasterea, reputatia, responsabilitatea,
sentimentul de realizare, lauda, multumiri, stimuli.

Autorii Katzell R. si Thompson D. A. [182] armonizeaza atitudinile, motivatia si
performanta, in teoria sa, combinand teoria nevoilor a lui Maslow A., teoria asteptarilor a lui
Vroom V. si importanta stabilirii obiectivelor a lui Loke E. si Latham G.. Toate elementele
(dispozitiile personale, mediul de munca, stimulentele, atitudinile angajatilor, obiectivele,
echitatea) acestui model determina performanta la locul de munca. Totodata, autorii subliniaza
sapte imperative, care pot duce la cresterea motivatiei angajatilor: asigurarea locului de munca ca
sd fie potrivit cu valorile si nevoile angajatilor; cresterea atractivitatii locului de munca, tinand

cont de valorile si nevoile angajatilor; stabilirea unor obiective de lucru clare, atragatoare si
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realizabile; asigurarea necesarului de resurse; crearea unui climat social; reintarirea performantei;
armonizarea tuturor acestor elemente intr-un sistem socio-tehnic.

Teoria autodeterminarii, dezvoltata de Deci E. si Ryan R. [239] se bazeaza pe trei ipoteze
meta-teoretice: in primul rand, presupune ca indivizii sunt mai degraba proactivi decat organisme
pasive; in al doilea rand, teoria presupune ca indivizii sunt orientati spre crestere si se straduiesc
spre un nivel mai ridicat de complexitate, iar in cele din urma, autorii afirma cé, dat fiind faptul
ca individul se afld intr-o relatie dialecticd permanenta cu mediul inconjurator, acest mediu are
un impact important atat asupra miscarii proprii, cat si asupra miscarilor orientate spre crestere.
Potrivit autorilor, indivizii au trei nevoi psihologice de baza: nevoia de autonomie, necesitatea de
legatura si nevoia de competentd, care sunt prezente in fiecare individ si sunt considerate a fi
baza pentru miscarea orientatd spre crestere a indivizilor si procesul de integrare.

Teoria traiectoriei, dezvoltati de House R. [148], este fundamentatd pe premisa ca
perceptiile angajatilor, privind asteptarile dintre efortul depus si performantd, sunt foarte
influentate de comportamentul conducatorului si pledeaza pentru conducerea functionarului, insa
aceastd conducere nu este vazutd ca o putere. Liderii actioneaza ca antrenori si ajutori pentru
subordonatii lor si, potrivit teoriei analizate, eficacitatea liderilor depinde de mai multi angajati,
de factorii de mediu si desigur de stilul de conducere.

Etapele de cercetare sunt o parte indispensabild a procesului de organizare a cercetarii
stiintifice. Tn realizarea tezei de doctor au fost parcurse urmitoarele etape: stabilirea temei de
cercetare, delimitarea obiectului si subiectului investigatiei, formularea problemei de cercetare,
stabilirea scopului §i obiectivelor, emiterea ipotezei generale si a celor secundare;
documentarea bibliografica; selectarea metodelor, tehnicilor, instrumentelor si procedeelor de
cercetare; elaborarea instrumentarului cercetarii empirice; colectarea datelor in teren;
interpretarea datelor empirice in contextul conceptualizarii problemei de cercetare; redactarea
textului cercetarii.

Documentarea stiintifica a inclus documentarea bibliografica, sursele careia reprezinta
documente primare, documente secundare si tertiare. In urma studierii surselor documentare, a
fost realizatd o ierarhie a acestora, reiesindu-se din contributia autorilor nationali si internationali
la problema cercetata. Analiza cadrului legislativ si normativ al Republicii Moldova si al altor
state, privind impactul evaluarii performantelor functionarilor publici asupra procesului de
administrare, a permis intelegerea mecanismului actiunii legislative asupra eficientei si
eficacitatii evaludrii performantei, inclusiv a normelor corespunzatoare.

Cercetarea empirica S-a realizat in baza aplicarii metodologiei sociologice cantitativ-

calitative, care este de o reald utilitate pentru cunoasterea situatiei reale in autoritatile
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administratiei publice si a stabilit deficientele si lacunele procesului de evaluare a performantei.
Cercetarile sociologice ofera o perspectiva complementara cunoasterii proceselor de organizare
si dirijare in institutiile administratiei publice. Acumularea materialului empiric s-a inféptuit,
utilizandu-se metoda anchetei sociologice prin aplicarea chestionarului, interviului aprofundat
cu expertii si analizei de continut.

Analiza si interpretarea datelor reprezinta o etapa deosebit de importanta, care a permis
sinteza datelor empirice. Analiza teoreticd si interpretarea datelor empirice a oferit posibilitatea
rezolvarii problemei de studiu, identificarii obiectului si subiectului cercetarii, validarii
ipotezelor, valorificarii materialului empiric si explicarii logice a acestuia. In baza redactarii
raportului final al cercetarii au fost formulate si argumentate concluzii, elaborate recomandari.

In procesul investigatiei, la fiecare etapa de cercetare, folosindu-se rationamentul inductiv
si deductiv, au fost utilizate urmatoarele metode de cercetare:

- metoda cercetarii documentare (studierea cadrului bibliografic national si international,
inclusiv cel electronic, analiza cadrului legislativ si normativ al Republicii Moldova si a
altor state, privind gestionarea managementului performantei in administratia publica si
procesul de evaluare a performantei profesionale ale functionarilor publici);

- metoda analizei si sintezei (formularea concluziilor si recomandarilor in vederea
remedierii procesului de evaluare a performantelor si de eficientizare a procesului de
administrare);

- metoda istorica (analiza evolutivd a dezvoltarii managementului performantei in
administratia publicd si a rolului evaludrii performantelor profesionale a functionarilor
publici) ;

- metoda comparativa (studierea experientei si a cadrului normativ international privind
desfasurarea procesului de evaluare a performantelor si identificarea celor mai bune
practici aplicabile Republicii Moldova. Prin urmare, a fost studiatd experienta SUA,
statelor membre ale UE si tarilor Parteneriatului Estic) ;

- metoda statistica (monitorizarea statisticd a functiei publice si a functionarului public,
colectarea si analiza datelor statistice in scopul studierii coraportului dintre numarul de
functionari publici la numarul populatiei si stabilirii esantionului, aplicat Tn cercetarea
empirica);

- metoda sociologica (aplicarea anchetei sociologice prin administrarea chestionarului si

interviului aprofundat cu expertii — evoluatorii performantelor functionarilor publici);
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- metoda observatiei (deriva din experienta profesionald de 15 ani de functionar public a
cercetatorului, avand atat calitatea de evaluat, cat si de evaluator, fiind responsabild de
organizarea si efectuarea evaludrii performantelor angajatilor din cadrul subdiviziunii);

- analiza SWOT (analiza procesului de evaluare a performantelor functionarilor publici in
scopul proiectarii unei viziuni asupra acestui proces, evidentiind punctele forte si slabe,
precum si oportunitdtile, si amenintarile procesului de evaluare);

- studiul de caz (colectarea si analiza datelor in scopul reflectarii modului de desfasurare a
evaluarii performantelor functionarilor publici in cadrul Primariei Municipiului Chisindau
si determindrii impactului evaludrii performantelor functionarilor publici asupra
procesului de administrare publica municipald);

- analiza de continut (examinarea dosarelor de evaluare a performantelor profesionale ale
functionarilor publici).

Cadrul metodologic elaborat si aplicat in prezenta lucrare reiese din scopul si obiectivele
studiului, problema de cercetare elucidata.

Scopul prezentei cercetari constd in determinarea impactului evaludrii performantelor
functionarilor publici asupra procesului de administrare publicd in Republica Moldova si
identificarea modalitatilor de optimizare a evaluarii performantelor in vederea eficientizarii
administrarii publice.

Pentru realizarea scopului propus, au fost proiectate urmatoarele obiective:

- sintetizarea referentialului teoretico-metodologic privind evaluarea performantelor
functionarilor publici si identificarea gradului de studiere a acestuia in literatura stiintifica
internationala si nationala;

- elaborarea cadrului metodologic de studiere a impactului evaludrii performantelor
functionarilor publici asupra procesului de administrare;

- analiza practicii internationale in evaluarea performantelor functionarilor publici si
impactul acesteia asupra procesului de administrare (SUA, UE, Parteneriatul Estic);

- studiul evolutiei procesului de evaluare a performantei profesionale a functionarilor
publici Tn Republica Moldova;

- estimarea corelatiilor perceptiei functionarilor publici asupra procesului de evaluare a
performantelor din Republica Moldova;

- realizarea studiului de caz privind impactul evaluarii performantelor profesionale ale

functionarilor publici asupra procesului de administrare publicd in municipiul Chisindu;
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- formularea concluziilor si recomandarilor privind dezvoltarea metodologiei de evaluare

a performantelor functionarilor publici cu relevarea impactului acestuia asupra

eficientizarii procesului de administrare in Republica Moldova.

In rezultatul cercetirii, problema stiintifici importantd solutionatdi constd in
fundamentarea stiintifici a impactului evaludrii performantelor functionarilor publici asupra
procesului de administrare publica in Republica Moldova, fapt ce a condus la identificarea
modalitatilor de optimizare a evaluarii performantelor in vederea eficientizdrii procesului de
administrare publica.

Cadrul metodologic elaborat de studiere a impactului evaludrii performantelor
functionarilor publici asupra procesului de administrare comporta un grad sporit de dificultate.
Insasi metoda de evaluare presupune misurarea cantitatii si calititii evaludrilor de performanta.
Evaluarea performantei este in mod inerent dificild in sectorul public, iar proiectarea si
implementarea acesteia comportd efecte atit pozitive, cat si negative asupra motivatiei
personalului. Procedura de evaluare a performantei ar putea fi influentata de factori contextuali,
precum cei politici, comportamentali, relationali, ai culturii administrative. Totodata, in procesul
de evaluare sunt implicate mai multe parti, creand provocari de manifestare a obiectivitatii si
impartialitatii. Prin urmare, algoritmul metodologic elaborat este proiectat spre identificarea
impactului evaluarii performantei functionarilor publici asupra procesului de administrare
publica. Ceia ce presupune identificarea indicatorilor de comparare a impactului evaluarii
performantei functionarilor publici asupra procesului de administrare.

In scopul determinarii impactului evaluarii performantelor functionarilor publici asupra
procesului de administrare publicd, este important studiul interferentei dintre performanta
individuald a angajatilor cu performanta subdiviziunii si performanta organizationald. Drept
evaluare a performantei la nivel de subdiviziune si entitate publicd reprezinta aprecierea
nivelului de indeplinire a obiectivelor si actiunilor prevazute in Planul anual de actiuni la nivel
de entitate publica si in Planul anual de actiuni la nivel de subdiviziune structurala. Planificarea
reprezintd punctul de pornire al entitatilor publice in atingerea scopului general al activitatii si
presupune stabilirea obiectivelor in cascada, si anume: stabilirea obiectivelor strategice si anuale
la nivel de entitate publica, stabilirea anuald a obiectivelor la nivel de subdiviziune structurala si
stabilirea obiectivelor individuale de activitate ale functionarilor publici. Planurile de actiuni,
indiferent de nivelul structural ierarhic, contin actiuni, subactiuni, indicatori de produs/rezultat si
termeni de realizare.

Obligativitatea asigurarii bunei guvernari in cadrul entitatii publice este reglementata de

Legea privind controlul financiar public intern nr. 229 din 23.09.2010 [42]. Legea defineste
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notiunea de bund guvernare — ,,mod de a guverna prin care se asigura atingerea obiectivelor cu
respectarea principiilor de transparentd si raspundere, economicitate, eficientd si eficacitate,
legalitate si echitate, etica si integritate”. Implementarea sistemului de control intern managerial
are drept scop fortificarea raspunderii manageriale si gestionarea eficientd a resurselor, cu
respectarea principiilor de bund guvernare. Sistemul de control intern managerial se organizeaza
prin intocmirea planurilor strategice si anuale, stabilirea obiectivelor si indicatorilor de
performantd, monitorizarea si raportarea indeplinirii obiectivelor stabilite. Procesul de planificare
si raportare, fiind functiile de bazd ale managementului, determind obligativitatea si
responsabilitatea managerului entitatii publice de a executa aceste functii intr-un mod
corespunzdtor, responsabil si profesionist, pentru a garanta o gestiune si organizare eficienta si
eficace a entitdtii/autoritatii publice. Rezultatele actiunilor manageriale intreprinse in
consolidarea sistemului de control intern managerial, reglementate Tn cadrul normativ [57], sunt
reflectate Tn Raportul de autoevaluare si, ca urmare, se emite Declaratia privind buna guvernare.
Asigurarea conformitatii celor sapte componente ale Raportului: mediu de control,
managementul performantelor si al riscurilor, activitétile de control, informarea si comunicarea,
monitorizarea, patrimoniu, finante si tehnologii informationale, reprezinta instrumentele de
eficientizare a activitatii entititilor publice. Insa, in scopul optimizarii calititii guverndrii, in
opinia noastra, entitatile publice ar urma sa raporteze cu privire la buna guvernare, in baza unor
indicatori de performanta fiabili si de rezultat (Tabelul A11.1, Tabelul A11.2).

Tn Republica Moldova, evaluarea performantei organizationale a fost realizati in perioada
anilor 2013 — 2017, in conformitate cu prevederile Hotararii Guvernului nr. 94 din 01.02.2013
pentru aprobarea Regulamentului cu privire la evaluarea performantelor colective, fiind abrogata
in anul 2017. Practica autohtond de evaluare a performantei organizationale, in opinia noastrd, a
fost una reusitd, bazatd pe proceduri si criterii bine determinate, promovand si dezvoltand
responsabilitatea manageriald in vederea gradului de indeplinire a obiectivelor, actiunilor si
subactiunilor stabilite in planul anual de actiuni, anticiparea impedimentelor si intreprinderea
masurilor necesare solutiondrii acestora.

Analiza corelativa dintre performanta individuald a functionarilor publici si performanta
organizationald poate fi realizata reiesind din planificarea si raportarea in cascada, privind modul
si nivelul de implementare a obiectivelor trasate.

In acelasi timp, studiul impactului evaluarii performantelor functionarilor publici asupra
procesului de administrare publicd a fost realizat prin analiza unor indicatori de guvernare.
Calitatea guvernarii, reiesind din complexitatea sa, ce presupune capacitatea acestuia de a furniza

servicii publice de calitate, a fost apreciatd prin prisma aplicarii Indicatorilor de Guvernare la
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Nivel Mondial (IGM) [248]. Acesti indicatori reprezinta un set de date colectate si cercetate,
rezumand informatiile din 30 de surse de date care raporteaza opiniile si experientele cetatenilor,
antreprenorilor si expertilor din sectoarele public, privat si ONG din intreaga lume privind
calitatea diverselor aspecte ale guvernarii. Indicatorii individuali de guvernare reflecta situatia pe
parcursul perioadei 1996 — 2019 si cuprind sase dimensiuni ale guvernarii: a) voce si stabilitate,
b) stabilitatea politicdA si absenta violentei, c) eficacitatea guvernului, d) calitatea de
reglementare, e) statul de drept, f) controlul coruptiei. Reiesind din continutul cercetarii noastre
si analizei nivelului de performanta a bunei guvernari in statele UE si PE au fost selectati patru
indicatori: eficacitatea guvernului, calitatea de reglementare, statul de drept si controlul
coruptiei.

Rezumand analiza cadrului metodologic, relevam definitivarea aparatului categorial, care
a oferit claritate modului de determinare a impactului evaludrii performantei asupra procesului
de administrare

Fundamentarea teoriilor clasice ale managementului si motivationale releva preocuparea
autorilor in identificarea factorilor influenti de crestere a productivitatii muncii, a competentei si
a eficientei organizationale. Teoriile sintetizate argumenteaza stiintific rolul stilului de conducere
si a modalitatii de comunicare in obtinerea performantelor Inalte si evidentiaza aspectele
fundamentale in maximizarea performantei, cum ar fi: dezvoltarea responsabilitatii, alinierea
obiectivelor individuale la cele de grup, asigurarea echitdtii in coraportul dintre efort si
performanta, incurajarea spiritului de echipd, initiativd si creativitate, precum si motivarea
salariald 1n functie de rezultatele finale.

Metodele, tehnicile, instrumentele si procedeele de cercetare au fost corelate cu scopul si
obiectivele cercetdrii, incat sa contribuie la cunoasterea si solutionarea problemei de cercetare.

Reiesind din cadrul metodologic elaborat, formulam propriul concept cu referire la
impactul evaluarii performantelor functionarilor publici asupra procesului de administrare. Prin
urmare, concretizam ca impactul evaluarii performantelor functionarilor publici asupra
procesului de administrare publica, in opinia noastra, reprezinta valoarea administrativa obtinuta
si/sau nivelul de calitate al procesului de administrare publica, ca rezultat al Tntreprinderii
actiunilor de masurare a performantelor functionarilor publici, raportdnd performantele
individuale la performantele entitatii publice.

1.4. Concluzii la capitolul 1
Sintetizand studiul teoretic si esentializand algoritmul metodologic al impactului evaluarii

performantelor functionarilor publici asupra procesului de administrare, formulam urmatoarelor

concluzii:
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Analiza definitiilor, a teoriilor referentiale, a viziunilor stiintifice si rapoartelor de
cercetare privind impactul evaludrii performantelor functionarilor publici asupra
procesului de administrare au permis sd constatim ca acestea reprezintd dimensiuni
complementare, care interactioneaza si sunt in proces de dezvoltare. Astfel, putem
remarca faptul ca evaluarea performantelor functionarilor publici este o problema de
cercetare intens valorificata la nivel international si national. Abordarea ce tine de
impactul evaluarii performantelor functionarilor publici asupra procesului de
administrare este mai putin studiat, ceea ce justifica inovatia cercetarii si a efortului
investigativ de a elucida acest aspect.

Referentialul bibliografic releva existenta unui cadru epistemologic consistent al
problemei cercetate, abordand intens importanta evaluarii performantelor, necesitatea
masurdrii performantei cu evidentierea celor mai eficiente metode de masurare.
Impactul evaluarii performantelor functionarilor publici asupra procesului de
administrare publicd reprezintd segmentul mai putin studiat in arealul investigativ
international si national. Prin urmare, rezultatele cercetdrii noastre aduc plus valoare
stiintifica, acoperind acest aspect mai putin studiat la nivel international si nestudiat la
nivel national.

In baza sintezei surselor bibliografice putem afirma ci evaluarea performantelor
profesionale ale functionarilor publici este caracterizata de reciprocitatea dintre
performantd, recompensd si promovare, ceea ce presupune un sistem coerent de
salarizare in functie de rezultate.

Entitatile publice se pozitioneaza ca promotori ai valorilor de legalitate, profesionalism,
loialitate, impartialitate si independentd. Crearea unui corp profesionist de manageri,
utilizarea indicatorilor de performanta, aplicarea sistemului de bugete pe programe si
profesionalizarea functiei publice reprezintd premisele principale de crestere a
performantei in administratia publicd. Performanta entitatilor publice este evaluata din
umane profesioniste si a utilizdrii resurselor financiare in conditii de eficienta,
eficacitate si economicitate. Un rol semnificativ, in acest sens, il are auditul
performantei, ce contribuie la respectarea principiilor de bund guvernare, asigurand,
astfel, eficienta procesului de administrare.

In rezultatul studiului teoretic si tinind cont de experienta acumulatid in studierea
impactului evaludrii performantelor functionarilor publici venim cu o definitie

complexa referitoare la problema de studiu: impactul evaluarii performantelor
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functionarilor publici asupra procesului de administrare reprezintd valoarea
administrativa obtinuta si/sau nivelul de calitate al procesului de administrare publicd,
ca rezultat al intreprinderii actiunilor de mdsurare a performantelor functionarilor

publici, raportand performantele individuale la performantele entitétii publice.
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2. STUDIUL COMPARAT AL METODOLOGIEI DE EVALUARE A
PERFORMANTELOR FUNCTIONARILOR PUBLICI SI IMPACTUL
ACESTEIA ASUPRA PROCESULUI DE ADMINISTRARE

2.1. Dezvoltarea managementului performantei in serviciul public din Statele Unite ale
Americii

In virtutea dezvoltarii industriale, Statele Unite ale Americii (SUA) se confruntd, mult
mai devreme decat alte tari, cu necesitatea eficientizarii organizarii procesului de productie si a
organizarii sociale, precum si eficientizarii administratiei publice federale. In acest sens, rolul
principal o are resursa umana, iar statul accentueaza importanta elaborarii politicilor publice in
dezvoltarea sistemului de management al resurselor umane, pentru a asigura o finalta
productivitate, eficienta si eficacitate in realizarea sarcinilor si sa faca fatd provocarilor.

In era dezvoltarii tehnologiilor informationale si a multiplelor provociri economice si
sociale, cetateanul are cerinte si asteptari mari de la organizatiile publice. Personalul
organizatiilor publice constientizeazd ponderea culturii de studiere si crestere, trebuind sa se
dezvolte si sa se adapteze unui standard de capital uman inovativ.

La inceputul secolului XX, in urma dezvoltarii rapide a societdtii americane, a aparut
nevoia unui personal profesionist, care sd aducd o mai mare responsabilitate si eficienta
organizationald. Astfel, principiile Noului Management Public au avut un impact considerabil
asupra practicilor de management al resurselor umane, implementand diverse instrumente, cum
ar fi: selectia, recrutarea, angajarea, evaluarea performantelor profesionale si remunerarea.

Statele Unite ale Americii este promotorul implementarii managementului performantei
in administratia publicd si se caracterizeaza prin practicarea nu doar a evaludrii performantei
individuale, ci si evaluarii performantelor colective si organizationale. Astfel, analizand
cronologic elaborarea politicilor de personal privind asigurarea performantei in sectorul public
federal (Tabelul A2.1), initial a fost eliminat favoritismul si introdus sistemul de merit in
promovarea functionarilor, iar ulterior a fost adoptatd politica de aplicare a sistemului de
apreciere a eficientei in agentiile publice [126]. Actualmente cadrul legislativ al SUA prevede ca
entitatile publice federale sd elaboreze anual planuri strategice si planuri de performanta, precum
si sd identifice functionarii, care ar ajuta la imbunatitirea performantei. In acelasi timp, este
conturatd importanta conectarii planului strategic si a obiectivelor planului anual de performanta,
precum si legatura dintre rezultatele organizationale si responsabilitatea individuala. Guvernul

SUA, prin Codul federal, a dezvoltat un cadru de capital uman (resurse umane), care cuprinde
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patru sisteme: a) planificarea strategica; b) managementul talentului; c) cultura performantei; d)
evaluarea. Toate aceste sisteme conduc ciclul de viatd al cadrului de capital uman, prin
planificare, implementare si evaluare, ce reprezintd etapele si masurile specifice pe care
organizatiile le utilizeaza pentru a-si urmari performantele In managementul capitalului uman
[159]. Biroul de Management al Personalului Guvernamental explica clar semnificatia,
standardele si rezultatele acestor sisteme. Astfel, managementul talentului este implementat
pentru a asigura ca organizatiile publice angajeaza/recruteaza oameni potriviti in pozitii potrivite
si la momentul potrivit. Acest sistem este concentrat pe ariile: de planificare a activitatii, prin
organizarea eficientd a institutiei, analizdnd si identificind lacunele privind competentele si
abilitatile personalului; de recrutare si mobilizare a personalului calificat; de dezvoltare a
angajatilor, implementand procese de dobandire si aplicare a noilor cunostinte si abilitati; de
dezvoltare a leadership-ului; de mentinere a personalului calificat, dezvoltand strategii de
pastrare a talentelor necesare pentru realizarea misiunii (fortd de munca motivata, aranjament de
lucru flexibil si atractiv); de managementul cunostintelor, identificand actiuni de Tmbunatétire a
indeplinirii obiectivelor [235]. Sistemul de evaluare este definit ca ,,sistem ce contribuie la
performanta agentiilor/entitatilor publice prin monitorizarea si evaluarea rezultatelor strategiilor,
politicilor, programelor si activitatilor sale”, ce ii sunt caracteristice standardele privind
asigurarea conformitatii cu principiile sistemului de merit, precum si identificarea,
implementarea si monitorizarea imbunatatirii procesului [145]. Sistemul de culturd a
performantei [213] este caracterizat ca ,,un sistem care angajeaza, dezvolta si inspird o forta de
munca diversa si performanta prin crearea, implementarea si mentinerea unor strategii eficiente
de management al performantei, a practicilor si a activitatilor care sprijina obiectivele misiunii”
si cuprinde elementele de: feedback permanent si in timp util, implicarea activa a angajatilor,
evidentierea studierii continua si responsabilitatea pentru rezultate. Standardele acestui sistem
solicitd agentiilor sa dispund de strategii si procese de promovare a culturii de angajare si
colaborare, de forta de munca performanta orientatd spre rezultat, precum si de un sistem de
management al performantei, care sd furnizeze un feedback regulat si sa coreleze performanta
individuala cu scopurile organizatiei.

Managementul performantei reprezintd transformarea obiectivelor in rezultate,
concentrandu-se nu doar pe angajati individuali, dar si in ansamblu pe organizatie. Un sistem de
management al performantei, bine dezvoltat, va creste eficienta organizationald prin sporirea
performantei individuale si crearea unei culturi orientate spre rezultat. Componentele
managementului performantei angajatilor, aflate ntr-o coeziune, formeaza un ciclu continuu de

planificare a activitatii, stabilind asteptarile si obiectivele; de monitorizare continua a
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progresului si performantei; de dezvoltare a capacitatii angajatului de a-si indeplini atributiile; de
evaluare periodica a performantelor intr-un mod rezumat si de recompensare a performantei
bune [215].

Legea privind performanta si rezultatele guvernului, adoptata in 1993 de cétre guvernul
federal, solicita tuturor organizatiilor federale sa se angajeze in gestionarea performantelor,
generand trei tipuri de date privind performanta: din anul 1997 - planuri strategice pe cinci ani,
inclusiv misiune si obiective pe termen lung; din 1999 — stabilirea obiectivelor anuale de
performanta; din 2000 — raportarea anuald a rezultatelor performantei [200], iar modificarile
ulterioare impune fiecare agentie publicd sa elaboreze un plan anual de performanta, care sa
acopere fiecare activitate din programul stabilit. Aceste planuri de performantd stabilesc
obiective reale, cuantificabile si masurabile; descriu resursele operationale necesare atingerii
obiectivelor si stabilesc indicatori de performanta, utilizati In masurarea fiecdrui program.
Planurile de performantd ale angajatilor cuprind elemente critice, elemente non-critice si
elemente suplimentare de performantd, care determind performanta asteptatd, precum si
standardele acestora de performantd. Elementele de performantd aratd angajatilor ce trebuie de
realizat, iar standardele subliniaza cat de bine trebuie sd-si realizeze obiectivele. Elementul critic
reprezintd un angajament atdt de important incat performanta acestui element evaluat cu
calificativul ,,inacceptabil” duce la aprecierea performantei generale a angajatului ca fiind
inacceptabild, ceea ce reprezintd temei in luarea deciziilor privind retrogradarea sau demiterea.
Cadrul normativ american prevede ca planul individual de performantd trebuie sd contina cel
putin un element critic, iar numarul maxim optimal al acestora, in opinia expertilor, variaza intre
trei si cinci elemente. Elementul non-critic este un aspect al performantei individuale, de grup si
organizationale utilizat pentru atribuirea unui nivel sumar de performantd, iar nereusita acestui
element nu poate rezuma performanta generald a angajatului ca fiind inacceptabila si, respectiv,
nu poate servi temei in luarea deciziilor privind retrogradarea sau demiterea. Un element poate fi
critic daca acesta are o mare importantd in activitate, necesitd foarte mult timp in realizarea
acestuia, sau dacd nerealizarea elementului critic are un impact mare asupra imaginii si activitatii
intregii organizatii. Fiecare element trebuie sa fie masurat cantitativ, calitativ, dupa oportunitate
si costul-eficacitate [109].

Atat guvernul federal, cat si fiecare agentie publica, conform reglementarilor, trebuie sa
elaboreze un plan strategic, care sa reliefeze misiunea, obiectivele si prioritatile. Misiunea
guvernului in gestionarea resurselor umane prevede elaborarea politicilor si prestarea serviciilor
publice pentru a obtine un serviciu public eficient, avand o abordare pe trei dimensiuni: 1)

stabilirea obiectivelor publice; 2) intilniri trimestriale de revizuire a performantelor bazate pe
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date concrete, cu conducerea agentiilor; 3) actualizari trimestriale publice privind performanta,
pe site-ul www.Performance.gov [124]. Performanta angajatilor si, respectiv, a organizatiei,
depinde foarte mult de conducétorul acesteia, care stabileste programul de performanta. Pentru a
spori abilitatile managerilor in elaborarea programului de performanta, se pune accentul pe
congtientizarea factorilor care contribuie la performanta, atat individuald, cat si organizationala.
Tn acest sens, Biroul de Management al Personalului Guvernamental vine cu un concept de
maximizare a performantei, exprimatd prin formula: Performanta=Capacitatea+Angajament.
Potrivit acestei ecuatii, managerii analizeaza detaliat factorii si subliniaza acele segmente slabe
din sfera sa de activitate, pentru a imbunatati performanta. Capacitatea de a realiza un obiectiv,
program sau plan de activitate presupune disponibilitatea competentelor, resurselor si
oportunitatilor, ceea ce ar insemna ca lipsa unuia din acesti factori duce la lipsa rezultatelor:
Capacitatea=Competente+Resurse+Oportunitati. La randul sau, angajamentul reprezinta
dorinta functionarului de a indeplini obiectivele de activitate si a depasi standardele de calitate,
cantitate si oportunitate, care, ulterior, va aduce o plus valoare organizatiei si rezultatelor
acesteia. Aceste angajamente includ: a) stabilirea obiectivelor clare care necesitd eforturi pentru
a le atinge; b) elucidarea viziunii cum se incadreaza in ,jimaginea de ansamblu” a misiunii
organizatiei si modul in care activitatea lor ajutd organizatia sd-si atingd obiectivele; c)
implicarea angajatilor In procesele de luare a deciziilor, care afecteazd modul in care se
realizeazd munca, precum si calitatea vietii profesionale; d) masurarea performantelor si a
rezultatelor prin utilizarea unor scale gradate credibile pe care angajatii le inteleg si le acceptd; e)
contributia angajatului pentru a dezvolta planurile de performantd ale angajatilor; f) crearea unui
climat de lucru unde angajatii se simt apreciati; g) recunoasterea si recompensarea, formala si
informald, a realizarilor angajatilor. Obtinerea si mentinerea angajamentului reprezinta cel mai
provocator factor al formulei de performanta. insa, practicand bunele tehnici de management al
performantei, supervizorii si managerii oferd modalitati si mijloace de Tmbunatdtire a acestui
angajament, care, ulterior, influenteaza capacitatea angajatilor de a-si indeplini performanta
[216].

Evaluarea performantelor angajatilor, fiind un instrument al managementului performantei,
se realizeazd 1n conformitate cu prevederile titlului 5 al Codului SUA [244]. Evaluarea
performantelor profesionale este un proces descentralizat, care ofera agentiilor publice federale
libertatea 1n alegerea propriului sistem/program de evaluare, functionarii fiind evaluati prin
metoda traditional ierarhica si metode de 360-grade (evaluarea din multe surse). Un program de
evaluare presupune o perioadd oficiald de evaluare, pentru care se elaboreazd un plan de

performantd, pe parcursul caruia se monitorizeaza performanta, iar, ulterior, se intocmeste o nota
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de inregistrare. Perioada de evaluare a performantei, in general, este de 12 luni. Astfel, evaluarea
se realizeaza anual, dar aceastd perioadd poate fi mai lungd in cazul cand misiunile si
responsabilitatile de lucru justifica eficienta performantei. Un program de evaluare prevede ca
fiecare angajat sa dispuna de un plan de performanta, bazat pe misiuni si responsabilitdti, primit
la inceputul perioadei de evaluare, in termen de 30 zile, si stabileste cate si care nivele de
performantd pot fi utilizate pentru a evalua elemente de performantd. Fiecare plan de
performantd trebuie sa cuprindd toate elementele (critice, non-critice si suplimentare), iar acel
plan, care utilizeaza doar noua nivele de apreciere, nu va include elemente non-critice de
performantd. Pentru un element critic de performantd se utilizeaza cel putin doud nivele de
apreciere ,,succes deplin” si ,,inacceptabil”. Performanta fiecarui element va fi evaluata in raport
cu standardele sale de performanta. Avand un caracter descentralizat, agentiile publice federale
pot stabili procedura proprie de evaluare a performantelor, prin care conducatorii agentiilor ofera
angajatilor evaluati o nota sau o fisa de Inregistrare, aplicand fie modelul cu cinci categorii de
scale de evaluare (,,remarcabil”, ,depaseste succesul”, ,succes deplin”, ,succes minim”,
»inacceptabil”), fie cu trei nivele (,,remarcabil”, ,,de succes” si ,,inacceptabil”), fie cu doua
nivele, care se utilizeaza doar pentru evaluarea elementelor critice (acceptabil si inacceptabil).
Aprecierea cu calificativul ,,remarcabil” presupune descrierea unui rezumat ce justifica
calificativul dat, iar evaluarea performantelor cu calificativul ,,inacceptabil” va fi revizuita si
aprobatd de un functionar de nivel superior. Pentru performanta ,,succes minim” si ,,inacceptabil”
sunt prevazute programe de asistentd in imbunatatirea performantelor [211].

Evaluarea performantelor profesionale ale angajatilor publici de nivel superior se
realizeaza de catre o comisie de evaluare, aplicand cateva nivele de apreciere: unu sau mai multe
nivele de succes, cel putin un nivel de satisfacator si un nivel de nesatisfacator [225].
Functionarul public de nivel superior evaluat nesatisfacator, de doud ori in decurs de cinci ani
consecutiv, sau evaluat satisfacator, de doua ori in decurs de trei ani consecutiv, este eliberat din
functie. Membrii comisiei de evaluare sunt numiti in functie astfel incat sa asigure coerenta,
stabilitatea si obiectivitatea evaluarii performantelor, iar notificarea numirii unei persoane ca
membru este publicata in registrul federal.

Rezultatul evaludrii performantelor profesionale joaca un rol semnificativ in luarea
deciziilor de motivare atat financiard, prin salarizarea in functie de performanta, cat si in
motivarea nefinanciara, oferind decernari si decoratiuni, precum si in determinarea necesitatilor
de dezvoltare profesionald a functionarilor. Astfel, reglementarile statului american prevad
premii financiare pentru o performanta la nivel de succes deplin cu o marime ce nu poate depasi

10% din rata anuald a salariului de baza a angajatului, insd pentru o performanta remarcabila,
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premiul depiseste 20% din rata anuali a salariului de bazi [212]. In scopul eficientizarii
activitatii functionarilor publici, politica de personal a SUA prevede si programe de instruire (1-3
zile pe an) [177].

Sporirea productivitatii angajatilor la locul de munca si, respectiv, cresterea performantei
organizationale este realizatd prin politica organizationald americana lucru-viata (work-life),
fiind instrumente critice de gestionare pentru comunitatea federald, menite sd mentind forta de
munca calificata. Principalele programe ale acestei politici, oferite angajatilor federali, includ
asigurarea sandtdtii, programele de asistenta pentru angajati, flexibilitatea la locul de munca si
munca la distanta [246]. Utilizarea instrumentului lucru-viata (work-life) reprezinta un echilibru
intre viata profesionald si cea de familie. Insa, acest instrument este aplicat doar in unele agentii,
fie cd nu existd aceastd posibilitate (ex. serviciul de relatii cu clientii), fie nu se doreste
implementarea acestei politici. Exista tot mai multe dovezi in economia americana ca echilibrul
dintre viata profesionald si cea de familie este din ce in ce mai important pentru angajatii
capabila sa satisfaca nevoile de resurse umane, persista necesitatea crearii unor pachete atractive
pentru viata profesionald, utilizand cultura organizationald lucru-viata (work-life) [136, p. 61-
73].

Politica de personal a SUA evidentiaza rolul esential al selectiei si angajarii in serviciul
public [233]. Astfel cd, pentru a accede intr-o functie publica, solicitantii sunt evaluati conform
competentelor necesare locului de muncd, bazandu-se pe criterii de referintd, cum ar fi: abilitati
interpersonale, lucru in echipa, elaborarea si luarea deciziilor, comunicarea orala, viziunea,
gandirea strategicd, intelepciunea politicd, responsabilitatea, flexibilitatea, managementul
financiar.

Planul Strategic 2018 — 2022 al Biroului de Management al Personalului, pe langa cele trei
obiective strategice, cuprinde si optimizarea performantei agentiilor, prin initiative de
imbunatatire a procesului de luare a deciziilor si a responsabilizarii, si anume eficientizarea
colabordrii, transparentei si comunicdrii. Totodatd, este concentratd atentia asupra imbunatatirii
instrumentelor manageriale de maximizare a performantei angajatilor si aplicarea mdasurilor
necesare n raport cu performantele slabe, oferindu-le managerilor suport prin indrumari, formari
si asistenta expertilor [245]. Urmadrind obiectivele sale strategice, a fost stabilita viziunea ca
guvernul federal al SUA sa devina un angajator model al secolului XXI cu misiunea de recrutare,
pastrare si onorare a unei forte de muncd de clasd mondiald, care sd serveasca in interesul
poporului american. Realizarea misiunii, prin obiective strategice este fundamentata de valorile:

serviciu, respect, integritate, diversitate, entuziasm, excelenta si inovatie [111].
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Statele Unite ale Americii a fundamentat o puternica culturd a performantei prin procese
eficiente de management al performantei, care sunt concepute pentru a promova luarea deciziilor
manageriale, pentru a masura progresul catre obiective specifice, in conformitate cu cadrul
legislativ. Procesul de evaluare a performantelor in SUA este unul inovativ, ce valorifica
potentialul uman si apreciazd competenta si eficacitatea acestuia, dispune de instrumente de
mentinere si motivare a personalului calificat, si asigurd o transparenta 1nalta a datelor privind
performanta, prin publicarea rapoartelor anuale de performanta.

Ultimele tendinte de modernizare a managementului resurselor umane in serviciul public
din SUA au drept scop sporirea eficacitatii organizationale si determinarii entitatilor publice
federale sa devina performante, focusand atentia pe obtinerea rezultatelor, centrarea pe cetateni si
planificarea fortei de munca. Guvernul SUA a intreprins reforme esentiale in dezvoltarea
procesului de evaluare a performantei, eliminind elementul birocratic, prin automatizarea acestui
proces. Sistemul automatizat de evaluare ,,SUA Performance”[195] permite entitatilor publice
desfasurarea intregului ciclu de evaluare a performantei in format electronic. Utilizarea ,,SUA
Performance” contribuie semnificativ la cresterea transparentei si responsabilitatii procesului de
management al performantei, corelarii dintre performanta individualda cu obiectivele
organizationale, optimizarii performantei organizationale si individuale, precum si
implementarea celor mai bune practici de gestionare a performantei derivate din cadrul legal si
normativ.

Performanta administrarii SUA a fost masuratd prin utilizarea indicelui de prosperitate
2020 [236]. Pentru a determina starea actualda de prosperitate si tendinta de schimbare fatd de
anul 2010 in intreaga lume, au fost aplicati 294 indicatori la nivel de tard, grupati in 66 de
elemente. Analiza indicatorilor, in general, plaseaza SUA pe locul 18 din 167 de state analizate.
In special, indicele eficacitatea guverndrii este apreciat inalt, ocupand locul 7 (in anul 2010
ocupa locul 16). Astfel, se remarcd Tmbunatitirea guvernarii, prin sporirea credibilitatii In
institutiile statului si asigurarea calitatii cadrului juridic. In rezultatul studiului, se observa
performante excelente in utilizarea eficientd a cheltuielilor publice, SUA ocupand locul 1 in
clasament.

Managementul performantei organizationale este focusat pe functionari, echipa, proces si
organizatie in ansamblu. Abordarea americand de asigurare a performantei organizationale
reglementeazd premierea angajatilor, care au obtinut cele mai bune rezultate. Programele de
premiere eficienta in performanta angajatilor si consolidarea unei culturi performante contribuie
la imbunatatirea eficacitatii organizationale si pastrarea personalului calificat. Biroul de

Management al Personalului serviciului public american, fiind institutia cheie de gestionare a
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capitalului uman in serviciul public federal [218], ofera suport considerabil in asigurarea
implementarii cu succes a managementului performantei.

Politica SUA de gestionare eficientd a capitalului uman ofera instrumente de valorificare
a potentialului angajatilor, pastrarea personalului calificat si motivarea acestora in obtinerea
rezultatelor. Ca rezultat, performanta individuald, intr-o legiturd reciproca cu performanta
organizationald, are un impact asupra procesului de administrare publicd americana.

Concluziondnd 1Tn baza materialului analizat, putem afirma ca managementul
performantei are un impact pozitiv asupra proceselor de guvernare in SUA. Standardele
riguroase de performanta, precum si alinierea obiectivelor individuale le cele organizationale,
creeaza conditii de prestare a serviciilor publice la nivelul asteptdrii cetdtenilor. Prin urmare,
calitatea si eficacitatea guverndrii este influentata direct de performanta functionarilor publici si
performanta organizationala.

Din experientele SUA privind managementul performantei, in opinia noastra, ar putea fi
aplicate in Republica Moldova urmatoarele practici: digitalizarea procedurii de evaluare a
performantei; obligativitatea publicarii rapoartelor anuale de performantd pe fiecare entitate
publica; reglementarea obligativitatii de initiere a procesului de evaluare n baza planului anual
de performanta atat la nivel individual, cat si organizational; includerea obiectivelor masurabile
in planul anual de performantd, ceea ce va permite estimarea impactului asupra proceselor de
administrare; elaborarea politicilor de motivare si mentinere a personalului calificat, prin
remunerare atractiva si angajament de lucru flexibil, aplicarea procedurii work-life; instruirea si
formarea supervizorilor, managerilor privind desfasurarea corectd si impartiald a procesului de
evaluare a performantelor; elaborarea unei platforme electronice de monitorizare a performantei
fiecarei entitdti publice, potrivit datelor de performantd ale angajatilor sai, cu publicarea

rapoartelor de performanta.

2.2. Metode de evaluare a performantelor functionarilor publici in statele Uniunii
Europene

Administratia publica este supusd unor provocdri de a corespunde noilor cerinte si
standarde in procesul continuu de dezvoltare politicd, economica, sociald si tehnologica.
Modernizarea si reorganizarea entitdtilor publice sunt componentele reformei administratiei
publice, care au fost initiate, la sfarsitul secolului XX, in toate statele lumii. Schimbadrile
realizate, pe parcursul ultimilor decenii, in serviciul public, au evoluat variat, de la o tara la alta,

in functie de sistemul de administrare, de structura serviciului public si de necesitatile
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particulare. Competentele si cunostintele personalului, motivatia, parghiile de selectie si
gestionare ale acestora reprezinta elementele esentiale pentru o administratie publica eficienta.

Drept consecintd a crizei economice globale de la mijlocul anilor 1970, in urmatoarele
doua decenii se constata tendinta de a introduce 1n practica de activitate a administratiei publice a
unor experiente pozitive, preluate din sectorul privat. Toate acestea aveau drept scop
eficientizarea sectorului public, iar functionarii publici trebuiau sd obtind mai multe rezultate si
de o calitate mai inalta. In scopul stimulirii dezvoltirii unui serviciu public mai profesionist si a
unei administratii publice orientatd spre satisfacerea intereselor cetdtenilor, a fost introdus
instrumentul de salarizare in functie de performanta. Printre primele tari care au implementat cel
mai bine diferite tipuri de planuri de salarizare in functie de performanta sunt Olanda si Marea
Britanie [13].

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

Tn era Noului Management Public, evaluarea performantei profesionale a functionarilor
publici este considerata a fi una din cele mai importante practici de resurse umane [231, p. 9-11],
ce asigurd o justificare in luarea deciziilor privind planificarea carierei, perfectionarea,
remunerarea, promovarea s.a., dar si una complexa, si o tehnica controversata privind motivarea
functionarilor publici.

Procesul de evaluare a performantelor este reglementat si introdus in toate statele membre
ale UE [231, p. 16-17], prin reglementari centrale, cum ar fi Legea Serviciului Public, completate
de alte norme unde sunt stabilite detaliile procedurale. Dintre aceste state, in Spania si in Belgia
evaluarea performantelor este reglementata prin decrete regale, iar in Danemarca, Finlanda,
Irlanda si Suedia cadrul legal privind evaluarea performantelor este inlocuit cu acorduri colective
dintre departamentul serviciului public si organizatiile sindicale.

Pentru realizarea prezentei teze de doctorat este de o importantd relevantd cunoasterea
varietdtii de practici din statele UE, pentru a extrage sugestii privind modul in care Republica
Moldova ar putea invata, prelua unele experiente in vederea consolidarii propriului serviciu
public, in special in ceea ce priveste impactul evaluarii performantelor functionarilor publici

asupra procesului de administrare.
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Experienta Austriei [160] privind evaluarea performantelor profesionale ale
functionarilor publici se caracterizeaza prin derularea anuala a unui interviu dintre functionarul
public si conducatorul sdu direct. Cadrul legal austriac evidentiaza caracterul obligatoriu al
procesului de evaluare a performantelor profesionale, pentru toti functionarii publici, avand un
impact mediu asupra procesului de luare a deciziilor privind avansarea in cariera, iar promovarea
functionarilor publici este determinata, preponderent, de experienta acumulata si, mai putin, de
evaluarea performantelor. Avand in vedere cd unul din scopul evaludrii performantei este
determinarea necesitatii in instruire, sunt stabilite 3 — 5 zile pe an de perfectionare profesionala a
functionarilor publici, pentru dezvoltarea potentialului si sporirii calificirii personale. In acelasi
timp este practicat si sistemul de salarizare in functie de performanta prin oferirea de premii
unice in mirime de 1% - 5% din salariul de bazi. In politica de personal austriaci este
reglementatd si procedura de recrutare a functionarilor publici, care descrie tratamentul
preferential al femeilor, in situatia Tn care pentru un post a aplicat si un barbat cu aceeasi
calificare si daca procentul de femei angajate, in cadrul organizatiei, este sub nivelul de 50%.
Totodata, este obligatoriu atat pentru sectorul privat, céat si public, sa angajeze o persoanda cu
dizabilitati la fiecare 25 angajati.

Evaluarea performantelor functionarilor publici, in Belgia [120, p. 15-17], stabileste
urmatoarele obiective organizationale, de grup si individuale: a) Tmbunatatirea activitatii
organizatiei, in intregime, si realizarea obiectivelor prin dezvoltarea competentelor personalului;
b) incurajarea personalului si cresterea motivatiei, printr-o implicare mai mare; c) stabilirea unui
canal de comunicare dintre manager si angajat.

Potrivit cadrului legislativ si normativ belgian, acest proces de evaluare se realizeaza
anual, prin metoda traditionala ierarhicd (de cétre conducatorul direct), precum si evaluarea de
catre conducatorul de nivel superior. Functionarii publici care au demonstrat o performanta
nesatisfacitoare, in decurs de trei ani, sunt eliberati din functie. In acelasi timp, este stabilita
conditia angajdrii in serviciul public cel putin 6 luni ca functionarii publici sd poatd fi evaluati.
Procesul de evaluare se desfasoard prin interviu dintre superiorul direct si angajat, iar rezultatele
evaludrii sunt insemnate intr-un raport, ce reprezinta un feedback al activitatii functionarului
public, avand, ulterior, o importantd semnificativd In avansarea in cariera, dar nu influenteaza
direct salarizarea. Politica privind dezvoltarea profesionala a functionarilor [161] include
instruirea functionarilor publici cu studii superioare universitare, cu o durata de 10 — 20 zile pe
parcursul anului. In mediu, functionarii publici beneficiaza de cursuri de instruire de 3 — 5 zile pe

an.
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Functionarii publici din Bulgaria [231, p. 30-59] anual sunt supusi procedurii de evaluare
a performantelor prin metoda traditionald ierarhicd si autoevaluare. Rezultatele evaluarii au o
importantd majora In promovare si determinarea necesitdtilor de dezvoltare profesionala.
Totodata, este practicat si instrumentul de motivare a functionarilor publici prin salarizarea n
functie de performanta, oferind premii in marime de 11% - 20% din salariul de baza, care
formeaza, de fapt, un nou salariu de bazi. Insi, din insuficienta resurselor bugetare, aceste
reglementari de salarizare in functie de performanta sunt periodic neglijate. Practica Bulgariei
prevede si procedura de contestare a rezultatelor evaluarii performantelor, aceasta fiind posibila
printr-o contestare catre conducatorul superior, caruia 1i raporteaza evaluatorul, iar rezultatul
contestarii reprezinta decizia finala.

Procedura de evaluare a performantelor profesionale ale functionarilor publici din Cipru
se desfasoara anual prin metoda traditional ierarhica si prin evaluarea de catre conducatorul de
nivel superior [133], utilizdnd trei scale de evaluare: remarcabil, bine si necesita imbunatatire.
Desi, evaluarea performantelor se efectueaza la finele anului, in serviciul cipriot se practica
monitorizarea performantei, ce se desfasoard la jumatate de an, prin discutii dintre angajat si
conducator asupra necesitdtilor de imbunatatire a performantei. Nu sunt subiecti ai evaludrii
performantelor secretarii de stat ai ministerelor, vice ministrii si secretarul consiliului
ministerelor. Rezultatul evaluarii performantelor are importantd doar in cresterea profesionala,
neinfluentdnd, in nici un fel, remunerarea, iar reglementarile legale nu ofera posibilitatea
contestirii evaluarii. In cazul unei performante slabe, nu existi reglementiri de luare a masurilor
sau de sanctionare.

Performanta profesionald a functionarilor publici din Croatia se evalueazd odata in an de
catre conducatorul direct. Procedura de evaluare a performantei include procesul de planificare,
monitorizare si evaluare si nu se aplicd functionarilor publici care sunt angajati in functie mai
putin de 6 luni. Rezultatul evaluarii are un impact semnificativ asupra promovarii si dezvoltarii
profesionale, fard a influenta remunerarea muncii. Contestarea rezultatelor evaludrii poate fi
realizata printr-o adresare cdtre o structura superioara independentd. Functionarii publici pot fi
promovati treptat, dar si in mod automat. Promovarea in mod automat se aplica acelor
functionari care au realizat conditiile prescrise si dacd: a) au obtinut timp de un an cele mai
remarcabile performante sau doi ani consecutiv nivelul de performantd este unul foarte inalt, sau
trei ani consecutiv au obtinut performante inalte; b) pe parcursul a sase ani de la promovare sau
angajare initiald, cel putin o data, au inregistrat performante bune. Dezvoltarea profesionala este
cu titlu de recomandare, iar institutia abilitatd cu acest drept este Scoala Nationalda de

Administratie Publica [231].
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Procesul de evaluare a performantei in Danemarca [162] este obligatoriu pentru toti
functionarii publici si se desfasoara cel putin o datd in an. Cadrul normativ prevede o
descentralizare in libertatea de alegere atat a termenului, a metodei, cat si a calificativelor de
evaluare a performantei, care pot varia de la o organizatie la alta. Evaluarea performantei are o
importantd considerabild in dezvoltarea carierei, precum si in remunerare, prin aplicarea
salarizarii in functie de performantd sub forma de premii unice. Perioada de instruire a
functionarilor publici, in mediu, este de 5 — 7 zile, desi si pe acest segment existd o
descentralizare.

In Estonia [163] evaluarea performantelor se realizeaza anual, aplicindu-se metoda
traditionala, pentru functionarii publici de executie si pentru managerii de linie, iar pentru top-
manageri se aplica metoda 360 grade, fara stabilirea calificativelor de evaluare. Rezultatul
evaluarii are o insemnatate moderatd in promovare si remunerare, dar permite si eliberarea din
functie (pentru o subperformanta). Motivarea financiara a functionarilor publici se manifesta prin
salarizarea in functie de performantd, prin cresteri salariale in marime de pana la 10% din
salariul de baza. Functionarii publici pot beneficia de instruire anuala de 3 — 5 zile.

Practica Finlandei [164] privind evaluarea performantelor profesionale ale functionarilor
publici este caracterizata de o descentralizare, oferind libertatea de alegere atat a termenului, a
metodei, cat si a calificativelor de evaluare a performantei. Totodata, evaluarea se desfasoara
anual, prin metoda traditionald, metoda 360 grade si autoevaluarca. Rezultatele evaluarii
performantelor au un impact asupra dezvoltarii profesionale si remunerarii, prin cresteri salariale
(premii pana la 10% din salariul de baza). Rezultatele nesatisfacatoare ale evaludrii conduc spre
descresteri salariale, aplicarea sanctiunilor disciplinare si eliberarea din functie. Dezvoltarea
profesionald decurge prin instruirea anuala a functionarilor, timp de 3 — 5 zile.

Serviciul public francez supune normelor legale procedura de evaluare a performantelor
profesionale. Anual, conducdtorul direct evalueaza functionarii publici de executie printr-un
interviu si raport final, iar managerii de top si directorii generali sunt evaluati, o data la sase luni,
prin metoda 360-grade [231, p.24,30]. Functionarii publici sunt evaluati potrivit obiectivelor si
contributiei individuale la realizarea scopurilor echipei, cauzelor organizationale, competentei si
conduitei. Rezultatele evaluarii performantelor sunt utilizate in procesul de luare a deciziilor
privind promovarea si remunerarea. Programul anual de instruire a functionarilor este, in mediu,
de 3 — 5 zile. Sistemul francez de evaluare a performantelor utilizeaza salarizarea in functie de
performanta, prin cresteri salariale in marime de 21% - 50% [165].

Particularitatile germane evidentiaza elementul eterogen al procesului de evaluare a

performantei profesionale a functionarilor publici, care se realizeazd odata in trei ani, prin
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metoda traditionala ierarhica si evaluarea de catre conducatorul de nivel superior [231, p. 23,
30], iar rezultatul evaluarii are o importantd inaltd in cresterea profesionala si in remunerare,
utilizdnd salarizarea in functie de performantad prin premii unice In marime de 6% - 10%.
Performanta, calificarea educationald si experienta profesionald reprezintd elementele-cheie n
determinarea salariului de baza, avand si o influentd in decizia de promovare. Functionarii
publici germani sunt instruiti anual timp de 1 — 3 zile [166].

Serviciul public grec desfasoara, anual, procedura de evaluare a performantelor, utilizand
metoda managementului prin obiective si metoda 360-grade, iar rezultatul evaludrii are un rol
important in promovarea functionarilor si aplicarii sanctiunilor disciplinare pentru neindeplinirea
atributiilor de serviciu, identificand necesitatile in dezvoltarea profesionala. Reglementarile nu
prevad salarizarea in functie de performanta, ceea ce denotd cd functionarii publici nu sunt
motivati financiar, insd pot beneficia de programe de instruire profesionald, in mediu de 3 — 5
zile pe an. Totodata, sunt prevazute programe de instruire de doud saptamani pentru functionarii
publici debutanti, cu exceptia absolventilor Scolii Nationale de Administrare Publici [167]. Tn
prevederile normative privind evaluarea performantelor, pe langad performanta individuala, este
specificata si performanta colectiva, precum si atestarea competentelor evaluatorilor. In acelasi
timp, este prevazutd si procedura de contestare a rezultatelor evaludrii, prin adresare catre o
comisie speciala de evaluare a performantelor [231, p. 46, 47].

Sistemul managementului performantei din Irlanda pune accentul pe merit si promovari,
prin cresteri profesionale. Evaluarea performantelor profesionale se desfasoara anual, aplicandu-
se metoda managementului prin obiective, metoda de autoevaluare si metoda traditionald
terarhica. Cadrul normativ accentueaza importanta feedback-ului, care se realizeazd prin trei
interviuri formale: in procesul de stabilire a obiectivelor individuale, revizuirea intermediara si
revizuirea anuala a performantelor, fiind recomandatd oferirea continud a feedback-ului.
Transparenta procedurii de evaluare a performantelor profesionale se efectueaza prin publicarea
informatiei in fiecare an, fiind asiguratd de o platforma electronicd on-line e-PMDS (e-
Performance Management and Development System). Sistemul de evaluare a performantei este
supus atestarii, printr-un studiu si control anual. O abordare caracteristicd sistemului de
management al performantei din Irlanda prezintd politica de gestionare a subperformantei in
serviciul public. Tn situatiile de lipsi a progreselor in atingerea standardelor necesare in
realizarea sarcinilor de catre functionarii publici, este aplicat un plan de actiuni de sporire a
performantei [120, p. 19, 20]. Evaluarea performantei profesionale are un rol progresiv in
cresterea profesionald si o importantd medie in remunerare, prin salarizarea in functie de

performanta, oferind premii unice in marime de pana la 10%. Factorii de o importanta-cheie n
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determinarea salariului de baza reprezinta calificarea educationald si experienta profesionald
[168].

In Italia, evaluarea performantelor profesionale ale functionarilor publici se desfasoara
anual prin metoda managementului prin obiective si metoda traditionala ierarhica, avand un rol
semnificativ in remunerare si o importantd medie in promovare (in cazul unei performante bune),
iar in cazul aprecierii unei performante negative, doi ani consecutiv, urmeaza destituirea din
functie. Motivarea financiara a functionarilor publici se manifesta prin salarizarea in functie de
performanta, CU premii unice in marime de 20% din salariul de baza. Programele de dezvoltare
profesionald prevad instruirea de 7 — 10 zile pe an [169]. Cadrul legislativ italian stabileste o
stransa corelare dintre performanta individuald si cea organizationald, incluzand evaluarea
performantei individuale intr-un cadru mai larg de apreciere a performantei organizationale. in
acest sens, organizatiile publice sunt obligate sd elaboreze un plan de performantd pentru o
perioada de trei ani, stabilind obiective strategice care sa fie transpuse in obiective individuale,
de grup si manageriale. In scopul asigurdrii unei implementiri corecte a procesului de
management al performantei, un rol important il are Comisia Independentd de Evaluare a
Performantei, compusd din experti externi, inclusi in lista publica a Departamentului de
Administratie Publici. In acelasi timp, este asiguratid transparenta procesului de evaluare,
obligdnd entitatile sa publice, pe paginile-web, informatia privind sistemul de evaluare a
performantei, evaluarile performantelor actuale si recompensele pentru performanta [120, p. 22-
24] .

Experienta Letoniei [120, p. 24, 26] privind procesul de evaluare a performantelor
profesionale este caracterizata de evaluarea anuald, pentru functionarii publici de executie, prin
metoda managementului prin obiective, metoda traditionala ierarhicd, autoevaluarea si in unele
organizatii se practicd metoda 360 grade, si evaluarea bienald pentru functionarii publici de
conducere de nivel superior, care sunt evaluati de catre conducatorul direct si o comisie externa,
compusd din cinci membri aprobati de Guvern. Rezultatul evaludrii performantelor are o
importanta in luarea deciziilor privind promovarea si motivarea financiara, care se manifesta prin
oferirea de premii, in conformitate cu resursele financiare disponibile organizatiei, insa, deseori,
aceste premii sunt substituite cu oferirea zilelor de odihna. In situatia unei evaluiri
nesatisfacatoare, se organizeaza, in decurs de trei — sase luni, procedura de reevaluare, si daca
larasi a fost primit calificativul nesatisfacator, atunci functionarul public este eliberat din functie.
Existd o platforma electronica utilizatd pentru evaluarea performantelor functionarilor publici —

NEVIS.
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In Lituania [231, p. 58-59] cadrul legislativ prevede realizarea anuali a evaludrii
performantelor profesionale, utilizand autoevaluarea si metoda traditionald ierarhica desfasurate
in doua etape. La prima etapa, conduciatorul direct organizeaza interviul cu functionarul public,
subliniind punctele slabe si reusitele, iar ulterior completeaza un raport de evaluare. In situatia
evaluarii satisfacatoare sau nesatisfacatoare, urmeaza desfasurarea evaluarii de catre o comisie
creatd de seful entitatii pe o perioada de doi ani, compusa din cinci membri (functionari publici si
un reprezentat al organizatiei sindicale, daca existd in entitate). Functionarul public evaluat
nesatisfacator, doi ani consecutiv, poate fi eliberat din serviciu. Insi, in situatia in care
functionarul public a demonstrat o buna performanta, lui i se propune alegerea unei optiuni:
acordarea calificarilor (clasa I, II si III) atribuindu-i-se un premiu la salariu (15%, 30% si
respectiv 50%); promovarea intr-o functie superioara, ceea se semnifica cresterea salariului de
bazd; acordarea unui premiu unic potrivit gradului de calificare. Totodata, poate fi subliniat
faptul ca Lituania isi motiveaza functionarii publici, prin salarizarea in functie de performanta cu
o recompensa de 76% - 100% din salariul de baza.

Procesul de evaluare a performantelor functionarilor publici in Luxemburg [231] a fost
introdus in anul 2015. Prevederile normative stabilesc ca functionarii publici sa fie evaluati de
douad — trei ori pe parcursul carierei, prin metoda traditionala ierarhica, iar in cazul unei evaludri
negative a performantei sunt aplicate sanctiuni disciplinare. Functionarii publici au posibilitatea
de contestare a rezultatelor evaluarii prin procedura administrativa. Datele evaluarii au o
influentd in luarea deciziilor in promovarea, dezvoltarea profesionala si in destituirea din functia
publica. Nu existd un sistem de motivare financiara si nici instrumentul de feedback.

In Malta [231, p. 16,59] este reglementat procesul de evaluare a performantelor pentru
managerii de nivelul mediu si superior, insd acesta nu este implementat regulat, existand
flexibilitatea alegerii si depinde de reglementarile interne ale administratiei. Cadrul normativ
prevede ca evaluarea sd se desfdsoare de doud ori pe an (semestrial), prin metoda traditionala
ierarhica. Rezultatul evaludrii performantelor influenteaza procesul de luare a deciziilor privind
promovarea, dezvoltarea profesionala si remunerarea, aplicand salarizarea in functie de
performanta, prin premii in mirime de 11% - 20% din salariul de baza. In acelasi timp, sunt
prevazute masuri de sanctionare, In cazul unei performante nesatisfacatoare.

In Olanda [170], se efectueazi evaluarea performantelor profesionale ale functionarilor
publici, cel putin o data in an, dar, de regula, semestrial, practicandu-se metoda traditionala
ierarhica, prin care conducatorul direct, In urma unui interviu, noteaza functionarii cu scale de
evaluare. Datele evaludrii au o influentd majord in determinarea necesitdtii de dezvoltare

profesionald, precum si in motivarea financiara, aplicand salarizarea in functie de performanta
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sub forma premiilor unice in marime de pana la 10% din salariul de baza. Factorii importanti
care determind promovarea in toate treptele ierarhice reprezintd calificarea, experienta
profesionala si evaluarea performantei.

Sistemul de evaluare a performantelor functionarilor publici din Polonia [120, p. 26-28]
este reglementat detaliat in legi si instructiuni. Evaluarea se efectueazd bienal, aplicandu-se
metoda traditionald ierarhici. In cazul in care functionarii sunt evaluati cu cele mai Tnalte
calificative de evaluare, conducatorul direct poate solicita cresterea gradului de calificare, iar
dacd aceste rezultate sunt mentionate pentru doud evaludri consecutive, aceastd crestere este
oferitai Tn mod implicit. Pentru evaluarile de performantd nesatisficdtoare sunt prevazute
masurile: de reevaluare dupa sase luni; de eliberare din functie, daca functionarul a fost evaluat
negativ de trei ori Tn decurs de patru cicluri de evaluare (8 ani), sau a fost evaluat negativ pentru
doud evaluari consecutive. Rezultatul evaludrii joaca un rol determinant in luarea deciziilor
privind promovarea si mai putin in remunerarea muncii (nu existd salarizare in functie de
performanta) [171].

Practica Portugaliei [120, p. 16, 28-31] este definita prin sistemul centralizat de evaluare
a performantelor, ce diferentiaza evaluarea functionarilor publici de conducere si evaluarea
functionarilor publici de executie, existand, de asemenea, si al treilea nivel de evaluare, la nivel
organizational, si anume performanta serviciilor publice. Perioada de evaluare difera de pozitia
in functia ocupata: a) top-managerii - o data in an, prin monitorizare si o data la cinci ani, pentru
confirmarea in functie; b) managerii de linie — o data in an, prin monitorizare si o data la trei ani,
pentru confirmarea in functie; ¢) functionarii de executie - bienal, de catre conducatorul direct,.
Functionarii publici evaluati cu cel mai Tnalt calificativ doua cicluri consecutiv sunt eligibili sa
beneficieze: de stagiu Tntr-o organizatie publica autohtona sau din alta tard; de stagiu intr-0
organizatie non-profit sau o corporatie publici si de instruire. Insi, pentru o performanti
inadecvata, se elaboreazd un plan de dezvoltare a performantei. Transparenta privind evaluarea
performantei este asigurata prin publicarea rezultatelor, de catre DGAEP (Directia Generala de
Administratie s1 Serviciu Public), si existenta unei platforme electronice.

Procedura de evaluare a performantelor profesionale, in Republica Ceha [172], se
realizeaza anual, prin metoda traditionald ierarhica si metoda de 360-grade (pentru unele
organizatii). Rezultatul evaludrii are un rol foarte important in motivarea financiard a
functionarilor publici, prin acordarea premiilor unice si cresteri salariale permanente, Tn marime
de pana la 100%, precum si In determinarea necesitatii de dezvoltare profesionald. Instruirea

functionarilor publici se efectueaza, in mediu, 10 — 15 zile pe an, insd, functionarii publici recent

82



recrutati in serviciul public beneficiaza de un program de instruire de trei luni, apoi trec la a doua
etapd de instruire diferentiatd ce dureaza doudsprezece luni.

Procedura de evaluare a performantelor functionarilor publici din Romania [38] este
implementata incepand cu anul 2001. Evaluarea performantelor se realizeaza anual, prin metoda
managementului prin obiective, de catre conducatorul direct, In baza criteriilor de performanta,
stabilite de Agentia Nationald a Functionarilor Publici. In cazul unei evaluiri nesatisficatoare,
functionarul public nu poate fi avansat in carierd, iar dacd aceste rezultate se mentin doi ani
consecutiv, 1 se propune o functie inferioard si daca nu accepta, functionarul este eliberat din
functie. Rezultatul evaluarii confera functionarilor publici dreptul la avansare in grad si in clasa,
precum si in recompense morale si financiare. Este reglementata si procedura de contestare, prin
adresarea catre conducatorul superior al entitatii si in caz de dezacord cu raspunsul contestatiel,
functionarul public se adreseaza in instanta de contencios administrativ.

Adoptand o noua Lege a serviciului public, in februarie 2017, Slovacia [231] reintroduce
instrumentul de evaluare a performantelor functionarilor publici, de la 1 iunie 2017, devenind
unul obligatoriu. Nu se aplicd procedura de evaluare a performantelor functionarilor publici
incadrati 1n serviciul public mai putin de sase luni. Potrivit cadrului legislativ este prevazuta
desfasurarea anuala a evaludrii, utilizdnd autoevaluareca si metoda traditionala ierarhica.
Rezultatele evaluarii au un rol important in luarea deciziilor privind identificarea necesitatilor in
dezvoltarea profesionald, privind remunerarea muncii (cresteri salariale pentru o performanta
bund), precum si atitudini in cazul unei performante nesatisfacatoare, prin descresteri salariale si
chiar eliberarea din functia publica. Motivarea financiara a functionarilor publici include
instrumentul de salarizare in functie de performanta, oferind un premiu salarial in marime de
76% - 100% din salariul de baza.

Tn Slovenia [173] evaluarea performantelor se realizeazi anual, folosindu-se metoda
traditionald ierarhica, prin care conducatorul direct prezintd rezultatele in raportul final de
evaluare. Rezultatul evaludrii are un impact semnificativ asupra ludrii deciziilor in vederea
cresterii profesionale §i remunerdrii, in cazul unei performante pozitive, iar in cazul unei estimari
nesatisfacatoare sunt practicate amenzile compensatoare. Instrumentul de motivare financiara a
functionarilor publici reprezinta salarizarea in functie de performanta, aplicindu—se premii In
miarime de 21% — 50% din salariul de bazi. In acelasi timp, in scopul imbunatitirii calitatii
evaludrii performantelor, sunt prevazute reglementari de instruire a evaluatorului, din momentul
ce intrd intr-o functie publicd manageriala.

Sistemul de evaluare a performantelor functionarilor publici din Spania a fost

implementat in 2015, prin modificarea Legii statutului de baza al angajatilor publici, care
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stabileste prevederile generale ale procesului de evaluare a performantelor si oferd entitatilor
publice autonomie in implementarea acestuia. Totodata, a fost elaborat un manual-ghid ce
contine instructiuni de implementare a sistemului de evaluare, insa foarte putine organizatii au
incercat sa le aplice. Fiecare organizatie determina care este impactul evaluarii performantelor
asupra promovarii, dezvoltarii profesionale si premiilor. Reglementarile prevad ca evaluarea sa
se desfasoare anual, de catre conducatorul direct, in baza obiectivelor individuale sau de grup”
[120, p. 31-32]. Rezultatul evaluarii are o importantd moderata asupra promovarii i remunerarii.
Pentru o performanta buna si foarte buna este prevazuta salarizarea in functie de performanta,
care se aplicd sub forma premiilor unice in marime de 6% - 10% din salariul de baza. Politica de
instruire a personalului din serviciul public prevede ca o mare parte a functionarilor publici,
inainte de a fi angajati in serviciul public, sa beneficieze de formare continud in domeniu.
Programul de instruire, Tn mediu, poate dura de la 5 — 10 zile pe an sau intre o luna si zece luni
[174].

Evaluarea performantelor profesionale in Suedia [175] se desfasoara anual, practicandu-
se metoda traditionala ierarhica, iar in unele entitdti se aplicd metoda 360 grade. Rezultatul
evaluarii este foarte important in promovarea si remunerarea functionarilor publici, care se
realizeaza prin salarizare in functie de performanta, revizuindu-se platile anuale cu 3% - 5% de
crestere a acestora. Functionarii publici beneficiaza de programe de instruire, in mediu, de 7 — 10
zile pe an. Sistemul de management al dezvoltarii profesionale include, obligatoriu, program de
instruire a evaluatorilor, in momentul accederii in functie publici manageriala. In scopul sporirii
responsabilitatii de evaluare a performantelor, sunt prevazute doud mecanisme: a) atestarea
aptitudinilor evaluatorului; b) evaluarea eficientei intregului proces de apreciere a performantelor
functionarilor publici.

Procesul de evaluare a performantelor profesionale in sectorul public din Ungaria [176]
se desfagoard semestrial, practicind metoda traditionald ierarhicd, prin care conducatorul direct,
in urma interviului, prezintd raportul de evaluare. Evaluarea performantelor influenteaza
procesul de luare a deciziilor Tn promovarea si remunerarea functionarilor publici. Instrumentul
de motivare financiard a functionarilor publici reprezintd salarizarea in functie de performanta,
prin cresteri salariale de pana la 50% din salariul de bazd. Cadrul normativ privind evaluarea
performantelor include mecanisme de responsabilizare prin evaluarile permanente ale rapoartelor
de performanta si aprecierea eficientei intregului proces de evaluare.

Desi in iunie 2016, prin referendum, cetitenii Regatului Unit al Marii Britanii si al
Irlandei de Nord au decis iesirea tarii lor din Uniunea Europeana, care din 31.01.2020 nu mai

este un stat membru al UE, in vederea asigurarii unui tablou privind practicile de evaluare a

84



performantelor functionarilor publici la nivelul ariei geografice europene, considerdm valoroasa
experienta din Regatul Unit al Marii Britanii si al Irlandei de Nord. Astfel, managementul
performantei in sectorul public din Regatul Unit al Marii Britanii si al Irlandei de Nord este bine
dezvoltat, avand o vastd experienta in acest sens. Sistemul de evaluare a performantei este
divizat in unul centralizat pentru functionarii publici de conducere si descentralizat pentru
functionarii publici de executie. Evaluarea performantelor se desfisoara anual de catre
conducatorul direct, in baza metodologiei de management prin obiective, practicand si metoda
360 grade. In acelasi timp, functionarii publici sunt evaluati semestrial, avand drept scop de
verificare si revizuire a obiectivelor individuale, iar in caz de necesitate, obiectivele individuale
pot fi modificate. Rezultatele evaluarii semestriale sunt inregistrate intr-un raport de evaluare,
fara aplicarea calificarilor, dar are o influentd la evaluarea anuald. Rezultatul evaluarii anuale a
performantelor joaca un rol important In promovare si remunerare, existdnd sistemul de
salarizare in functie de performantd, prin care se acorda premii unice si cresteri salariale
permanente. Instructiunile privind evaluarea performantelor accentueazd importanta oferirii
feedback-ului, care se realizeaza in procesul de planificare a performantei, in derularea
interviului si a evaludrii performantei, astfel construind o legatura stransd si o comunicare
deschisa intre evaluator si evaluat. Transparenta evaludrii este asigurata prin publicarea anuala a
raportului privind distribuirea premiilor [214].

Evaluarea performantelor profesionale ale functionarilor publici se realizeaza in baza
unor standarde si criterii de evaluare stabilite atat la nivel central, cat si la nivel organizational,
precum si in baza unor acorduri colective. Statele precum: Bulgaria, Croatia, Cipru, Franta,
Grecia, Lituania, Luxemburg, Olanda, Polonia, Portugalia, Republica Ceha, Romania, Slovacia
si Slovenia stabilesc centralizat standardele si criteriile de evaluare. Determinarea criteriilor de
evaluare la nivel organizational se practica in Estonia, Finlanda, Italia si Spania. Metoda
combinatd de stabilire a criteriilor, atat la nivel local, cat si organizational, se aplicd in Belgia,
Germania, Letonia, Malta si Suedia. Insi, Danemarca si Irlanda isi reglementeaza procesul de
evaluare 1n baza standardelor stabilite si prevazute de conventia colectiva centrala, ce permite
diversificare la nivel local [231, p. 35].

Un rol important in desfasurarea corectd si echitabila a procesului de evaluare a
performantei profesionale a functionarilor publici o are transparenta, care asigurd o examinare
detaliatd a sistemului de evaluare a performantelor, a implementdrii acestuia, precum si a
deciziilor de evaluare a performantelor.

In acest sens, in scopul asigurarii unei evaluari corecte si echitabile, sunt practicate

diverse instrumente de responsabilizare, cum ar fi: atestarea evaluatorilor privind aptitudinile de
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evaluare a performantelor (Finlanda, Grecia, Croatia si Suedia); argumentarea calificarilor
acordate, cand conducdtorul direct, in procesul interviului, trebuie sd argumenteze calificativul
notat (Bulgaria, Croatia, Finlanda, Grecia, Germania, Letonia si Portugalia); evaluarea regulata a
raportului de performantd (Italia, Ungaria, Malta, Olanda, Portugalia si Slovenia); aprecierea
eficientei a intregului proces de evaluare a performantelor (Belgia, Franta, Grecia, Italia,
Ungaria, Portugalia si Suedia) [231, p.46].

Gestionarea performantei presupune monitorizarea si studierea continud in vederea
optimizarii si eficientizdrii, obtinerii unei calitati inalte a activitatilor desfasurate, distribuirii
bunelor practici. Aceasta poate fi realizatd prin raportarea performantei obtinute in relatie cu
obiectivele si indicatorii stabiliti, ce se efectueaza anual, trimestrial si/sau lunar, si oferad
oportunitatea unui dialog deschis, prin explicatii, intre manager si angajat.

Generalizdnd rezultatele studiului comparat al procesului de evaluare a performantelor
profesionale ale functionarilor publici din tarile membre ale UE, au fost identificate
componentele eterogene si cele omogene ale evaluarii performantelor, care sunt prezentate in
Anexa 3. Analiza comparatd constatd ca procesul de evaluare a performantelor profesionale ale
functionarilor publici se practicad in toate statele membre ale UE, insd, diferda perioada de
evaluare, care se realizeaza: semestrial (Irlanda, Malta, Olanda,Ungaria), anual (Austria, Belgia,
Bulgaria, Cipru, Croatia, Danemarca, Estonia, Finlanda, Franta, Grecia, Italia, Letonia, Lituania,
Republica Ceha, Romania, Slovacia, Slovenia, Spania, Suedia), anual si semestrial (Regatul Unit
al Marii Britanii si al Irlandei de Nord), bienal (Polonia si Portugalia), o data in trei ani
(Germania), de 3 ori pe parcursul intregii activititi (Luxemburg). Metoda de evaluare aplicata in
toate statele (cu exceptia Greciei, unde se practicd metoda de 360 grade) este cea traditionalad
ierarhica, adicd conducétorul direct, in urma interviului, noteaza calificativul in fisa de evaluare.
In acelasi timp, pe langa metoda traditionala ierarhici sunt aplicate si alte metode, precum:
autoevaluarea - ca proces de initiere a evaluarii propriu-zise (Bulgaria, Finlanda, Irlanda,
Letonia, Lituania, Regatul Unit al Marii Britanii si al Irlandei de Nord, Portugalia, Spania si
Ungaria), evaluarea de catre conducatorul de nivel superior (Belgia, Cipru, Franta, Germania), si
metoda de 360 grade (Estonia, Regatul Unit al Marii Britanii si al Irlandei de Nord, Olanda).
Evident, evaluarea performantelor are impact asupra procesului de luare a deciziilor privind
promovarea si/sau motivarea financiard a functionarilor publici. In tirile cu un sistem public
bazat pe pozitie, rezultatul evaludrii are un rol semnificativ in deciziile privind remunerarea
functionarilor, aplicind instrumentul de salarizare in functie de performantd, care prevede

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

Performanta functionarilor publici depinde, in mare masurda, de nivelul de pregétire
profesionald a acestora, iar politica statelor privind dezvoltarea profesionalda a functionarilor
publici variaza, prin instruirea acestora de la 1 - 3 zile (Germania) pana la 10 — 15 zile
(Republica Ceha). Unele state acordd o importantd majora integrarii functionarilor publici
debutanti, oferind programe de instruire de 7 zile (Germania), 14 zile (Grecia) si 3 — 12 luni
(Republica Ceha). Realizarea unei evaluari corecte depinde, in mare parte, de competenta
evaluatorului. Astfel, in unele tari membre ale UE este reglementata obligativitatea de instruire a
evaluatorilor (Grecia, Irlanda, Malta, Portugalia, Slovacia, Slovenia, Spania, Suedia, Olanda si
Ungaria).

In scopul diminurii si elimindrii unui proces defectuos de evaluare a performantelor,
unele state vin cu o abordare deosebitd si importantd, implementand mecanismele de
responsabilitate, ce asigura transparenta Intregului proces de evaluare. Alte masuri de asigurare a
transparentei evaluarii performantelor, practicate de unele tari (Irlanda, Italia, Portugalia, Regatul
Unit al Marii Britanii g1 al Irlandei de Nord) reprezintd publicarea informatiei privind
performantele actuale si recompensele pe platforme electronice si/sau paginile web ale
autoritatilor publice.

Pentru a intelege evolutia si tendinta globala complexa, si a compara tarile intr-un mod
semnificativ si gestionabil, apelam la accesul datelor interactive al indicatorilor mondiali de
guvernanta. Toti acesti indicatori ofera date privind calitatea guvernarii in evolutie pentru fiecare
tarda. Din cei sase indicatori ai competitivitatii globale, eficacitatea guvernarii, calitatea
procesului de reglementare, statul de drept si controlul coruptiei sunt relevanti pentru cercetarea
datd. Evaludrile cuantificate statistic, in baza cercetarilor cantitative si calitative sau a estimdrilor
mixte, derivate dintr-o serie de surse acumulate pot dezvalui pozitia statelor pentru fiecare
indicator Tn parte (Tabelul A4.1.). Danemarca (99,4%) si Finlanda (98,56%) inregistreaza cea
mai naltd pondere a calititii guverndrii. Deducand din analizele comparate, constatdm cd in
Danemarca si Finlanda procesul de evaluare a performantei functionarilor publici este complet
descentralizat, fiind aplicatda metoda de evaluare traditional ierarhicd, autoevaluarea si metoda
360 grade. Toate statele UE, unde indicatorul eficacitatea guvernarii este mai inalt de 90%,
aplicd remunerarea functionarilor publici in functie de performanta.

Analiza comparativa a indicatorilor calitatii de guvernare, plaseaza Republica Moldova
cu cele mai joase valori in comparatie cu statele UE, precum eficacitatea guvernarii - 37,98%,

calitatea procesului de reglementare - 55,57%, statul de drept - 40,87%, controlul coruptiei -
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29,81%. Republica Moldova inscrie o ratd medie de 96 % a functionarilor publici evaluati cu
calificativul ,,foarte bine” si ,bine” pentru performanta obtinuta [79], ceea ce insemna ca
obiectivele subdiviziunii si ulterior a entitatii publice sunt realizate eficient si cu un nivel inalt de
performanta. Aceste date vin in disonantd cu indicatorii calitatii de guvernare a Republicii
Moldova. Pe de o parte, evaluarea inaltd a performantei functionarilor publici ar trebui sa
determine un impact pozitiv asupra proceselor de administrare. Pe de alta parte, indicatorii socio-
economici ce caracterizeaza conditiile de trai ale populatiei si nivelul de dezvoltare a
localitatilor, gradul redus al increderii cetatenilor fata de institutiile publice nu ne conduce spre o
concluzie pozitiva. Prin urmare, nu putem afirma ca evaluarea performantelor functionarilor
publici are impact pozitiv asupra procesului de administrare.

In acest context, raportind practica tarilor UE la Republica Moldova, considerim
oportuna implementarea in experienta autohtona a metodei de 360 grade (metoda multisurse)
privind evaluarea performantelor functionarilor publici de conducere, ce presupune evaluarea
activitatii managerilor nu doar de catre conducatorul direct, ci si de catre subalterni, colegi, si
autoevaluarea. Totodata, recomandam preluarea bunelor practici de aplicare a mecanismelor de
responsabilizare, care, prin modificarea cadrului normativ, sa cuprinda prevederi: de analiza si
control anual privind desfasurarea intregului proces de evaluare (corectitudinea stabilirii
obiectivelor individuale, a indicatorilor de performanta si atribuirii calificativelor); de includere a
obligativitatii atestdrii evaluatorilor privind aptitudinile de evaluare a performantelor; de
asigurare a transparentei, prin formarea unei platforme electronice si plasarea informatiilor pe
aceasta platforma, si/sau publicarea informatiilor pe paginile-web ale autoritatilor publice. O alta
experienta aplicabild tarii noastre ar fi evaluarea organizationald, prin racordarea performantei
individuale cu cea organizationala, elaborénd planuri strategice/anuale de performanta pe fiecare

entitate publica.

2.3. Experienta Lituaniei in procesul de evaluare a performantelor functionarilor publici

Aderarea la UE reprezinta dezideratul primordial al Republicii Moldova si premisa
dezvoltarii unui stat democratic, in conformitate cu standardele si principiile europene.
Implementarea strategiei de integrare europeand presupune stabilirea unui sistem administrativ
eficient, transparent si participativ. Prin urmare, studierea practicii Lituaniei deriva din evolutia
istorica similard tarii noastre, ca stat ex-sovietic, precum si din experienta acumulata in parcursul

aderarii la UE si deja 1n calitate de stat membru al comunitétii europene.

88



Potrivit Bertelsmann Transformation Index [152], unul dintre cele mai citate surse in
estimarea guvernarii, Tarile Baltice, Tn acest clasament, ocupa primele locuri, respectiv Estonia
(rangul 1 cu valoarea de 7,46 ), Lituania (rangul 6 cu valoarea de 7,21) si Letonia ( rangul 8 cu
valoarea de 7,00). Republica Moldova din 2006 pana in 2020 inregistreazd o imbunatitire cu
1.62 puncte a scorului performantei guverndrii. Din esantionul de 137 de state, ocupa rangul 69
cu o valoare de 4,89, ceea ce o plaseaza la nivel global in categoria de state cu indicele moderat
de guvernanta. Respectiv, studiul de caz explorativ asupra experientei Lituaniei in procesul de
evaluare a performantei functionarilor publici il consideram justificat, iar argumentele aduse vor
contribui la solutionarea problemei de cercetare.

Sistemul modern de administratie publicd in Lituania a fost initiat in anul 1995, odata cu
instituirea Ministerului Reformei Administratiei Publice si Autoritatilor Locale si adoptarea
Legii privind functionarii publici. Preocuparile Lituaniei pentru dezvoltarea managementului
public, orientat spre performantd, in corespundere cu principiile si standardele europene, au fost
reflectate prin redactarea noii Legi a serviciului public [191], adoptata in anul 1999 (cu
modificarile din 2002), creand o baza legala de gestionare a functiei publice, urmare a conditiilor
inaintate de Comisia Europeand [204], prin avizul sau la cererea de aderare a Lituaniei la UE.
Aspectele principale ale acestor conditii prevedeau depolitizarea serviciului public si crearea
unui sistem bazat pe merit, ca rezultat, avand un impact asupra administratiei publice, prin
crearea unui corp profesionist de functionari publici, si asupra diminuarii nivelului de politizare a
functiilor de la 23,5% la 18,1%.

In contextul aspiratiilor de aderare la UE si amplificarii unui sistem integrat de planificare
si bugetare, Lituania introduce Tn anul 2000 managementul performantei la nivelul central de
guvernare, cu toate componentele sale: planificare strategicd, monitorizare si evaluare.
Managementul performantei, axat pe eficientd si eficacitate, transparentd si optimizarea
procesului de luare a deciziilor in sistemul bugetar, a contribuit la consolidarea factorilor
determinanti in procesul de reformd a administratiei publice, si la aderarea Lituaniei la UE si
ONU. Potrivit raportului Bancii Mondiale [194], Lituania a atins partial standardul de gestionare
a resurselor umane, stabilit de OCDE si SIGMA, situatie cauzata de trei factori importanti:
insuficienta resurselor umane si financiare, precum si lipsa motivatiei de a obtine performante,
insa fortificarea reformelor administrative au avut continuitate, aliniindu-se criteriilor spatiului
european [107]. Astfel, optimizarea managementului entitatilor de stat a fost realizata prin
redefinirea in 2009 [184] a sistemului de putere executiva, orientat spre modernizarea si
imbunatatirea performantei entitdtilor publice, stabilind clar rolul si competentele acestora in

elaborarea si implementarea politicilor. Reforma administrativa, in vederea dezvoltarii
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procesului de monitorizare a performantei si a responsabilitatii administrative, a fost urmata de
implementarea proiectului Remedierea managementului bazat pe rezultate (2009-2012), si
aprobarea Noului concept al serviciului public (2010). In scopul dezvoltarii si modernizarii
administratiei publice, au fost stabilite obiectivele generale de creare a unui sistem de
administratie publicd transparent, eficient si orientat catre rezultat, consolidarea capacitatii de
gandire strategica 1n entitdtile publice, furnizarea serviciilor publice de inaltd calitate si
fortificarea guvernarii participative, reflectate in Strategiile de dezvoltare a administratiei publice
2004 — 2010 si 2012 — 2020.

Dezvoltarea bunei guverndri si prestarea serviciilor publice eficiente reprezinta
obiectivele Programului de imbundatatire a guvernarii publice 2012-2020 [203]. Ulterior,
acestea se regasesc in prioritatile strategiei nationale ,,Lituania 2030 [194], care traseaza trei
prioritati - cheie: Societate inteligentd, Economie inteligentd si Guvernare inteligenta.
Guvernarea inteligentd presupune promovarea culturii de performanta si eficientd in luarea
deciziilor, in scopul satisfacerii cerintelor cetdtenilor, avand la baza principiile cooperarii si
consensului, problemele publice fiind abordate atat prin eforturi individuale, cat si prin eforturi
comune. Prin urmare, autoritdtile publice competente si bazate pe performantd vor dispune de
capacitatile necesare pentru dezvoltarea si punerea in aplicare a strategiilor, iar informatiile
privind performanta fiind utilizate nu numai pentru raportare, ci si pentru Tmbunatatirea periodica
a activitatilor. Factorii primordiali ai guverndrii responsabile reprezinta calitatea serviciilor
publice furnizate, ce in consecintd sporeste nivelul de credibilitate publicd a organizatiilor
guvernamentale. Strategia ,,Lituania 2030” reliefeazd necesitatea schimbarii stringente a
serviciului public lituanian, care este axat mai mult pe procese operationale si reglementarea lor
legala, decat pe dezvoltarea abilitdtilor manageriale si de leadership in cadrul corpului de
functionari.

Crearea Biroului national de audit, ulterior reorganizat intr-o institutie subordonata
Parlamentului, a contribuit semnificativ la imbundtatirea gestionarii finantelor publice si
performantei in sistemul public, avind sarcina examindrii independente a activitatilor
autoritatilor publice, In conditii de eficienta, eficacitate si economicitate.

Dezvoltarea managementului resurselor umane n serviciul public lituanian, nu include
aplicarea unui model de management al calitatii [207]. Fapt ce a determinat formarea unui sistem
bazat pe standarde de competente generale, manageriale si speciale. Politicile adoptate, Tn acest
sens, presupun respectarea principiului guvernarii inclusive, implicand consultarea cu societatea

civila. Responsabilitatea implementarii cu succes a managementului performantei este atribuita
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managerilor si angajatilor organizatiilor, prin stabilirea sarcinilor si monitorizarea performanteit,
reiesind din planul anual national.

Evaluarea performantei, planificarea strategica, managementul prin obiective si rezultate
sunt cele mai larg raspandite instrumente ale managementului performantei, aplicate in tarile
Europei Centrale si de Est, la nivelul central de administrare [157].

Sistemul de management al resurselor umane in serviciul public este constituit din
angajati (profesori, medici, politisti s.a.) si functionari publici. Functionarii publici sunt divizati
in: functionari publici de carierd, functionari publici de conducere, functionari publici de post
(functionar care inlocuieste un functionar public de carierd, care temporar nu-si poate indeplini
atributiile), functionari publici de incredere politica (persoanele angajate doar pentru perioada
exercitarii mandatului politicianului/functionarului cu demnitate publica). Functiile publice se
impart in 20 categorii (a 20-a categorie fiind cea mai inalta) si pe trei niveluri: nivelul A, care
necesita studii universitare superioare, nivelul B — cuprinde necesitatea studiilor universitare
superioare si studiilor secundare finalizate pana in anul 1995, nivelul C este caracterizat de
necesitatea studiilor medii si calificari profesionale adecvate. Functionarii publici sunt angajati in
conformitate cu Legea serviciului public, respectdndu-se cerintele principale de: reputatie
ireprosabild, detinerea cetdteniei si vorbirea fluentd a limbii lituaniene. Gestionarea functiei
publice se afla in responsabilitatea Ministerului de Interne si Departamentului serviciului public
din cadrul guvernului. Politicile de personal, in vederea angajarii, concedierii si promovarii, sunt
descentralizate, totodatd, acestea reprezentd un model mixt de angajare a functionarilor [205].
Prin urmare, persoana, care intentioneaza sa ocupe o functie publica de cariera, trebuie sa treaca
doud etape de selectie: prima etapa este realizatd centralizat si reprezintd un test general de
aptitudini (in forma scrisd), iar etapa a doua reprezinta o competitie sub forma unui interviu sau a
unei sarcini practice desfasurata in cadrul autoritatii publice, la care se accede la functia publica.
Decizia finald, privind candidatul potrivit la functia vacanta, apartine comisiei de evaluare.
Accederea la o functie publicd este posibild si fard organizarea unui concurs, doar pentru
functionarii publici angajati si evaluati de cdtre comisia de evaluare.

Eficientizarea sistemului de administratie publica a fost realizata, implementandu-se Noul
Management Public si accentuandu-se importanta obtinerii performantei, prin aplicarea noului
sistem de evaluare a performantei profesionale a functionarilor publici.

Performanta individuald este evaluatd in baza criteriilor si indicatorilor stabiliti, ce
reprezinti componentele principale ale evaludrii. In ansamblu, componentele evalurii
performantei, fixate de statele membre ale UE, sunt: rezultatele obtinute, conduita, punctele

forte, punctele slabe, cunostintele Tn domeniul activitatii, competentele, progresul obtinut,
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perceperea greselilor din evaluarea anterioard, necesitatea de dezvoltare, obiectivele pentru
viitor, monitorizarea indeplinirii obiectivelor stabilite, recomandiri pentru imbunatatirea
performantei.

Modelul lituanian de evaluare a performantei cuprinde doar trei componente: rezultatele
obtinute, monitorizarea indeplinirii obiectivelor stabilite si recomanddri de imbunatatire a
performantei. Procesul de evaluare a performantei profesionale este reglementat de Legea
serviciului public si se desfasoara anual, aplicindu-se metoda autoevaluarii si cea traditionala
(evaluarea de catre conducatorul direct al functionarului public), fiind utilizate trei calificative de
evaluare: ,.excelent”, ,bine”, ,nesatisfacator”. Nu sunt supusi evaludrii functionarii publici de
incredere politica. Este aplicatd si evaluarea extraordinard a performantei profesionale, la
solicitarea functionarului public de a fi promovat in functie sau de a 1 se oferi gradul de calificare
trei sau superior celui detinut, la propunerea conducatorului direct sau la decizia conducatorului
autoritatii publice, 1n situatii de banuire a subiectivismului evaluarii. Evaluarea extraordinara se
realizeaza nu mai devreme de 6 luni de la ultima evaluare ordinard a performantei. Functionarii
publici care au demonstrat performante bune doi ani consecutiv, sunt evaluati doar la solicitarea
acestora, iar functionarii evaluati, de cétre superiorul direct, cu calificativul ,excelent” si
,hesatisfacator” sunt evaluati repetat de catre comisia de evaluare, infiintatd de catre
conducatorul entitatii publice.

Managerii entitatilor publice, functionarii publici din categoria 18 — 20, auditorii interni si
membrii comisiei de evaluare sunt evaluati de catre comisia de evaluare din cadrul
Departamentului de gestionare a serviciului public, constituitd din reprezentanti ai diferitor
entitati publice. Managerul administratier publice municipale si adjunctul sau, membrii
comisiilor de evaluare din cadrul acestor entitati sunt evaluati de catre comisia de evaluare,
creatd de catre consiliul municipal. Comisia de evaluare este formatd din 5 — 7 functionari
publici si reprezentatul sindicatului, daci exista in cadrul entitatii, pe un termen de 2 ani. Tn cazul
in care comisia de evaluare atribuie calificativul de evaluare ,.excelent”, functionarul public
poate opta pentru una din propuneri: promovarea intr-o functie publicd superioard, atribuirea
clasei de calificare III sau a unei clase superioare celei existente, iar in cazul ca nu sunt functii
disponibile spre promovare si functionarul detine cea mai inalta clasa de calificare (I), acestuia 1
se propune oferirea unui bonus de platd la salariu. Functionarilor publici evaluati de catre
comisie cu calificativul ,,nesatisfacator” li se recomandd una din doud optiuni: imbunatatirea
calificarii profesionale sau se diminueaza clasa de calificare detinutd, iar obtinerea performantei
nesatisfacatoare doi ani consecutiv este urmata de demisia functionarului public. Recomandarile

comisiei de evaluare sunt obligatorii pentru angajatori, in procesul de luare a deciziilor.
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Implementarea cu succes a evaluarii performantelor profesionale, in scopul obtinerii unui
impact pozitiv, este influentata de doi factori esentiali: abilitatea si capacitatea evaluatorilor,
precum si locul prioritar al procesului de evaluare a performantei in cadrul organizatiei. Eficienta
instruirii evaluatorilor se reflecta in calitatea evaludrii desfasurate. Prin urmare, Lituania, aldturi
de alte 8 state membre ale UE [231] (Bulgaria, Cipru, Estonia, Franta, Germania, Italia,
Norvegia, Roménia), nu impune obligativitatea instruirii evaluatorilor. Dezvoltarea
competentelor profesionale ale functionarilor publici este prevazuta de cadrul legal. Instruirile
sunt furnizate functionarilor publici debutanti, obligatoriu in primul an de activitate si
functionarilor publici din categoriile de functii 18 — 20, la solicitarea functionarului sau a
autoritatii, unde acesta este promovat, absolvind, in decurs de doi ani de la numirea lor in
functie, programul de formare continud, aprobat pentru aceste categorii de functionari. Instruirea
functionarilor publici este finantatd din fondurile bugetului de stat si municipale. Prin urmare,
autoritatile lituaniene asigura gestionarea eficientd a cheltuielilor publice, obligdnd functionarii,
care au beneficiat de cursuri de formare profesionald ce depasesc trei luni, s compenseze
cheltuielile, in cazul demiterii acestuia din autoritate (din propria initiativa la mai putin de un an
de la instruire sau in rezultatul aplicarii penalitatilor disciplinare).

Politica de remunerare a functionarilor publici prevede trei componente: salariul de baza,
bonusul si platile suplimentare. Salariul de bazad este determinat de salariul minim stabilit, in
fiecare an, de catre guvern, inmultit la coeficientul corespunzator categoriei functiei detinute.
Bonusurile sunt achitate pentru vechimea de munca in serviciul public (3% pentru fiecare trei ani
st nu depaseste 30% din salariul de baza), pentru clasa de calificare al functionarului public
(clasa a Ill-a — 15%, Il — 30% si a I-a — 50% din salariul de baza), pentru rangul oficial si pentru
gradul diplomatic. Pentru activitatea desfasuratd in zilele de odihnd, de sarbatori, de noapte
si/sau in conditii nocive, functionarii publici beneficiazd de plati suplimentare, ce cumulativ nu
depisesc 60% din salariul de bazi. Indeplinirea ireprosabila a atributiilor de serviciu este
stimulatd prin oferirea notelor de confirmare in functii, premii, distinctii de stat, cadouri
personale, toate fiind Inscrise in dosarul personal al functionarului. Sistemul lituanian de
remunerare a functionarilor publici este corelat cu evaluarea performantelor. Salarizarea in
functie de performanta se efectueaza prin conferirea, cresterea sau diminuarea claselor de
calificare, ca parte componenta a salariului lunar.

Evaluarea performantelor profesionale constituie suportul informational in procesul
decizional al managementului resurselor umane (promovare, retrogradare, necesitatea dezvoltarii

profesionale) si in motivarea financiara a functionarilor publici. Prin urmare, corectitudinea luarii
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deciziilor depinde, iIn mare parte, de standardele si criteriile de performanta stabilite, iar
experienta Lituaniei denota stabilirea centralizata a acestora.

Realitatea implementarii managementului performantei in sectorul public si a impactului
evaluarii performantei profesionale ale functionarilor publici este reflectata in diverse studii
analitice si empirice, realizate de Nakrosis V. [203, 204, 205], Kaselis M. [180]. si Druskiene A.
[139]. Rezultatele cercetarilor exprima pozitia functionarilor publici si a demnitarilor vis-a-vis de
procesul de evaluare a performantelor. Functionarii publici accentueaza faptul cd corelarea
evaluarii performantelor profesionale cu sistemul de platd bazat pe performanta ar putea creste
motivatia si eficienta activitdtii functionarilor, Insa aceste scopuri nu pot fi realizate din cauza
subiectivismului evaluarii si a neclaritatii obiectivelor, criteriilor si indicatorilor de performanta
stabiliti. Instrumentele motivationale de sporire a performantelor sunt caracterizate atat de
factorii morali, cat si de cei financiari, manifestandu-se prin satisfactia locului de munca, crearea
conditiilor adecvate de munca, climat psihologic bun, stimulente financiare, evaluare obiectiva si
transparentd a performantelor. Desi procesul de evaluare a performantei profesionale este
caracterizat a fi unul formal cu o transparentd si obiectivitate scazutd, acest proces are un rol
important in dezvoltarea competentelor profesionale si promovarea in cariera profesionala, cu
impact asupra calitatii indeplinirii sarcinilor de serviciu. Functionarii demnitari subliniaza
importanta managementului performantei bazat pe rezultat si indeplinirea sarcinilor. Considera
ca evaluarea rezultatelor trebuie axatd nu pe performanta individuald ci pe cea colectiva,
exprimandu-si, totodata, ingrijorarea de situatia existenta privind creare artificiala a indicatorilor
de performanta.

Problema performantei in administratia publica din Lituania a fost elucidata in tezele de
doctor ale cercetatorilor Gudelis D., Kaselis M. si altii. Gudelis D. [155] a accentuat rolul
esential al informatiilor despre performantd si modul de utilizare a acestora, intentionand sa
creeze un model de masurare a performantei pentru municipalitatile lituaniene. A dezvoltat si
propus un mijloc de evaluare a sistemului de masurare a performantei, bazat pe patru criterii: 1)
managementul schimbarii, 2) adoptarea si implementarea masuratorilor de performantd, 3)
utilizarea informatiilor privind masurarea performantei, 4) identificarea disfunctionalitatilor de
masurare a performantei si strategii de eliminare ale acestora. Rezultatele cercetarilor releva
neajunsuri majore a cadrului legal, subliniind lipsa claritdtii procesului de raportare privind
realizarea obiectivelor stabilite, lipsa modului de utilizare a informatiilor de masurare a
performantei si prevederi normative vagi de masurare calitativd a performantei. Totodata, au fost
identificate discrepante dintre sistemele municipale cu criteriile modelului de masurare a

performantei, caracterizate de lipsa obiectivelor si indicatorilor de performantd in planurile
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strategice de dezvoltare si raportarea formald nu asigurd furnizarea informatiilor calitative
(economicitate, eficacitate, eficientd).

Tn teza sa de doctor Kaselis M. [181] a abordat subiectul performantei in administratia
publica centrald lituaniana. A determinat care este influenta interesului politic si culturii
administrative in utilizarea managementului performantei. Astfel, atentia politica asupra utilizarii
managementului performantei in administratia publica este limitatd, iar parlamentarii nu
manifestd interes de a utiliza informatiile privind performantele prezentate in rapoartele oficiale
in scopul gestionarii eficiente a procesului bugetar. Actualul mediu administrativ restrictioneaza
utilizarea managementului performantei, care este orientat preponderent spre executarea corecta
a procedurilor-sarcini, neincurajand creativitatea functionarilor publici, si deciziile
administrative bazate mai mult pe acordul colectiv, omit criteriile de eficacitate si logica
rezultatelor. O atentie sporita este acordata intocmirii si prezentarii rapoartelor de performanta,
fiind pus accentul pe forma si nu pe continut. Prin urmare, informatiile prezentate in rapoarte nu
reflecta evaluari analitice, ci doar descrierea proceselor fard interpretarea rezultatelor obtinute si
a obiectivelor neatinse. Aceste deficiente sunt generate de abilitatile insuficiente ale angajatilor
in lucrul cu datele de performanta, Tntdmpindnd obstacole in explicarea si interpretarea
semnificatiei indicatorilor de performantd. Functionarii publici au tendinta utilizarii informatiilor
de performanta, mai mult, pentru contabilitate si mai putin pentru Imbunatatirea managementului
intern si a proceselor organizationale.

In contextul reformei administratiei publice, problema asigurarii serviciului public cu
personal calificat este influentatd si de politica statului in sporirea atractivitatii functiei publice,

oferind oportunitdti de dezvoltare in cariera profesionald. Preocuparea rolului functionarului

ege

accedere ntr-o functie publica, barierele existente in dezvoltarea carierei si aprecierea nivelului
de dezvoltare a carierei in serviciul public lituanian. Rezultatele cercetarii reflectd existenta
deficientelor in fortificarea serviciului public prin politici de dezvoltare a carierei de functionar
public, situatie conditionata de politizarea functiilor publice si impedimentele intdmpinate, cum
ar fi oportunitdti reduse de dezvoltare a carierei 1n serviciul public si ponderea sporitd de
neincredere 1n respectarea principiului meritocratiei in procesul de angajare si promovare.
Deficiente in aplicarea principiilor de administrare publica eficienta reiese din studiile
empirice [125], apreciindu-se serviciul public lituanian ca fiind unul lipsit de atractivitate pentru
recrutarea tinerilor profesionisti, iar functionarii publici avind o reputatie scizuti. In acelasi

timp, se accentueazd lipsa corelarii performantei cu planul strategic, iar datele privind
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performantele obtinute nu sunt utilizate in elaborarea deciziilor interioare de bugetare, ci,
preponderent, pentru raportarea externa.

Sistemul de management al performantei in serviciul public lituanian a fost examinat de
catre Rimkute E., Kirstukaite I., Siugzdiniene J. [226], care analizeaza elementele principale:
evaluarea performantelor, institutionalizarea si utilizarea informatiei privind performanta.
Autorii remarca initiative de Tmbunatatire a administratiei publice, prin implementarea, in
perioada anilor 2009 — 2012 a managementului orientat catre rezultate, care, fiind un sistem
complex, se impunea necesitatea elaborarii politicilor, ca fiecare instrument al sistemului sa fie
utilizat corespunzator, iar, ca rezultat, guvernul lituanian a reusit integrarea acestora in ciclul
politicilor publice. Desi au fost initiate schimbari majore in sistemul de management al
performantei, prin institutionalizarea informatiei despre performanta, aceste date nu sunt utilizate
in scopul optimizarii performantei. O cercetare calitativa privind administrarea publica locala in
tarile UE cu elucidarea bunelor practici, in acest sens, a fost realizatd de catre Fondul Social
European (FSE) in colaborare cu Ministerul de Dezvoltare si Investitii din Grecia [230]. Tn
cadrul studiului a fost reflectatd importanta semnificativa a contributiei FSE si a programelor de
cofinantare Tn implementarea reformelor. Tn cadrul acestui raport de cercetare, bunele practici in
administrarea publicd locala din Lituania sunt prezentate prin implementarea reformei privind
Noul Management Public, accentudndu-se tendinta colaborarii autoritatilor publice locale cu
ONG-urile, aplicandu-se indicatori de performanta, prezentandu-se rezultate de administrare si
buget, credndu-se serviciul de ghiseu unic s.a. Eficientizarea administratiei publice locale a fost
realizatd prin remedierea managementului resurselor umane si consolidarea capacitdtii
administrative, imbundtdtind competentele angajatilor.

Un studiu [201] privind noile reforme realizate prin combinarea dintre politica, politici
administrative si planificare strategica releva efectele acestora asupra performantelor politice si
organizationale. Tn anul 2017, in contextul constrangerilor fiscale impuse de acordul fiscal al UE,
Lituania a adoptat un plan in vederea restructurarii sistemului de planificare strategica si
formuldrii bugetului, ce vizeaza sporirea orientdrii spre rezultate si asigurarea durabilitatii
financiare. Prin urmare, initiativele de reformd in gestionarea eficienta a prioritatilor
guvernamentale sau strategice sunt mai pasibile de a avea succes in conditiile asigurarii alinierii
sistemelor de planificare strategica cu agendele politice, ceea ce a contribuit la Tmbunatatirea
procesului de planificare, insa, cu impact scdzut asupra performantelor.

Studiul de caz explorativ ne permite sa concluziondm céd europenizarea a adus un aport
elocvent in reforma administratiei publice din Lituania. Experienta Lituaniei, Tn gestionarea

managementului performantei in serviciul public si a procesului de evaluare a performantei
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profesionale a functionarilor publici, reliefeazd bunele practici de eficientizare a administratiei
publice si sporirea mediului competitiv al serviciului public. Din studiile analizate remarcam
aspectele distincte ale modelului lituanian de evaluare a performantelor fata de cel al Republicii
Moldova. Sistemul de management al performantei include mecanisme de control si de sporire a
responsabilitatii desfasurarii obiective a evaluarii, prin crearea comisiilor de evaluare, incepand
cu procesul de recrutare a personalului si finalizind cu evaluarea performantei acestora. Insa,
evaluarea performantei individuale a functionarilor lituanieni nu include aprecierea competentei,
fiind una dintre criteriile principale ale performantei, utilizate In majoritatea statelor dezvoltate
ale UE, dar si in Republica Moldova. Rezultatele evaluarii performantei au drept scop
identificarea necesitatilor de imbunatatire a performantei, prin instruiri, motivarea financiara si
promovarea/retrogradarea in functie. Motivarea financiard este corelatd direct cu nivelul
profesional al functionarului, atribuindu-i-se clase de calificare, ce au impact semnificativ asupra
marimii salariului, ca parte componentad a acestuia. Astfel, putem afirma ca Lituania dispune de
un sistem de salarizare in functie de performantd, depunand efort de a se alinia calitétii
guvernarii statelor membre ale UE.

Examinand parcursul european al Lituaniei si raportand experienta acesteia la Republica
Moldova, consideram oportun de a prelua practicile inovative si a le adapta realitatii autohtone.
In special, remarcidm intreprinderea masurilor de eficientizare a administratiei publice locale prin
fortificarea colaborarii autoritatilor publice cu ONG-urile, raportarea rezultatelor obtinute in baza
indicatorilor de performanta si prestarea serviciilor publice prin ,,ghiseul unic”. Evidentiem, de
asemenea, $i experienta de motivare financiara a functionarilor publici. Politica de salarizare este
corelatd cu rezultatele evaludrii performantelor individuale, conferind clase de calificare, care
contribuie la cresterea/diminuarea platilor salariale cu 15 % si 20%.

Pentru a contribui la cresterea culturii administrative autoritatile lituaniene au intreprins
actiuni de depolitizare a serviciului public si edificarea unui sistem bazat pe merit. In acelasi
context, au fost realizate reforme de restructurare a sistemului de planificare strategica, orientata
spre rezultate si asigurarea durabilitatii financiare. In scopul dezvoltirii administratiei publice,
prin eficientizarea procesului de monitorizare a performantei si a responsabilitatii administrative,
au fost stabilite obiective generale de consolidare a capacitatii de gandire strategica si fortificarii
guvernarii participative.

2.4. Practica statelor Parteneriatului Estic in evaluarea performantelor functionarilor
publici

in scopul consolidarii relatiilor de vecinatate, Uniunea Europeand, in anul 2009,

introduce o noua dimensiune, cea a Parteneriatului Estic din care fac parte sase tari: Armenia,
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Azerbaidjan, Republica Belarus, Georgia, Republica Moldova si Ucraina. Astfel, in iunie 2008,
Consiliul European a solicitat Comisiei sa initieze o propunere privind un Parteneriat Estic cu
scopul de a sprijini cooperarea regionald. O necesitate pentru UE reprezinta fundamentarea
cadrului unic de politici fata de tarile care au devenit noua vecindtate din partea de est a UE [60].
Prin urmare, statul de drept, democratia §i prosperitatea acestor tari reprezintd, cu precadere,
interesele primordiale ale UE. Insa, un stat democratic nu poate fi infiintat fird o administratie
publica responsabila atat la nivel central, ct si la nivel local. In acest scop, un rol fundamental
are reforma administratiei publice in consolidarea structurilor si organizatiilor democratice, in
cresterea transparentei si responsabilitatii, precum si in sporirea eficientei si eficacitatii. Factorul
principal in eficientizarea administratiei publice si prestarea serviciilor publice calitative
reprezintd resursa umana bine calificatd. Dezvoltarea managementului resurselor umane in
administratia publicd impune necesitatea includerii n serviciul public a dimensiunii
managementului performantei. Evaluarea performantelor profesionale ale functionarilor publici
este instrumentul prin care pot fi motivati functionarii publici profesionisti si, totodata,
subliniazd necesitatea instruirii unor functionari publici, in sporirea competentelor sale
profesionale.

Reforma administratiei publice in domeniul dezvoltarii managementului resurselor
umane, in tarile Parteneriatului Estic, cuprinde si instrumentul de evaluare a performantelor
profesionale ale functionarilor publici.

Procesul de evaluare a performantelor functionarilor publici, in Armenia, se realizeaza
simultan cu procesul de atestare a functionarilor publici. Potrivit Legii serviciului public din anul
2001, atestarea functionarilor publici este una obligatorie si se efectueaza o datd in trei ani, de
catre conducdtorul direct, in doud etape: a) documentara si b) testare in forma scrisd sau la
computer si interviul. Cel putin 1/3 din functionarii publici sunt testati, in fiecare an, daca detin
functia data timp de mai putin de trei ani, cu exceptia celor care au solicitat o astfel de intentie.
Procedura de atestare prevede cd functionarii publici, supusi atestdrii, trebuie sa fie informati in
termen de cel mult o luna pana in momentul desfasurarii atestarii, iar cu doud saptdmani pana la
atestare, conducdtorul direct 1i transmite functionarului public descrierea privind rezultatul
activitatii acestuia si a calitdtilor personale. Totodata, este posibild, la decizia conducatorului
direct, desfasurarea unei atestari ,,extraordinare”, care poate fi realizatd doar dupa un an de la
ultima atestare obligatorie. Functionarii publici de nivel superior sunt atestati de catre o Comisie
de atestare, iar rezultatul atestarii releva doar conformitatea sau nonconformitatea cu functia
ocupata. Scopul atestdrii constd in compatibilitatea cunostintelor profesionale ale functionarilor

publici cu abilitatile de lucru ale acestora [128]. Guvernul Armeniei, Tn 2011, decide asupra
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revizuirii procedurii de atestare a functionarilor publici si implementarea sistemului de evaluare
a performantelor si plata in baza performantelor. Reglementarile finale privind evaluarea
performantelor functionarilor publici au intrat in vigoare in anul 2017, care potrivit acestora, se
desfasoara semestrial, de catre conducatorul direct, cu scopul aprecierii rezultatului muncii si a
calitatii sarcinilor Indeplinite [223]. Raportul de performanta contine informatii privind calitatile
personale si performanta activitatii functionarului public [187]. Rezultatul evaluarii nu are un
impact in promovarea profesionala a functionarului public sau identificarea necesitatii in
instruirea profesionald a acestora, ci doar pentru atribuirea bonusurilor la salariul functionarilor.
Insa, un functionar public nu poate beneficia de bonus sau chiar poate fi suspendati pe un an,
cresterea salariald, daca rezultatul evaluarii performantei acestuia, pentru ultimele doud semestre,
a fost mai mic de 75%, potrivit indicatorilor stabiliti de Guvern [210, p. 41]. In scopul stimularii,
motivarii si dezvoltarii abilitatilor profesionale ale functionarilor publici, cadrul normativ din
Armenia prevede instruirea acestora, cel putin o datd la trei ani, iar pentru o performanta
excelenta sunt insemnate cateva tipuri de stimulente: o notd de recunostintd; decernarea cu o
remunerare unica financiara; decernarea cu un cadou; acordarea de concediu suplimentar platit;
crestere salariald; eliminarea penalitatii disciplinare. Subiectul performantei administratiei
publice a fost analizat de catre Hambaryan A. [156], studiind sistemul existent de evaluare si
monitorizare a performantei administratiei publice locale din Armenia. Rezultatele cercetarii au
evidentiat deficientele sistemului de evaluare a performantei, exprimate prin lipsa racordarii
rezultatelor asteptate cu planurile strategice de dezvoltare si concentrarea preponderentd pe
activitati si nu pe rezultate. Evaluarea performantei este caracterizatd de un nivel inalt de
subiectivitate, ceea ce nu contribuie la sporirea responsabilitatii s1  dezvoltarea
profesionalismului. Autorul vine cu recomandarea de a studia minutios procesul de monitorizare
a performantei si a Intelege rolul indicatorilor si utilitatea performantei, pentru ca sistemul de
evaluare a performantei sd aducd plusvaloare administratiilor publice locale.

In Azerbaidjan, performantele profesionale ale functionarilor publici se evalueazi,
incepand cu anul 2014, de catre seful direct, la finele fiecarui an calendaristic si doar ale acelor
functionari care au activat intr-o functie mai mult de sase luni [129]. Procedura de evaluare a
performantelor functionarilor publici se deruleaza potrivit normelor Legii serviciului public din
anul 2000 cu modificarile ulterioare si se desfasoard prin evaluarea obiectivelor individuale
raportate la indicatorii de performanta, si criteriile de evaluare, stabilite de catre conducator, intr-
un act de evaluare [210, p.53], atribuind urmatoarele calificative: ,.excelent”, ,bine”,
,satisfacitor” si ,nesatisfacitor”. In acelasi timp, functionarii publici sunt supusi unei atestari,

odata la cinci ani, de catre Comisia de atestare, compusa din cinci membri: reprezentanti
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guvernamentali, experti independenti si experti cu grad stiintific, care emit decizii cu aprecierile:
»corespunde functiei ocupate”, ,,corespunde functiei ocupate cu Imbundtatirea activitatii si
indeplinirii recomandarilor comisiei, precum si repetarea atestarii in decurs de un an” si
,hecorespundere functiei detinute”, si recomandarile privind recompensa pentru progresul atins,
promovarea, necesitatea instruirii  suplimentare, imbunatatirea rezultatului activitatii,
retrogradarea sau eliberarea din functie. Functionarii publici pasibili de atestare sunt informati cu
o luna pana la desfasurarea propriei procedurii de atestare, iar cu doud saptamani inainte obtin
fisa de referinta de la conducatorul direct cu aprecierile referitoare la competentele sale
profesionale, standardele etice si sarguintd. In procesul atestirii functionarilor publici un rol
esential il are rezultatul evaludrii performantelor profesionale. Subiecti ai atestarii sunt atat
functionarii publici de conducere, cat si cei de executie, iar cei care detin functia mai putin de un
an, precum si functionarii publici angajati cu perioade de proba nu trec procedura de atestare
[188]. Performanta serviciului public din Azerbaidjan este discutatd in cadrul Conferintelor
anuale, la care sunt invitate si alte state. La 26 septembrie 2019 la Astana, in cadrul celei de-a
45-a Conferinta anuala a Asociatiei internationale pentru evaluare educationala [209], au fost
analizate si discutate problemele si perspectivele de dezvoltare in domeniul evaluarii serviciului
public in tarile din regiune, In scopul preluarii bunelor practici in acest domeniu. Procesul de
evaluare in sectorul public din Azerbaidjan se confrunta cu provocari, depasirea carora rezida in
implementarea unei evaluari obiective, fiind nevoie de vointa politica si asigurarea unui nivel
inalt de transparenta.

Practica Republicii Belarus privind evaluarea obiectiva a activitdtilor functionarilor
publici, a nivelului cunostintelor profesionale si a perspectivelor de cariera ale acestora, este
caracterizatd prin atestarea functionarilor publici, legalizatd Tn Legea cu privire la serviciul
public din anul 2003 [252]. Functionarii publici sunt atestati, o data la trei ani, de cétre o comisie
speciala care, in baza rezultatelor atestdrii, ia decizia cu aprecierea: ,.corespunde functiei
ocupate”, ,,corespunde partial functiei ocupate cu repetarea atestdrii in decurs de un an si
realizarii recomandarilor comisiei”, ,,nu corespunde functiei detinute”. Deciziile comisiei de
atestare au o conotatie consultativd si sunt transmise conducdtorului organizatiei, in care
functionarul public activeaza, pentru a se lua decizia finald. Exonerati de atestare sunt
functionarii publici care activeazi mai putin de un an si femeile gravide. In acelasi timp,
procedura de atestare nu este aplicatd functionarilor publici de rang inalt si functionarilor care
ocupa functiile prin alegeri [48]. In Republica Belarus nu este implementatd procedura de
evaluare a performantelor profesionale ale functionarilor publici si nu exista o anumitd agentie

responsabila pentru dezvoltarea si implementarea politicilor de gestionare a personalului in
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serviciul public. Actualmente, functiile de gestionare a serviciului public sunt dispersate intre
oficiile si agentiile guvernamentale, acestea fiind: Presedintele Republicii, Parlamentul, Consiliul
de Ministri si Administratia Prezidentiala [130]. Analiza necesitatii dezvoltarii sistemului de
evaluare a performantelor functionarilor publici in Republica Belarus a fost realizatd de cétre
Palchyk H., [208] rectorul Academiei de Administrare Publica, institutie care activeaza sub egida
Presedintelui Republicii Belarus. Se specificda cd evaluarea trebuie sa fie orientata spre
transformari, iar sistemul de evaluare a performantelor sd cuprindd abordari integrate, folosindu-
se diferite niveluri de evaluare: individuala, de grup, institutionala si sistemica.

In Georgia sistemul de apreciere a performantelor a fost initiat prin atestare, realizata
odata la trei ani. Initial, procedura de atestare era reglementata prin Legea Serviciului Public din
anul 1997 si era definita drept ,,evaluare a competentelor profesionale, capacitatilor si calitatilor
personale si caracteristicile functionarului public potrivit cerintelor postului pe care il detine”
[131]. Functionarii publici care au demonstrat rezultate excelente in realizarea obligatiunilor sale
puteau beneficia de una sau cateva stimulente concomitent, cum ar fi: o notd de apreciere, bonus
financiar unic, un cadou sau cresterea categoriei de remunerare. Potrivit cadrului legislativ,
atestarea nu se aplica functionarilor publici numiti sau alesi in functie de Presedinte, de Primul
Ministru, de Parlament, de Presedintele Parlamentului sau de o autoritate a administratiei publice
locale; functionarilor publici alesi in functie de catre organele reprezentative supreme ale
Republicii Autonome Abhazia si Adjaria si functionarilor publici angajati in serviciu pentru un
anumit termen [189]. Tncepand cu anul 2017 intrd in vigoare o noui lege a serviciului public,
prin care se introduce procedura de evaluare a performantelor profesionale, potrivit standardelor
europene, totodatd, fiind introdus un nou sistem de salarizare, care include un bonus salarial
bazat pe rezultatele evaludrii performantelor [48]. Noile prevederi normative si legislative
subliniazd importanta evaluarii performantelor functionarilor publici, avand drept scop
asigurarea dezvoltdrii carierei functionarului si determinarea necesitatilor de sporire a
calificarilor profesionale. Procedura de evaluare a performantelor se realizeaza o datd in an, de
catre conducatorul direct, printr-o forma scrisa si interviu, apreciindu-se cu calificativele: ,,foarte
bine”, ,,bine”, ,,satisfacator”, ,,nesatisfacator” [110]. La indeplinirea excelenta a obligatiunilor de
serviciu si conform rezultatelor evaluarii performantei, functionarul public poate beneficia de un
bonus salarial, marimea caruia nu trebuie sd depaseascd un salariu, insd acesta poate fi acordat
numai o datd in trimestru, dar nu mai mult de trei ori pe an [33]. Beneficiile si dezavantajele
sistemului de evaluare a performantei in Georgia au fost discutate in cadrul unei conferinte,
realizate in 2019 cu suportul PNUD si Guvernului Marii Britanii [149]. Au participat

reprezentanti ai structurilor administratiei guvernamentale, ai Bancii Nationale, societatii civile,
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inclusiv ai organizatiilor internationale. Autoritatile georgiene au accentuat insemnatatea
evaludrii performantelor in dezvoltarea profesionald a functionarilor si cresterii in carierd. S-a
reliefat faptul ca succesul entitatilor publice depinde de performanta functionarilor sai.

Progresele evolutive ale reformei administratiei publice Tnregistrate in Georgia, orientate
spre crearea unui serviciu public atractiv si profesionist, si-au gasit reflectarea in multiple
cercetari. Ewoh A. [146] in anul 2011 a realizat un studiu analitico-comparativ privind nivelul de
implementare a masurarii performantelor la nivel central si local. Concluziile cercetarii scot Tn
evidenta capacitatile organizationale mai sporite la nivel central, ceea ce demonstreaza un stadiu
mai avansat in implementarea managementului performantei, decat la nivel local. Autorul vine
Cu recomandarea atit pentru autoritdtile publice centrale, cat si cele locale si-si fortifice
eforturile de imbunatatire a managementului performantei prin metoda Modelul Tabelului de
Bord (Balanced Scorecard).

O analizd comparativa a sistemului de remunerare a functionarilor publici in statele UE si
Georgia a fost realizatd de catre Tsukhishvili N. 1n anul 2013 [238]. Au fost identificate lacunele
existente Tn sistemul public georgian. Tn scopul alinierii la standardele europene a formulat
urmatoarele recomandari: de stabilire a unei politici de stat in determinarea unui sistem eficient
de remunerare a functionarilor publici; instituirea masurilor eficiente in crearea unui model de
serviciu public bazat pe carierd si asigurarea unui sistem de promovare financiara; elaborarea
unui sistem de clasificare a categoriilor de functionari publici si a rangurilor de functii in
conformitate cu cerintele de accedere in functie, complexitatea muncii si responsabilitatea
functiei; optimizarea cuantumului salariului functionarului public in conformitate cu acordarea
unui grad salarial functiei; valoarea salariului poate fi determinata ca suma fixa sau in termeni de
limite mai mari si mai mici ale cuantumului remuneratiei; reglementarea modalitatii de acordare
a bonusurilor si limitarea procentuala a acestora in functie de salariu, definitivarea clara a
criteriilor de performanta ale functionarilor publici susceptibili de a beneficia de bonusuri;
asigurarea transparentei informatiilor cu privire la bonusurile acordate functionarilor publici prin
lege.

In Republica Moldova se implementeazi procedura de evaluare a performantelor
profesionale ale functionarilor publici, prin aplicarea cadrului legal: Legea cu privire la functia
publica si statutul functionarului public nr. 158 din 04.07.2008 (in vigoare de la 01.01.2009)
[44], Legea privind sistemul unitar de salarizare in sectorul bugetar nr. 270 din 23.11.2018, in
conformitate cu Hotararea Guvernului nr. 201 din 11.03.2009, si cu Hotararea Guvernului nr.
1231 din 12.12.2018. Evaluarea performantelor profesionale ale functionarilor publici se

realizeaza anual si trimestrial, de catre conducdtorul direct, potrivit obiectivelor individuale
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stabilite in raport cu indicatorii si criteriile de performanti. in cadrul evaludrii anuale,
functionarii publici de conducere de nivel superior sunt estimati de catre o comise de evaluare, ai
carei membri sunt numiti de Guvern. Evaluarea anuald cuprinde cateva etape: prima etapa a
evaluadrii consta In completarea figsei de evaluare, dupa care urmeaza interviul dintre functionarul
public evaluat si evaluatorul (conducatorul direct). Evaluarea trimestriala [40] a performantei
poartd un caracter de stimulare financiara, acordand un spor la salariu, in corelatie cu aportul
functionarului in obtinerea rezultatelor. In urma evaludrii performantelor profesionale,
functionarului public 1 se acorda unul dintre calificativele: ,,foarte bine”, ,,bine”, ,,satisfacator”,
,hesatisfacator”. Subiecti ai evaludrii performantelor profesionale sunt toate categoriile de
functionari publici (functionari publici de conducere de nivel superior, functionari publici de
conducere si functionari publici de executie) si doar functionarii care detin functia mai mult de
patru luni, precum si functionarii publici carora nu li s-a aplicat sanctiuni disciplinare. Desi
procesul de evaluare a performantelor functionarilor publici are un temeinic suport legal, se
atesta existenta unor omiteri in reglementari. Cadrul normativ (Hotararea Guvernului pentru
punerea Tn aplicare a prevederilor Legii nr. 270/2018 privind sistemul unitar de salarizare in
sectorul bugetar nr. 1231 din 12.12.2018) [31] nu a prevazut procedura de evaluare trimestriald a
performantei functionarilor publici care ocupd o functie publica prin transferul dintr-0 entitate
publicd 1n alta, fard intreruperea activitdtii. Drept consecintd, se manifestd interpretarea
diferentiata a prevederilor. Unii functionari publici sunt lezati in dreptul de a beneficia, timp de 3
luni, de componenta variabila a salariului lunar si anume sporul pentru performanta. Prevederile
normative stipuleaza clar ca sporul pentru performanta se acorda in rezultatul evaluarii activitatii
functionarului pe o perioada de trei luni. Scopul evaludrii anuale a performantelor constd in
aprecierea rezultatelor obtinute de catre functionarul public si identificarea necesitatilor de
dezvoltare profesionala. Rezultatele evaludrii performantelor profesionale au impact in luarea
deciziilor privind conferirea unui grad de calificare superior, la promovarea intr-o functie
superioara sau la destituirea din functie. Desi evaluarea trimestriald a performantelor
functionarilor publici diminueaza din esenta evaludrii anuale, aceste procedee reprezintd doua
instrumente cu scop motivational diferit. Prin urmare, evaluarea trimestriald oferd nu doar
parghii de motivare financiara, relationand performanta cu salariu, dar poate fi considerat un
instrument de monitorizare a performantelor functionarilor.

Fortificarea administratiei publice a fost realizatd cu sprijinul partenerilor internationali
[224]. O analiza in acest aspect este reflectatd prin rapoartele proiectelor internationale, derulate
in perioada anilor 2018 — 2020 si finantate de UE in suma totala de 4 788 600 EUR. Astfel,

proiectul ,,Suport in dezvoltarea capacitatilor profesionale si motivarea angajatilor in cadrul
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administratiei publice in Republica Moldova” (2018 - 2020), in suma de 1 994 200 EUR, a
stabilit obiectivul principal de a contribui la reforma administratiei publice, prin prisma
imbunatatirii capacitatilor profesionale si motivatiei angajatilor. Proiectul s-a axat pe sporirea
eficientei si eficacitatii autoritatilor administratiei publice centrale si locale. Finalitatea acestuia
presupunea obtinerea rezultatelor de actualizare a cadrului legal, a sistemului de salarizare si a
programelor de formare profesionald in entitatile publice. Totodatd, unul din obiectivele
principale ale proiectului a fost reducerea politizarii administratiei publice.

Urmadtorul proiect, ,,Sprijin in procesul de reforma a administratiei publice” (2018 -
2020), suma alocata de finantare fiind de 2 7944 400 EUR, are drept scop consolidarea
capacitatilor institutionale si dezvoltarea profesionald in administratia publica, sprijinirea
autoritatilor publice in perfectionarea cadrului normativ aferent reformei administratiei publice,
elaborarea unor politici mai eficiente, restructurarea si modernizarea sistemului administrativ in
conformitate cu principiile europene ale administratiei publice.

In contextul analizei acestor proiecte, remarcim contributia si suportul considerabil al UE
in reforma administratiei publice in Republica Moldova, in vederea consolidarii sistemului de
management al resurselor umane si a capacitatilor administrative. Datorita proiectului ,,Suport in
dezvoltarea capacitatilor profesionale si motivarea angajatilor in cadrul administratiei publice n
Republica Moldova”, finantat de Uniunea Europeand, Cancelaria de Stat analizeaza anual
situatia privind implementarea prevederilor legale si evolutia statutului functiei publice atat in
APC, cit si APL. In mare parte, aceste rapoarte anuale reprezinti unica sursa de informatie ce
pune in evidentd situatia implementarii prevederilor legale, dar si conturarea unei imagini in
domeniul gestiondrii de stat a functiei publice si a functionarilor publici.

Tn Ucraina [132], Legea serviciului public din anul 2015 prevede evaluarea anuali a
performantelor profesionale ale functionarilor publici in scopul aprecierii calitatii sarcinilor
realizate si a activitdtilor pe care le desfasoard, avand un impact in procesul de luare a deciziei In
acordarea bonusurilor la salariu, planificarea carierei si identificarea necesitatii in dezvoltarea
profesionald. Performanta functionarilor publici este evaluatd In baza indicatorilor de
performantd, a eficacitatii, a calitatii sarcinilor indeplinite, a respectarii regulilor de eticd si a
cerintelor legale in domeniul combaterii coruptiei, de catre conducatorul direct, atribuind
calificative de evaluare: ,excelent”, ,pozitiv’, ,negativ’. Despre rezultatul evaluarii
performantelor functionarii publici sunt informati in termen de trei zile calendaristice de la
evaluare. Functionarul public cu calificativul evaludrii performantei ,,negativ’ va fi evaluat
repetat in timp de cel putin trei luni, iar functionarul public care primeste o evaluare excelenta

are dreptul sd beneficieze de premii si de promovare semnificativa in carierd. Primele se acorda
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lunar sau trimestrial, potrivit contributiei personale a functionarului public in rezultatul general al
performantei organizatiei, suma totald a primelor nu trebuie sd depdseasca 30% din suma totalad
anuala a salariului fix [190]. Dezvoltarea sistemului de evaluare a performantei a ramas ca
prioritate in contextul reformei administratiei publice, iar Guvernul, in anul 2018 [229] a aprobat
indicatorii-cheie de performanta a functionarilor publici de categoria A, adica a secretarilor de
stat ai ministerelor si sefilor autoritatilor executive centrale. Sistemul de indicatori de
performantd este creat in baza principiului de la general la individual, ce presupune transpunerea
obiectivelor strategice ale guvernului Tn sarcini individuale anuale. Nivelul de implementare a
reformei administratiei publice in Ucraina, in conformitate cu principiile europene ale bunei
guverndri, este evaluat in Raportul privind implementarea Strategiei de reforma a administratiei
publice 2016 — 2020 [222], mentionandu-se ca Construirea serviciului public profesional si
furnizarea serviciilor publice accesibile cetatenilor reprezintd unele dintre obiectivele reformei.
Evaluarea principiilor de administrare publicd in Ucraina a fost realizatd de SIGMA in
colaborare cu OCDE, subliniindu-se in raport [121] inregistrarea progreselor considerabile in
reformarea unor domenii ale administratiei publice, iar pe segmentul serviciului public — au fost
introduse numeroase solutii care contribuie la profesionalizarea functiei publice. Desi sistemul
privind remunerarea functionarilor publici, in contextul reformei, a fost imbunatatit, se atesta
rezerve ca aceasta sa fie aliniat la principiile europene ale administratiei publice. Aceeasi situatie
se manifestd si In domeniul recrutdrii functionarilor publici, care necesitd masuri suplimentare
pentru a imbunatati atat aspectele legislative, cat si cele legate de implementare ale procesului.

Sistemul administrativ in tarile Parteneriatului Estic a fost evaluat de Banca Mondiala
(2015) (Tabelul A5.1.), potrivit urmatorilor indicatori de calitate a serviciului public: eficacitatea
guverndrii (calitatea serviciilor publice, gradul de influentd politica, calitatea politicilor elaborate
si implementarea acestora, si credibilitatea angajamentului guvernului fata de politici); calitatea
cadrului juridic (capacitatea elaborarii si implementarii politici si existenta reglementarilor care
permit si promoveaza dezvoltarea sectorului privat); statul de drept si controlul coruptiei.
Valorile indicate la fiecare indicator reflecta nivelul de guvernantd, astfel valorile mai mari
indica scoruri de guvernanta mai bune.

Estimand indicatorii (Tabelul A5.1.) pentru anul 2019 comparativ cu anul 2015,
remarcam faptul ca Republica Moldova a inregistrat regrese privind eficacitatea guvernarii si
asigurarii statului de drept. In comparatie cu statele PE, constatim cid Republica Moldova se
confrunta cu grave probleme la capitolul controlul coruptiei (29,81%), chiar daca situatia mai
grava se atesta In Azerbaidjan (19,71%) si Ucraina (26,44%). Indicatorul eficacitatea guvernarii

(37,98%) plaseaza Republica Moldova pe ultimul loc in contextul statelor examinate. Mai
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favorabilad este situatia inregistratd in cazul calitatii cadrului juridic (55,77%), plasandu-se pe
locul trei dupa Armenia (63,46%) si Georgia (82,69%). Totodata, mentinand locul trei si in cazul
indicatorului statul de drept (40,87%).

Calitatea guvernarii in conformitate cu principiile europene de administrare publica, in
tarile Parteneriatului EStic, este evaluatd periodic si de catre Centrul Parteneriatului Estic (in
functie de tara care prezideaza Consiliul Europei), Comisia Europeana si Serviciul European de
Actiune Externd. Analizd comparatd a evolutiei reformei administratiei publice in tarile
Parteneriatului Estic pentru 2014 — 2018 este reflectatd in Raportul Centrului Estonian al
Parteneriatului Estic [144], Tn anul 2014, si Raportul de monitorizare [142] din anul 2018. Prin
urmare, Tn anul 2014 reformele administratiei publice, Tn conformitate cu principiile europene
s-au dovedit a fi stagnate in Armenia, Azerbaidjan si Republica Belarus. Tn Republica Moldova
si Ucraina reformele au fost apreciate ca aflandu-se la o etapa incipientd a reformei publice.
Georgia inregistreaza pozitia de lider. Deja, Tn anul 2018, este accentuat progresul Republicii
Moldova si a Ucrainei in alinierea la principiile si standardele europene de administrare publica.
Adoptarea Strategii pentru reforma administratiei publice pentru anii 2016 — 2018 si optimizarea
cadrului juridic in sectorul public, a condus spre formarea unui serviciu public mai depolitizat in
Armenia, Azerbaidjan, Georgia, Republica Moldova si Ucraina.

Reforma administratiei publice si rolul performantei in serviciul public au constituit
subiecte ale diverselor Intruniri si seminare in cadrul Platformei multilaterale a Parteneriatului
Estic, creand oportunitati de impartasire a celor mai bune practici si aprofundarea cooperarii in
dezideratul comun de integrare cu UE. Tn cadrul seminarului Parteneriatului Estic [141],
desfasurat la 10 — 11 noiembrie 2016 in Georgia, a fost abordat subiectul privind sistemul comun
de evaluare a performantei serviciului public, Cu accent pe remunerare si stimulente. Functionarii
publici si expertii tarilor membre ale Parteneriatul Estic si ai statelor UE, precum Polonia,
Letonia, Lituania si Regatul Unit al Marii Britanii, analizand practica fiecdrui stat si lectiile
invdtate, au relevat importanta dezvoltarii unui sistem eficient de evaluare a performantei in
serviciul public.

Analiza experientei Statelor Parteneriatului Estic privind evaluarea performantelor
profesionale ale functionarilor publici releva aplicarea diferentiata a procedurii de evaluare a
performantelor. Se atestd existenta unui cadru normativ in acest domeniu, cu exceptia Republicii
Belarus, in care este reglementat sistemul de atestare a functionarilor publici. O matrice a
modelelor de evaluare a performantelor este reflectata in Tabelul A3.2. Constatam ca debutanti
in implementarea acestei proceduri sunt Armenia si Georgia, care, incepand cu anul 2017, au

introdus reglementdri privind evaluarea performantelor profesionale ale functionarilor publici.
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Desi, Armenia, si Azerbaidjan practica evaluarea performantelor profesionale, in aceste state
coexistd si sistemul de atestare a functionarilor publici, care se desfidsoara odatd la trei ani
(Armenia) si odata la cinci ani (Azerbaidjan). Comun pentru toate tarile este faptul ca subiecti ai
evaluarii performantelor sunt functionarii publici de toate categoriile, dar elementul eterogen, in
reglementarile acestor tari, constd in perioada de ocupare a functiei publice, pentru a putea fi
supusi evaluarii performantelor. Astfel, daca in Republica Moldova si Ucraina sunt supusi
evaluarii performantelor functionarii publici care detin functia datd nu mai putin de patru luni,
atunci in Azerbaidjan parcurg procedura de evaluare doar functionarii publici care detin functia
nu mai putin de sase luni. Se evidentiaza clar abordarea unitara in ceea ce priveste periodicitatea
evaludrii performantelor. Pentru toti este anuald, cu exceptia Armeniei, unde atestim o
periodicitate semestriala. Scopul evaludrii performantelor profesionale ale functionarilor publici
rezida in aprecierea rezultatului muncii si a calitatii sarcinilor indeplinite. Totodatd, impactul
evaluarii performantelor, stabilite de cadrul legal, releva caracteristici proprii unor state.
Republica Moldova, Azerbaidjan, Georgia si Ucraina reglementeaza ca rezultatele evaluarii sa
serveascd temei in luarea deciziilor privind promovarea in carierd si identificarea necesitatilor in
dezvoltarea profesionald, iar Armenia stabileste doar atribuirea sporurilor la salariu. In acelasi
timp, se reliefeaza aplicarea omogena a calificativelor de evaluare, fiind preponderent patru
calificative, exceptie fiind Armenia (fira calificative) si Ucraina (trei calificative). In opinia
noastrd, nivelul celor patru calificative ar fi unul optimal, insa practica Ucrainei de aplicare a trei
calificative de evaluare face trecerea brusca de la o apreciere la alta. Toate statele Parteneriatului
Estic incearca sa motiveze functionarii publici prin oferirea unor stimulente, care pentru fiecare
tara au diferite forme. Doar practica din Azerbaidjan, privind procedura de evaluare a
performantelor profesionale ale functionarilor publici este asemdnatoare celei din Republica
Moldova, aplicand acest proces in baza obiectivelor individuale, indicatorilor de performanta si
criteriilor de evaluare.

Analizand si comparand experienta Statelor Parteneriatului Estic, concluzionam ca
Republica Moldova a perseverat in reglementarea si aplicarea sistemului de evaluare a
performantelor profesionale ale functionarilor publici, in conformitate cu principiile si
standardele europene. Politica de personal din serviciul public reflecta cateva componente ale
managementului performantei. Pe langa procesul de evaluare a performantelor profesionale
individuale ale functionarilor publici, este aplicatda procedura de promovare si stimulare a
acestora, potrivit rezultatelor obtinute. Cu toate acestea, functia publica rdmane a fi neatractiva si
functionarii publici nemotivati, iar stimulentele acordate nu determina caracterul competitiv al

mediului public cu cel privat.
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2.5. Concluzii la capitolul 2
Analiza comparativa asupra evaludrii performantelor functionarilor publici, aplicate n

Statele Unite ale Americii, Statele Uniunii Europene si Th mod special Lituania, inclusiv statele
Parteneriatului Estic confirma ca:

1. Practica SUA evidentiaza dezvoltarea unei culturi de management al performantei,
ingloband multiple instrumente de valorificare a potentialului uman si motivare
financiard/nonfinanciard a functionarilor publici in obtinerea celor mai bune rezultate.
Procesul de evaluare a performantelor poartd un caracter descentralizat, nuantat de
elaborarea planurilor de performantd. Modernizarea evaludrii performantelor atat la
nivel individual, cat si organizational s-a realizat prin implementarea sistemului
electronic ,,SUA Performance”, asigurandu-se cresterea transparentei si optimizarea
performantelor. Manifestarea diligentei si vointei politice de dezvoltare a entitatilor
publice a condus la cresterea eficacitatii si calitatii guvernarii. Astfel, evaluarea
performantelor are un impact pozitiv asupra procesului de administrare publica a
SUA.

2. 1n toate statele membre ale UE si, partial, Parteneriatului Estic, procesul de evaluare a
performantei este fundamentat juridic, prin acte legislative, cu exceptia tarilor
nordice, in care acest proces este parte componenta a acordurilor colective, precum si
Republica Belarus, care se caracterizeaza prin aplicarea modelului atestarii
functionarilor publici.

3. Metoda de evaluare aplicatd in spatiul european diferd de la un stat la altul, fiind
stabilite trei modele de evaluare: traditionald ierarhicd (evaluarea de cdtre
conducdtorul direct), autoevaluarea si metoda de 360 grade (metoda evaluarii
multisurse include autoevaluarea, evaluarea de catre seful direct, de colegi si clienti).

Metoda de evaluare 360 grade este considerata a fi cea mai moderna si eficientd in
eliminarea subiectivismului si favoritismului. Are drept scop identificarea punctelor
forte si slabe in obtinerea performantei. Motivarea angajatilor se manifesta prin
promovarea dezideratului de realizare eficientd a sarcinilor stabilite si sporirea
eficientei procesului de administrare publica in diverse segmente.

4. Evaluarea performantelor se desfasoard avand la baza criterii de evaluare stabilite:
centralizat (Bulgaria, Croatia, Cipru, Franta, Grecia, Lituania, Luxemburg, Olanda,
Polonia, Portugalia, Republica Ceha, Romania, Slovacia, Slovenia), descentralizat

sau la nivel organizational (Estonia, Italia), combinat (Belgia, Germania, Letonia,
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Malta, Suedia, Regatul Unit al Marii Britanii). Totodata, putem evidentia practica de
descentralizare a intregului proces de evaluare a performantei (Danemarca, Finlanda,
Spania), prin care fiecare organizatie publicad are libertatea de a alege metoda,
periodicitatea si scala de evaluare.

Aplicarea defectuoasd a procesului de evaluare a performantei profesionale este
prevenitd prin atestarea evaluatorilor privind aptitudinile de evaluare a
performantelor (Finlanda, Grecia, Croatia, Suedia), evaluarea sistematica a raportului
de performantad (Italia, Ungaria, Malta, Olanda, Portugalia, Slovenia) si aprecierea
eficientei intregului proces de evaluare a performantei (Belgia, Franta, Grecia, Italia,
Ungaria, Portugalia, Suedia). In acelasi sens, putem remarca importanta asigurarii
transparentei evaludrii performantelor, ce presupune publicarea online a informatiilor
privind performantele obtinute, fie pe pagina web a entitatii (Italia, Portugalia), fie pe
o platforma guvernamentald electronica (Irlanda - Platforma managementului
performantei si dezvoltarea sistemului).

Rezultatele evaludrii performantelor profesionale au un rol important in deciziile de
promovare/retrogradare ale functionarilor (Belgia, Cipru, Croatia, Danemarca,
Estonia, Franta, Germania, Grecia, Irlanda, Italia, Letonia, Lituania, Luxemburg,
Malta, Polonia, Portugalia, Romania, Suedia, Ungaria, Regatul Unit al Marii
Britanii), in dezvoltarea competentelor profesionale (Austria, Croatia, Danemarca,
Finlanda, Grecia, Irlanda, Lituania, Luxemburg, Malta, Olanda, Republica Ceha,
Slovacia) si in motivarea financiara prin sistemul de salarizare in functie de
performanta (Austria, Bulgaria, Danemarca, Estonia, Finlanda, Franta, Germania,
Irlanda, Italia, Letonia, Lituania, Malta, Olanda, Republica Ceha, Romania, Slovacia,
Slovenia, Spania, Suedia, Ungaria, Regatul Unit al Marii Britanii).

Sistemul de management al performantei in serviciul public din Lituania reliefeaza
bune practici de eficientizare a administratiei publice. Politicile publice lituaniene, in
sensul dat, includ mecanisme de control si de sporire a responsabilitatii desfasurarii
obiective a evaludrii. Sunt create comisii de evaluare incepand cu procesul de
recrutare si finalizdnd cu aprecierea performantelor profesionale ale functionarilor
publici. Lituania, ca si majoritatea statelor UE, a dezvoltat un sistem de salarizare
bazat pe performantd. Experienta Lituaniei pentru Republica Moldova este deosebit
de valoroasa, in contextul efortului tarii noastre de a se asocia UE.

Eficientizarea si responsabilizarea administratiei publice reprezintd una dintre

preocuparile statelor Parteneriatului Estic. Dezvoltarea managementului resurselor
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10.

11.

umane n administratia publica s-a realizat prin reglementarea instrumentarului de
evaluare a performantelor functionarilor publici in toate statele PE, cu exceptia
Republicii Belarus. Periodicitatea evaluarii performantei fiind anuald, cu exceptia
Armeniei, unde acest proces se realizeaza semestrial. Totodata, pe langa evaluarea
performantei, Se practica atestarea functionarilor publici o data la 3 ani de Armenia
si la 5 ani de Azerbaidjan.

Evaluarea performantelor functionarilor publici realizat in Azerbaidjan, Georgia,
Republica Moldova si Ucraina are impact asupra deciziilor privind promovarea in
carierd, identificarea necesitatilor 1n dezvoltarea profesionald si acordarea
bonusurilor salariale. Armenia stabileste doar atribuirea sporurilor la salariu.

Analiza comparativd longitudinald si transversala, realizatd la nivelul statelor
Parteneriatului Estic, ne determind sia concluzionim ca Republica Moldova
avanseaza fatd de tarile membre ale Parteneriatului Estic in reglementarea si
implementarea sistemului de evaluare a performantei profesionale, datoratd, Tn mare
parte, suportului UE n asistarea reformelor.

Analiza indicatorilor calitatii guvernarii la nivel mondial releva un nivel scazut de
guvernare a Republicii Moldova, plasandu-se pe ultimul loc in spatiul european si pe
locul trei in arealul PE. Ceea ce ecvidentiazd ca evaluarea performantelor

functionarilor publici nu are un impact pozitiv asupra procesului de administrare.
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3. ROLUL EVALUARII PERFORMANTELOR FUNCTIONARILOR
PUBLICI TN PROCESUL DE ADMINISTRARE PUBLICA DIN
REPUBLICA MOLDOVA

3.1. Evolutia procesului de evaluare a performantei profesionale a functionarilor publici in
Republica Moldova

Transformarile de ordin politic, economic si social, ce au avut loc pe parcursul perioadei
de independentd a Republicii Moldova, au determinat vectorul evolutiei administratiei publice.
Modernizarea administratiei publice este conditionatd de crearea unui serviciu public
profesionist si fundamentatd pe promovarea valorilor democratice. Politica de personal coerenta
si resursa umanad calificatda sunt indicatorii esentiali ce asigurd calitatea si eficienta in prestarea
serviciilor publice. Estimarea calitatii activitatilor functionarilor publici a devenit, in timp, tot
mai necesara pentru o planificare eficienta si alocarea rezonabila a resurselor.

Reglementarea activitatii functionarilor publici in Republica Moldova a debutat prin
Legea serviciului public nr. 443/1995 [46] si prin Hotararea Guvernului 522/2004 [37], in care
era definit conceptul de performantd profesionald si expuse instrumentele de stimulare in
obtinerea performantelor profesionale si de sporire a calitatii si eficientei muncii, ceea ce
presupunea atestarea periodica (odatd la trei ani) a functionarilor publici (art. 22), cu exceptia
celor care detin functii de rangul intai. Totodata, functionarii publici aveau obligativitatea
dezvoltarii aptitudinilor profesionale, urmand instruiri profesionale, odatd la patru ani.
Prevederile acestor acte normative au initiat procesul de reforma a administratiei publice din
Republica Moldova, dezvoltand conceptul de performanta profesionald a functionarilor publici.

Elementele cheie in democratizarea tarii si sporirea aspiratiilor de integrare europeana
reprezintd reforma administratiei publice centrale si reevaluarea rolului autoritatilor publice in
raport cu societatea. Astfel, prin Hotararea Guvernului nr. 1402/2005 [36], a fost aprobata
Strategia de reformd a administratiei publice centrale in Republica Moldova si Planul de
implementare a acestei Strategii, care aveau drept scop, alaturi de alte masuri, imbunatatirea
managementului resurselor umane. Fortificarea administratiei publice a Tnregistrat progrese
nesemnificative, cauzate de aplicarea principiilor si metodelor neconforme de selectare, evaluare
si avansare a functionarilor publici, precum si de nivelul insuficient de remunerare a muncii.
Respectiv, pentru crearea unui corp de functionari publici profesionist, competent, responsabil,
impartial, onest, stabil si eficient era necesard Imbunatatirea procedurilor existente de
management al resurselor umane si perfectionarea sistemului de motivare (financiard si

nefinanciard) a functionarilor publici.
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Reforma managementului resurselor umane in serviciul public a continuat prin abrogarea
Legii 443/1995 si, in continuare, aprobarea Legii nr. 158/2008 [44]. Prin acest act legislativ se
reglementeazd regimul general al functiei publice si statutul functionarului public, raporturile
juridice dintre functionarii publici si autoritatile publice, precum si procedura de evaluare a
performantelor profesionale ale functionarilor publici, reflectand practicile europene privind
impartialitatea, integritatea si profesionalismul functionarilor publici. Asigurarea aplicarii
prevederilor legii este sustinuta prin Hotararea Guvernului nr. 201/2009 [35], care stabileste
principiile de baza ale procedurii de evaluare a performantelor, cum ar fi: obiectivitatea,
cooperarea $i comunicarea continud, si respectarea demnitatii. Totodata, cadrul normativ reda
exhaustiv etapele intregului proces de evaluare a performantei profesionale a functionarului
public si accentueaza importanta acestuia Tn eficientizarea serviciului public, identificand
necesitatile de dezvoltare profesionala.

Perioada imediat urmatoare, 2009 — 2016, este caracterizata, preponderent, de exercitiul
incorporarii procesului de evaluare a performantei profesionale a functionarilor publici in cadrul
organizational al fiecarei autoritdti publice si de percepere a rolului evaluarii performantei in
procesul de administrare publicd. Evaluarea performantei profesionale a functionarilor publici,
fiind un proces nou initiat si preluat din experienta europeana, necesita instruirea managerilor in
implementarea corecta a tuturor mecanismelor. Un rol esential, in acest sens, 1-a avut Cancelaria
de Stat a Republicii Moldova (in continuare Cancelaria de Stat), care a fost instituitd prin Legea
nr. 64/1990 si, in rezultatul multiplelor reorganizari, actualmente reprezintd autoritatea publicd
avand prerogativa gestiondrii sistemului de management al functiei publice si functionarului
public. Totodata, Cancelaria de Stat asigurd organizarea si implementarea a 11 domenii de
competentd: 1) armonizarea legislatiei nationale cu legislatia UE; 2) coordonarea politicilor si
planificarea strategicd; 3) gestionarea asistentei externe; 4) reforma administratiei publice; 5)
guvernare deschisd; 6) monitorizarea controalelor de stat; 7) reintegrarea tdrii; 8) politici in
domeniul diasporei; 9) protectia drepturilor copilului; 10) prevenirea si combaterea traficului de
fiinte umane; 11) pregatirea sedintelor de Guvern.

Reforma administratiei publice s-a realizat in baza Strategiei privind reforma
administratiei publice pentru anii 2016 — 2020 [28], avand ca scop modernizarea serviciilor
publice si reforma administratiei publice centrale. Prin urmare, avand responsabilitatea
gestiondrii politicilor de cadre in serviciul public si, in scopul respectdrii cadrului normativ,
Cancelaria de Stat a organizat, pe parcursul anului 2009, seminare de informare privind procesul
de evaluare a performantelor profesionale, la care au participat managerii subdiviziunilor

autoritatilor administratiei publice centrale si locale. Obiectivul transpunerii in practica
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autohtond a principiilor europene de evaluare a performantei, a fost reflectat, de autoritdti, n
perioada anilor 2011- 2016, in masurile de instruire a managerilor administratiei publice
centrale, prin participarea la stagii, conferinte si ateliere de lucru internationale (Lituania,
Estonia, Polonia, Bosnia si Hertegovina, Georgia, Ucraina, Armenia). in acelasi scop, au fost
organizate reuniuni ale Panelului ,,Reforma administratiei publice” din cadrul Platformei
,Democratie, buna guvernare si stabilitate” a Parteneriatului Estic si a fost lansat proiectul
Twinning ,,Suport pentru modernizarea serviciului public din Republica Moldova in
corespundere cu cele mai bune practici ale Uniunii Europene”. Schimbul de experienta realizat a
adus plusvaloare practicii tarii noastre in intentia profesionalizarii sistemului public, potrivit
principiului meritocratiei, conturand concluzia [47] ,,ca procedura de evaluare a performantelor
profesionale aplicata in Republica Moldova corespunde principiilor europene de administrare
publica, inregistrand, insd, carente in procesul de implementare, iar pentru a asigura
implementarea corectd a prevederilor normative, se recomanda instruirea functionarilor publici
de conducere si dezvoltarea competentelor manageriale ale acestora”.

Directia politica de cadre a Cancelariei de Stat a avut un rol fundamental in fortificarea
capacitdtilor de implementare a procesului de evaluare a performantelor functionarilor publici,
prin elaborarea ghidurilor metodice, precum: ,Ghidul privind evaluarea performantelor
profesionale ale functionarilor publici”; ,,Ghidul privind motivarea nefinanciara a functionarilor
publici. Recomandari metodice™; ,,Dezvoltarea profesionald a personalului din autoritatea
publica. Instruirea interna”; ,,Ghidul practic pentru managerii din serviciul public — Motivarea
personalului: Provocari si solutii”. Autorii acestor ghiduri fiind angajatii Directiei politica de
cadre a Cancelariei de Stat: Gheorhita T., Levinta-Perciun E., Tepordei A., Doicov E. si Shundi
A., In calitate de consultant international. ,,Ghidul autoritatilor publice locale — Managementul
finantelor publice locale” [82], abordeaza, din aspect economic, subiectul privind inovatiile in
procesul bugetar si anume bugetarea pe bazd de performantd, care are scopul reconturdrii
structurii bugetului, Tn corespundere cu politicile publice existente si stabilirea unor rezultate
masurabile ale actiunilor si politicilor in atingerea obiectivelor dorite. Ghidul explica modalitatea
de utilizare a 3 grupuri de indicatori de performantd in evaluarea programului si anume:
indicatori de produs, de rezultat si de eficienta.

Evaluarea privind nivelul de implementare a procedurilor de personal in autoritatile
publice este reflectata de catre Cancelaria de Stat [80]. Cancelaria de Stat in colaborare cu
Fondul fiduciar multidonator, cu expertii Programului SIGMA ,,Sprijin pentru imbunatatirea
guverndrii i managementului” si cu suportul autoritatilor publice de nivel central si local

elaboreaza anual, Tncepand cu anul 2013, Raportul cu privire la functia publicd si statutul
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functionarului public. Pana in prezent, au fost elaborate si publicate sase rapoarte. Cancelaria
efectueaza analiza nivelului de implementare a Legii nr. 158 din 04.07.2008 cu privire la functia
publica si statutul functionarului public si a Hotararii Guvernului nr. 201 din 11.03.2009. Aceste
rapoarte, folosind datele Biroului National de Statistica si indicatori de monitorizare, creeaza un
cadru real privind managementul functiei publice si a functionarului public si permite de a
monitoriza situatia in domeniu si a dispune de informatie actualizatd, ce poate fi analizata
comparativ la nivel regional. Raportul include date statistice si constatari privind deficientele
identificate cu propuneri de remediere a acestora. Aspectul evaluarii performantei functionarilor
publici este parte componentd a raportului, fiind inaintate recomandari de diminuare si chiar
suprimare a neconformitatilor constatate, cum ar fi: organizarea instruirii evaluatorilor si
contrasemnatarilor privind evaluarea performantei; instruirea sefilor de subdiviziuni privind
importanta si beneficiile procedurii de evaluare a performantelor, precum si stabilirea
obiectivelor individuale caracteristice modelului SMART si a indicatorilor de performanta;
corelarea procedurii de evaluare a performantelor profesionale individuale cu procedura de
evaluare a performantei colective si cu performanta organizationala [78].

Cadrul normativ, cu modificdrile ulterioare, ofera mecanismele si instrumentele de
gestionare a functiei publice, contribuind la sporirea eficientei si performantelor in prestarea
serviciilor publice de 1nalta calitate. Eficienta si calitatea procesului de administrare publica este
determinatd de capacitatea umana a autoritatilor publice si de nivelul de pregétire al acestuia.

In conditiile actuale, Republica Moldova parcurge o perioadi de tranzitie si reforme pe

toate segmentele, competitivitatea fiind mai sporita in mediul privat decét in cel public.
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Fig. 3.1. Numirul functionarilor publici angajati (fpcns, fpc, fpe) din Republica
Moldova, (1 ianuarie)
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor [56]

Analiza statistica demonstreaza instabilitatea functiei publice, fiind pronuntatd de

scaderea bruscd a numarului de functionari publici la nivelul APC, in perioada anilor 2007 —
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2010, generata de fluctuatia sporitd si politizarea excesivd a personalului. Situatia in
administratia publicd locald, la fel, nu este una favorabild, numarul functionarilor publici
descreste continuu, cu exceptia anilor 2012-2013. Totodata, in rezultatul reformei administratiei
publice centrale din 2017, prin care numarul de ministere a fost redus (de la 16 1a 9), se remarca
diminuarea semnificativd a numarului de functionari publici. Aceasta situatie ne-a determinat sa
studiem evidenta statisticd a numarului de functionari publici la nivel central de administrare
publica in statele UE (Tabelul A6.1.). Analiza comparatd a datelor statistice releva faptul ca
Republica Moldova dispune de un numar destul de mare de functionari publici la nivel central,
solicitand resurse financiare semnificative. Calculele arata o pondere de 9,4 (3,8 fara functionarii
cu statut special) a numarului de functionar publici la nivel central, raportati la 1000 locuitori.
Spre exemplu, dintre statele UE Germania inregistreazd ponderea de doar 0,2, oferindu-ne
experienta de a asigura o guvernare eficientd cu resurse umane minime.

In situatia cand accentul reformei administratiei publice centrale n Republica Moldova a
fost pus pe eficientizarea activitatilor, optimizarea cheltuielilor administrative, prin reducerea
numarului de personal si cresterea motivarii financiare a angajatilor, apare intrebarea privind
eficienta si eficacitatea acestora. Astfel, putem conchide ca obiectivul de optimizare a
cheltuielilor administrative nu a fost atins. Totodata, conceptul reformei nu a fost pe deplin
cercetat din perspectiva comparativa cu experienta unor state membre UE asemaénatoare
sistemului administrativ moldovenesc, precum practica tarilor baltice.

Atractivitatea functiei publice poate fi estimata in functie de dinamica anuala a ponderii

ocuparii functiei publice, la situatia din 1 ianuarie, potrivit rapoartelor Cancelariei de Stat [69].

95.6 96 97.8 97.7
100 90.2 87
85 84 85.7
) I I I I I
60 % ...

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

M % , gradul de ocupare a functiei publice

Fig. 3.2. Ponderea ocuparii functiilor publice din Republica Moldova
Sursa: Elaborat de autor Tn baza datelor [77].

Analiza rapoartelor cu privire la functia publica si statutul functionarului public, inclusiv

datelor Biroului National de Statistica, releva ca incepand cu anul 2014, ponderea ocuparii
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functiilor publice se afla in continud descrestere, de la 97,8 % (2014) pana la 84 % (2019),
inregistrand o usoara crestere la 1 ianuarie 2020.

Trebuie remarcat faptul ca munca in serviciul public se caracterizeaza printr-0
responsabilitate mai mare, accesul la resurse semnificative, impartialitatea in luarea deciziilor,
care ar trebui sa se reflecte in nivelul de remunerare al angajatilor din domeniul administrarii
publice. Situatia reala releva inconsecventa politicii de personal ih domeniul serviciului public.

Nivelul de implementare a procedurii de evaluare a performantelor profesionale ale
functionarilor publici caracterizeaza respectarea prevederilor cadrului normativ, precum si
realizarea reformei administratiei publice prin eficientizarea acesteia. Ponderea functionarilor
publici evaluati, cu referire la rezultatele performantelor atinse, din numarul total de functionari

publici angajati a fost analizata din informatia prezentata de Cancelaria de Stat pentru anii 2012-

2019 (Figura 3.3).
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Fig. 3.3. Ponderea functionarilor publici evaluati din numirul total de functionari
publici angajati
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor [77].

Datele statistice elucidate in Figura 3.3. evidentiaza cresterea treptatd a numarului
functionarilor publici evaluati, iar diferenta dintre ponderea la nivel central de cel local, se
explicd prin faptul ca in administratia publicad centrala fluctuatia de personal este sporitd,
modificandu-se frecvent raporturile de serviciu, prin transferul functionarului public intr-o alta
entitate publica, prin suspendarea si/sau incetarea raporturilor de serviciu ale functionarului
public, care au activat mai putin de patru luni, si, conform cadrului legal, nu pot fi supusi

procedurii de evaluare anuala a performantelor profesionale.
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Odata cu incheierea Acordului de Parteneriat si Cooperare intre Comunitatile Europene si
Statele lor membre, pe de o parte, si Republica Moldova, pe de alta parte [1], tara noastra si-a
asumat angajamentul de eficientizare a administratiei publice, obiectiv posibil de realizat prin
desfasurarea reformei administratiei publice. Prin urmare, la solicitarea Guvernului Republicii
Moldova si a Comisiei Europene, in anul 2015, SIGMA (Support for Improvement in
Governance and Management) a efectuat o evaluare a reformei realizate pe diverse domenii ale
sistemului public de administrare, inclusiv: cadrul strategic al reformei administratiei publice,
elaborarea si coordonarea de politici, serviciul public si managementul resurselor umane,
responsabilitatea, prestarea serviciilor si managementul finantelor publice, inclusiv achizitiile
publice si auditul extern. Evaluarea a avut la baza cadrul metodologic al principiilor
administratiei publice, ce au fost elaborate de SIGMA si Comisia Europeana, definind buna
guvernare si principalele cerinte ce trebuie urmate de state, in parcursul lor de integrare
europeand, iar rezultatele au fost redate in raportul ,,Principiile administratiei publice” [122].
Potrivit acestui raport, sistemul de evaluare a performantelor profesionale ale functionarului
public, oficial, functioneaza corect, pe cand, in practica, functionarii publici sunt supraapreciati,
adica 97,1% din functionarii publici evaluati au obtinut calificativul ,,bine” si ,,foarte bine”, ceea
ce ar insemna o ,,umflare” a calificativelor de evaluare, diminuand rolul evaluarii performantelor
in eficientizarea altor proceduri de personal, cum ar fi promovarile in baza de performanta, si
reprezintd factorul de nemotivare a functionarilor publici sa aplice pentru pozitii noi, pe langa
evolutia scazuta a salariilor de baza. Pe acest segment, raportul vine cu recomandarea de
intreprindere a masurilor adecvate de sporire a obiectivitatii evaluarii performantelor
profesionale, prin organizarea de instruiri pentru functionarii publici de conducere si cresterea
implicarii unitatilor de resurse umane in procesul de evaluare a performantei profesionale.
Succesul obtinerii si sporirii performantelor se datoreaza, in mare parte, potentialului managerial
n gestionarea si implementarea corecta a procesului de evaluare.

Constatarile si recomanddrile formulate, de cdtre SIGMA, urmare a evaludrii
administratiei publice din Republica Moldova au determinat necesitatea elaborarii Strategiei
privind reforma administratiei publice pentru anii 2016-2020 [32]. Strategia respectiva cuprinde
cinci obiective generale de reforma a administratiei publice, printre care reforma serviciului
public si managementului resurselor umane. Sesizdrile privind situatia reald si identificarea
deficientelor, privind managementul resurselor umane in administratia publicad, impune stabilirea
obiectivelor specifice si actiunilor prioritare: 1) asigurarea unui serviciu public profesionist prin
existenta unui cadrul legal, organizational si de politici; 2) profesionalizarea serviciului public

poate fi realizata prin standarde inalte de management si practici de management a resurselor
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umane. Intreprinderea masurilor necesare pentru a spori obiectivitatea evaluirii performantelor si
perfectionarea procedurii de recrutare si selectare in baza de merit, reprezintd doar unele dintre
actiunile prioritare de realizare a obiectivelor specifice mentionate, mai sus.

Impactul performantei functionarilor publici asupra procesului de administrare poate fi
reflectat prin prisma indicatorilor de guvernare la nivel mondial (Figura 3.4). Studiul aprecierii
guvernarii Republicii Moldova a fost realizat atat pentru perioada incipienta a parcursului ca stat

independent (anul 1996), cat si pentru perioada recenta (anul 2019).
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Fig 3.4. Calitatea guvernirii Republicii Moldova, prin prisma indicatorilor de
guvernare mondiala
Sursa: Elaborat de autor Tn baza datelor [248].

Cercetarea indicatorilor de guvernare prezentati in Figura 3.4 reliefeaza scaderea calitatii
guvernarii Republicii Moldova in anul 2019 comparativ cu anul 1996, cu exceptia indicatorului
calitatea cadrului juridic, care Tnregistreaza o crestere cu 3,60%. In opinia noastrd, situatia
regresiva a indicatorului eficacitatii guvernarii se datoreaza, in mare parte, instabilitatii politice.
Sintetizand datele studiate supra putem concluziona ca evaluarea performantelor profesionale ale
functionarilor publici, implementata in Republica Moldova incepand cu anul 2010, nu reuseste
sa se mentina in limitele eficientei si eficacitatii realizarii obiectivelor trasate, avand un impact
nesemnificativ asupra procesului de administrare.

Un instrument de masurare a eficientei guverndrii este Barometrul de Opinie Publica
(BOP), elaborat de Institutul de Politici Publice [5]. Tncrederea oamenilor in institutiile statului
inregistreaza un indicator constant scdzut. Rezultatele BOP-ului pentru februarie 2021 arata nivel
de incredere scazut pentru cele mai importante autoritati ale statului: Parlament ( nu au deloc

incredere 49,9%); Guvern ( nu au deloc incredere 44,2%); Justitie ( nu au deloc incredere
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42,6%); Presedintie (nu au deloc incredere 31,5%). Relevant in acest sens este si raspunsul a
78,2% din populatie, care au afirmat cd Republica Moldova nu este guvernatd de vointa
poporului.

Combaterea fenomenului coruptiei este un indicator important in procesul de consolidare
al unei guverndri eficiente. De la declararea independentei si pana in prezent flagelul coruptiei
erodeaza stabilitatea statalitatii. Datele BOP confirma faptul ca 59,0% din populatie nu este
deloc multumitd de ceia ce face conducerea tarii in domeniul combaterii coruptiei. Potrivit
indicelui perceptiilor coruptiei, elaborat de Transparency International [127], Republica Moldova
inregistreaza scorul 34 din 100, fiind in scadere cu 2 pozitii fatd de 2012, si rangul 115 din 180
de tari, situandu-se intre Filipine si Egipt.

Analiza realizatd in prezentul paragraf ne determind sa concluziondm ca Republica
Moldova, in calitate de stat suveran si independent, a initiat si implementat multiple reforme in
domeniul administratiei publice. Componenta evaluarea performantelor functionarilor publici
apare ca o necesitate in imbunatatirea sistemului de management public intern, care conduce spre
o mai buna planificare, coordonare si organizare a activitdtii functionarului public, inclusiv a
subdiviziunii, organizatiei publice.

Eficienta administratiei publice si dezvoltarea unui management modern in serviciul
public sunt conditionate de calitatea resurselor umane, profesionalismul si integritatea acestora in
scopul servirii interesului public, precum si de abilitdtile manageriale de gestionare a activitatilor
entitatii. Performanta individualda a functionarului public presupune un nivelul Tnalt de
profesionalism si un grad de dedicatie in realizarea activitdtii. Evaluarea performantelor
profesionale ale functionarilor publici reprezintd un instrument managerial de sporire a
productivitatii, promovare in carierd si de identificare a necesitdtilor in dezvoltarea profesionala.
Tn acest context, se impune responsabilizarea factorilor-cheie Tn asigurarea unui proces obiectiv
si echitabil de evaluare a performantelor profesionale ale functionarilor publici, in raport cu
sarcinile relevante functiei, cu criteriile si indicatorii de performantd stabiliti. Reglementarile
privind procedura de evaluare a performantelor profesionale ale functionarilor publici corespund
principiilor europene, insa implementarea acestora intdmpina deficiente. Fapt explicabil prin
lipsa de consecventd in implementarea reformelor demarate, suprapunerea reformelor pe alte
initiative lansate, schimbarea frecventa a guvernelor si instabilitatea puterii politice. Drept
explicatie ar putea servi constientizarea insuficienta a evaludrii performantelor functionarilor
publici si impactul acesteia asupra calitatii proceselor de administrare.

Reforma administratiei publice din Republica Moldova, actualmente, presupune sporirea

capacitatii administrative si accentueazad necesitatea cresterii eficientei si eficacitatii, si obtinerii
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unei performante inalte. Astfel, evaluarea performantelor functionarilor publici trebuie sa devina
un instrument eficient de control si management prin care sunt directionate resursele umane in
vederea indeplinirii obiectivelor organizationale, impunandu-se necesitatea corelarii indicatorilor
de performanta individuali cu cei organizationali si reglementarea initierii procedurii de evaluare

a performantei organizationale cu ulterioara bugetare diferentiata a acestora.

3.2. Perceptia functionarilor publici asupra procesului de evaluare a performantelor din
Republica Moldova

Evaluarea performantelor functionarilor publici are un impact esential asupra procesului
de administrare si ofera un feedback necesar, care contribuie la ajustarea functiei si a
functionarului public la asteptarile si obiectivele organizatiei. Totodatd, evaluarea performantelor
functionarilor publici reprezintd o platforma de comunicare intre conducitor si angajat, un
schimb de opinii asupra reusitelor si impedimentelor, un temei de luare a deciziilor pentru a spori
eficacitatea organizationald, a echipei si celei individuale. Rezultatele evaluarii performantelor
are un impact pozitiv asupra carierei profesionale a functionarului public, identificarii
necesitatilor de dezvoltare profesionald si motivatiei financiare, prin sporirea gradului de
calificare profesionala. Rolul primordial in acest proces 1i revine managerului (evaluatorului),
care are sarcina sa desfagoare procedura de evaluare coerent, obiectiv si echitabil. Toate
reformele demarate in serviciul public, implementate de Guvernul Republicii Moldova, au
scopul de a Tmbunatiti eficienta si eficacitatea atat individuald a functionarului public, cat si a
serviciilor prestate de entitatile publice. Pentru a avea o mai bund intelegere a impactului
evaluarii performantelor functionarilor publici asupra procesului de administrare, considerdm
justificat obiectivul acestei cercetdri de a colecta date empirice, a le interpreta si veni cu
argumente privind problema cercetata.

Cercetarea empirica ilustreaza starea de fapt pe acest segment al pietei competitive de
munca. Aplicarea metodelor, tehnicilor, instrumentelor si procedeelor de cercetare sociologice
cantitative in imbinare cu cele calitative au oferit posibilitatea de a studia perceptia functionarilor
publici si a expertilor in domeniu privind impactul evaluarii performantelor functionarilor publici
asupra procesului de administrare In Republica Moldova. Tn contextul acestui studiu empiric,
notiunea perceptia [55, p. 1008] se exprima prin facultatea, capacitatea de a percepe fenomenele,
procesele lumii exterioare; intelegerea si  cunoasterea acestora; prin reflectarea asupra
cunostintei unui obiect sau a unui fenomen din realitate.

Interpretarea rezultatelor cercetirii cantitative. Pentru cercetarea cantitativa a fost

elaborat un chestionar sociologic din 40 de intrebari de tip inchis, semideschis si deschis (Anexa
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7). Blocurile de intrebari au inclus urmatoarele aspecte: aprecierea procesului de evaluare a
performantelor; principiile ce stau la baza procesului de evaluare, factorii ce conduc spre
performanta individuald si organizationald; cadrul normativ ce reglementeaza procedura de
evaluare; obiectivele individuale de evaluare; tehnicile de monitorizare a performantei
individuale; asigurarea confidentialitatii si transparentei evaluarii; analiza SWOT a procesului de
evaluare a performantelor functionarilor publici; propunerile privind diverse aspecte ale
imbunatatirii procesului de evaluare a performantelor functionarilor publici; datele socio-
demografice ale respondentilor.

Chestionarul a fost aplicat in perioada februarie-mai 2018, pe un esantion din 300
functionari publici. Esantionul a fost calculat in baza datelor Biroului National de Statistica
(Tabelul A10.1), privind numarul functionarilor publici la 01 februarie 2018 cu statut stabilit
conform art. 7,8,9,10 din Legea nr 158 din 04.07.2008 cu privire la functia publica si statutul
functionarului public [44]. La calcularea esantionului s-a tinut cont de parametrii reali ai
populatiei din care provine, respectandu-se indicatorii statistici pe nivele de administratie si
conform criteriului de gen al functionarilor publici (Tabelul A10.2).

Chestionarul a fost completat de catre functionarii publici de conducere si de executie din
cadrul autoritatilor publice atat la nivel central, cat si la nivel local (Figura A10.1 si Figura
A10.2), dintre care 81 barbati si 219 femei, varsta carora variaza intre 23 si 64 de ani.

Vechimea in munca a functionarilor publici chestionati variaza de la 1 an pana la 30 ani
(Tabelul A10.3). Constatam ca majoritatea respondentilor au o experientd de activitate in functia
publicd mai mare de sase ani, ceea ce le permite sa dea o apreciere obiectiva a procesului de
evaluare. Nivelul de scolarizare reprezintda un indicator relevant al competentelor acumulate de
catre respondenti. Astfel, esantionul se constituie din 94% functionari publici care au studii
superioare, 6% dispun de studii medii de specialitate. Totodata, dintre acestia 3,3% au studii de
doctorat si 51% studii de masterat.

Analiza raspunsurilor oferite de respondenti confirma ipoteza, potrivit careia evaluarea

performantei reprezintd un aspect foarte important al dezvoltarii carierei functionarului public,

devenind un instrument strategic pentru imbunatatirea atat a eficacitatii activitatii individuale, cat
si Tn atingerea obiectivelor organizationale.

Procesul de evaluare a performantelor profesionale ale functionarului public in Republica
Moldova este apreciat de 70% din respondenti ca fiind unul pozitiv, 22% l-au calificat drept
negativ si 8% si-au exprimat opinia neutra (Figura A10.3). Conotatia pozitiva este argumentata
prin faptul ca procesul de evaluare: proiecteaza necesitatile de dezvoltare (24 %), creeaza

conditii de dezvoltare profesionalda (23%), este un instrument de motivare financiara si
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nefinanciard (17%), contribuie la aprecierea rezultatelor obtinute (16 %) si la nivelul de
indeplinire a obiectivelor (10%), reprezinta un suport informational util in luarea deciziilor
manageriale (3 %), sporeste responsabilitatea in realizarea activitatii (3%) (Figura A10.5). Alte
idei emise au fost: corelarea directa dintre activitatea functionarului public si obiectivele entitatii,
este un proces bine reglementat, promoveaza interesele statului, functionarii publici se
conformeaza cerintelor stabilite.

Aprecierile negative sunt argumentate prin faptul ca este un proces formal, subiectiv si de
rutind, lipsit de transparentd. Neutralitatea este exprimatd prin: aplicarea partiala, iar uneofri
neconforma a cadrului legal; faptul ca cadrul legal este imperfect si inregistreaza lacune; cerinte
mari cu remunerare insuficientd; mediul stresant pentru functionari, evaluarea depinde de

relatiile stabilite dintre functionar si conducator.

16%

B Stabilirea necesitatilor de dezvoltare
H Crearea conditiilor de dezvoltare profesionala
M Reprezinta un instrument de motivare financiara si nefinanciara
® Aprecierea rezultatelor obtinte
M Contribuirea nemilocita la nivelul de indeplinire a obiectivelor
B Oferirea informatiilor utile in luarea deciziilor manageriale
Sporirea responsabilitatii
Altele

Fig. 3.5. Aprecierea procesului de evaluare a performantelor functionarilor
publici
Sursa: Elaborat de autor Tn baza datelor empirice.

Opiniile privind realizarea procesului de evaluare a performantelor profesionale ale
functionarilor publici Tn Republica Moldova s-au segmentat in: 49% il considera a fi obiectiv,
35% 1l percep ca fiind unul subiectiv si 16% il apreciaza drept neutru (Figura A10.4).

Principiile ce stau la baza evaluarii performantelor functionarilor publici in cadrul
entitatilor publice, in care activeaza respondentii, in temei, coincid cu prevederile legale (Figura

3.6).
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M Cooperare si comunicare

M Respectare a demnitatii

M Favoritism
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partiinica

M Reglare de conturi

Fig. 3.6. Principiile de evaluare a performantelor functionarilor publici in cadrul
autoritatilor publice
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor empirice.

Ponderea cea mai inaltd este acumulata de itemul profesionalism (28%). Evaluarea
performantelor functionarilor publici se realizeaza in cadrul entitatilor publice In corespundere
cu cadrul normativ, avand la baza urmatoarele principii: obiectivitate (26%), comunicare si
cooperare (24%) si respectare a demnitatii (7%). Au fost nominalizate si asemenea aspecte,
precum: favoritism — 7%, apartenenta partinica — 5%, reglare de conturi — 3%.

In consecutivitatea logicd a demersului investigativ, urmitoarea intrebare vine s
elucideze faptul dacad functionarul public concepe scopul evaludrii performantelor functionarilor
publici, reiesind din prevederile legale. Raspunsurile obtinute demonstreaza corectitudinea
perceptiei, itemii acumuland urmatoarea pondere: dezvoltarea competentelor profesionale si
personale (30,3%), promovarea (nivel ierarhic superior) (25,1%), motivarea financiara (22,2%),
numirea (in noi functii sau de confirmare in functie) (13,3%), retrogradarea (nivel organizational
inferior) (4,5%), prestigiul si temeinicia statului (3,2%) (Figura A10.5).

Aproape absoluta majoritate a universului esantionat, 91% au raspuns cd performanta
individuala a functionarului public influenteazd performanta organizationala. Ceea ce
demonstreaza constientizarea respondentilor ca activitatea lor contribuie la realizarea
obiectivelor organizationale si are un impact asupra procesului de administrare publica (Figura
A10.6).

In corespundere cu logica cercetdrii, urmatoarea intrebare vine ca o completare a
continutului celei anterioare. Sunt identificati factorii care contribuie la sporirea atat a
performantei individuale a fiecarui functionar public, cat si a performantei organizationale.

Réspunsurile comparate sunt prezentate in Tabelul 3.1.
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Tabelul 3.1. Factorii ce conduc spre cresterea performantei individuale si organizationale

Factorii ce sporesc performanta individuala

Factorii ce sporesc performanta organizationala

Instruirea si autoinstruirea - 46%

Profesionalismul functionarilor publici, dezvoltat
prin instruiri — 33 %

Motivarea financiara si nefinanciara - 20%

Motivarea financiara si nefinanciara - 23%

Climat organizational favorabil si conditii bune de

Stilul de conducere in cadrul entitatii — 10%

munca - 8%

Aprecierea obiectiva - 7% Comunicarea si cooperarea — 9%

Comunicarea si colaborarea internd — 6% Conditii de munca si spirit de echipa — 9%

Promovarea — 5% Organizarea si planificarea activitatii — 7%

Schimb de experientd — 4% Aprecierea obiectiva — 6%

Dedicatia si efortul depus — 4% Obiective si sarcini clar definite — 3%

Sursa: Elaborat de autor in baza datelor empirice.

Din datele Tabelului 3.1. deducem interconexiunea factorilor de sporire a performantei
individuale si organizationale, demonstrand faptul ca performanta individuald influenteaza
performanta organizationala. Aceasta se explica prin coincidenta factorilor determinati de
respondenti si anume: dezvoltarea profesionalismului angajatilor prin instruiri, motivarea
financiara si nefinanciara, conditiile de munca si climat organizational favorabil, comunicarea si
cooperarea interna si respectarea principiului de meritocratie n procesul de evaluare obiectiva a
rezultatelor. Totodatd, tinem sa accentudm rolul prioritar al instruirii $i motivarii angajatilor in
sporirea performantelor individuale si organizationale. Tn cresterea performantei organizationale
este important stilul de conducere a managerului entitatii, precum si necesitatea organizarii si
planificarii activitatii orientate spre indeplinirea obiectivelor si obtinerea rezultatelor.

Implementarea procesului de evaluare a performantelor functionarilor publici depinde, Tn
mare masurd, de nivelul de cunoastere a cadrului legal si prevederile acestuia. Raspunsurile
respondentilor demonstreaza faptul cd@ acestia cunosc cadrul normativ potrivit cdruia se
realizeaza evaluarea performantelor profesionale ale functionarului public in Republica
Moldova. Aproape absoluta majoritate 98,5% au raspuns ca cunosc cadrul normativ, indicand
Legea cu privire la functia publica si statutul functiei publice nr. 158 din 04.07.2008 si Hotararea
Guvernului cu privire la punerea in aplicare a prevederilor Legii nr. 158/2008 nr. 201 din

11.03.2009, totodata 1,5% functionari au enumerat si Codul muncii.

124




Urmatoarele intrebari din chestionar au drept scop evidentierea respectdrii sau
nerespectarii procedurii de evaluare a performantelor profesionale ale functionarilor publici,
avand un rol semnificativ in asigurarea unui impact pozitiv asupra activitatii functionarilor si
respectiv asupra performantei organizationale.

Procesul de evaluare a performantelor se initiaza cu stabilirea obiectivelor individuale si
indicatorilor de performantd. Raspunsurile privind stabilirea obiectivelor individuale si a
indicatorilor de performanta (Figura A10.7) reflectd in 72,1% de cazuri deficiente in respectarea
procedurii de stabilire a obiectivelor individuale si a principiului comunicérii si cooperarii.
Constatam situatia cand insusi functionarul public isi stabileste obiectivele individuale si
indicatorii de performanta, ceia ce vine in contradictie cu conflictul de interese.

Prin intrebarea Care sunt obiectivele individuale stabilite pentru Dvs. pdna la
urmadtoarea evaluare? s-a incercat sa se determine respectarea principiului SMART 1in stabilirea
obiectivelor individuale. Doar la 9,9% functionari publici obiectivele au fost stabilite dupa
principiul SMART, caracteristici obligatorii reglementate de cadrul legal. Raspunsul celor 33,6%
dintre respondenti au scos in evidenta lacune majore in stabilirea obiectivelor individuale.
Rezultatele cercetarii confirmd ca 28% din esantion au avut situatii de nerealizare a unui sau a
mai multor obiective individuale. Nivelul de realizare a obiectivelor individuale, Tn unele cazuri,
depinde de factorii externi. Astfel, mai mult de jumatate din esantion 52% au raportat la factori
externi criza politica, lipsa surselor financiare, deficiente tehnice. Totodata, este relevantd si

ponderea de 25 la suta, care considera drept cauza managementul ineficient (Figura 3.7.).

Management
ineficient
25%

Factori externi
(criza politica,
lipsa surselor

Lipsa de financiare,
experienta si de deficiente
instruire tehnice)
10% 52%

Timp insuficient
13%

Fig. 3.7. Factorii influenti in realizarea obiectivelor individuale ale functionarilor
publici
Sursa: Elaborat de autor Tn baza datelor empirice.

Opiniile respondentilor denotd ca nerealizarea obiectivelor individuale se explicd prin

stabilirea acestora necorespunzator si uneori neconforme activitatii functionarului public.
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Totodata, se remarca suprasolicitarea activitatii functionarilor publici, prin acordarea
numeroaselor sarcini suplimentare decat cele stabilite Tn fisa obiectivelor individuale.

O altd etapa importantd a procesului de evaluare 0 reprezintd monitorizarea activitatii
functionarului public, identificindu-se reusitele si impedimentele in realizarea obiectivelor sale.
In acest sens, a fost testat daci se realizeazi monitorizarea performantei profesionale a
functionarului public in cadrul entitatii publice in care activeaza (Figura A10.8). Astfel, 81,9%
au confirmat ca se realizeaza, iar 18,1% remarca ca nu se asigura monitorizarea. Respondentii
care au oferit raspunsuri afirmative au specificat tehnicile de monitorizare a performantei
profesionale a functionarului public (Figura A10.9). In ordine descrescitoare, au fost
nominalizate: raport de activitate 36,6%, sedinte saptamanale 26,1%, discutii individuale si/sau
in echipa 24,5%, fisa de monitorizare 8,5%. Performanta functionarilor publici este monitorizata
prin diferite tehnici, care aduc plusvaloare procesului de evaluare, avand drept scop sporirea
nivelului de credibilitate a evaluatilor in desfasurarea unui proces de evaluare impartial si
obiectiv. Desi cadrul normativ nu prevede obligativitatea monitorizarii performantei, fiind
reflectatd ca recomandare In Ghidul metodic privind evaluarea performantelor profesionale ale
functionarilor publici, aceasta activitate managerialda continud, aduce plusvaloare entitatii,
oferind procesului de evaluare a performantei o conotatie de obiectivitate.

Procedura de evaluare a performantelor profesionale ale functionarilor publici cuprinde 3
etape: completarea fisei de evaluare de catre evaluator; desfasurarea interviului de evaluare;
contrasemnarea fisei de evaluare. Fisa de evaluare a performantelor functionarilor publici
reprezintd aprecierea evaluatorului privind nivelul si calitatea indeplinirii obiectivelor
individuale, in baza indicatorilor de performantd. Un factor important, in acest sens, reprezinta
respectarea termenelor legale [32] de studiere a fisei de evaluare de catre functionarul public
evaluat, avand suficient timp pentru analiza si inscrierea comentariilor. Cu referire la aceasta
prevedere legala, 54% dintre respondenti confirma, Tn temei, respectarea procedurii prin care fisa
de evaluare a performantelor profesionale individuale este oferita angajatilor spre studiere si
completare, insa in 46% de cazuri se afirma contrariul (Figura A10.10).

Urmatoarea etapd a procedurii de evaluare este interviul de evaluare, ce reprezintd o
discutie directd si deschisa intre evaluator si functionarul public evaluat, avand drept scop
oferirea unui feedback asupra calificativului de evaluare, prin analiza rezultatelor obtinute si
identificarea solutiilor de eliminare a impedimentelor in obtinerea performantelor inalte.

Interviul de evaluare se realizeaza, in perceptia respondentilor, prin: dialog deschis
(analiza a reusitelor si a esecurilor) intre evaluator si functionarul public (67%), discutie cu

reprosuri intre evaluator si functionar public (3,7%), nu se realizeaza interviul (fisa de evaluare
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este semnata fara derularea interviului) (29%). Datele confirma ca nerespectarea principiului de
comunicare §i cooperare a evaluarii performantelor in 33% de cazuri determina impactul negativ
al procesului de evaluare asupra eficientizarii activitatii functionarilor publici, astfel,
demotivandu-i in obtinerea performantelor profesionale (Figura A10.11).

Din opiniile expuse, constatam ca in 87% din cazuri se asigurard confidentialitatea
informatiilor mentionate in fisa de evaluare si celor discutate in timpul interviului de evaluare a
performantelor profesionale in entitatea publicd in care activizeaza functionarul public (Figura
A10.12), respectandu-se principiul demnitatii.

Asigurarea transparentei intregului proces de evaluare a performantelor profesionale ale
functionarilor publici intrd in aria de competenta a entititii publice. In 81 la suti este asigurati
transparenta privind rezultatele evaluarii performantelor profesionale ale functionarului public in
autoritatea publica in care activeaza (Figura A10.13). Insa, atunci cand contrapunem informatia
din raspunsurile la intrebarea precedenta cu cea din raspunsurile privind modalitatea de asigurare
a transparentei, constatam ca: Tn 83% rezultatele sunt aduse la cunostinta functionarului public
individual de catre conducdtorul autoritatii publice, 14% sunt anuntate in sedinta operativa, iar
3% rezultatele sunt plasate pe pagina electronica a entitatii (Figura A10.14). Din datele obtinute
relevam o situatie contradictorie. Pe de o parte, respondentii afirma ca este asiguratd transparenta
privind rezultatele evaluarii, iar pe de altd parte, aducerea la cunostinta functionarului public,
individual, despre rezultatele evaluarii nicicum nu poate fi considerata o modalitate de asigurare
a transparentei. Transparenta reprezintd diseminarea informatiei multilateral, in mod deschis si
explicit, asupra rezultatului unei activitati sau proces. Respectiv, putem concluziona ca
autoritatile publice nu asigura suficient transparenta procesului de evaluare a performantelor.
Doar Tn 3% din cazuri rezultatele sunt publicate pe site-uri oficiale.

Avéand in vedere ca evaluarea performantelor profesionale ale functionarilor publici se
realizeaza de catre evaluator — conducdtorul direct al functionarului public si, fiind un proces
complex, nu poate fi exclus factorul psihologic de subapreciere sau supraapreciere, generand
situatii de respingere a rezultatelor evaluarii. Dintre respondenti 22 la suta au avut situatii cand
nu au fost de acord cu aprecierea evaluatorului privind performantele lor profesionale (Figura
A10.15).

127



Contestarea Discutii cu
8% ami evaluatorul,

Nimic
40%

Fig. 3.8. Actiunile intreprinse in cazul dezacordului cu rezultatele evaluarii
performantelor
Sursa: Elaborat de autor Tn baza datelor empirice.

Fiind intrebati dacd in cazul existentei unor situatii de dezacord cu calificativele de
evaluare, ce vor intreprinde, 60% dintre respondenti au nominalizat diverse actiuni de
remediere a acestor situatii. In 30% de cazuri respondentii au indicat asupra discutiilor cu
evaluatorul, dar care nu au adus careva rezultat, manifestandu-se o insuficienta incredere in
solutionarea divergentelor, creandu-se, astfel, un climat organizational nefavorabil si bariere
de comunicare interpersonald si organizationald. Totodatd, 40% au recunoscut cd nu au
intreprins nimic. Doar 22% au reusit sa modifice calificativul acordat in urma evaluarii, prin
argumentele si probele oferite evaluatorului, iar 8% au contestat oficial rezultatele evaluarii
(Figura 3.8.).

Evaluarea performantelor profesionale se considera a fi un instrument de motivare a
functionarilor publici in obtinerea performantelor. Estimarea daca procesul de evaluare a

performantelor profesionale le-a influentat cariera ( Figura 3.9) demonstreaza in 55,5% de

Nu a influentat | | 55.0%

Avansarea in trepte de salarizare §i.. 19.0%
Sporirea responsabilitatii si 13.0%
Promovarea in functie 11.5%

Negativ 1.5%

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0%
Fig. 3.9. Rolul evaluarii performantelor functionarilor publici in

dezvoltarea carierei profesionale
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor empirice.

cazuri lipsa impactului asupra carierei si influenta scazuta in promovarea functionarilor publici.

Totodatd, in opinia a 13% de functionari publici, evaluarea performantelor reprezinta un
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instrument eficient in sporirea responsabilitatii, evidentierea punctelor slabe si forte, in motivarea
dezvoltarii  abilitatilor profesionale. Pentru 19% rezultatele evaludrii performantelor sunt
percepute din perspectiva motivarii financiare: a avansarii in trepte de salarizare si grade de
calificare.

Sporirea eficientei activitatii entitdtilor publice a conditionat necesitatea elaborarii si
aplicarii politicii privind evaluarea performantei profesionale a functionarului public. Necesitatea
evaluarii performantelor profesionale ale functionarilor publici este confirmata de 91 la suta din
esantion (Figura A10.16). In opinia respondentilor, evaluarea performantelor are menirea si
contribuie la dezvoltarea competentelor profesionale si identificarea necesitatilor de dezvoltare
profesionald, este un instrument de monitorizare continua a activitatii, de motivare si stimulare,
de sporire a responsabilitatii (Figura A10.17).

Cei 9% de functionari publici, care considera evaluarea drept inutila, au argumentat prin
faptul ca acest proces este unul formal, neobiectiv, ineficient si nemotivat.

In vederea identificarii punctelor slabe si forte, oportunittilor si riscurilor pentru viitor au
fost extrase informatii din continutul chestionarelor. Sinteza raspunsurilor a permis efectuarea
analizei SWOT privind evaluarea performantelor profesionale ale functionarilor publici (Tabelul
3.2.).

Tabelul 3.2. Analiza SWOT a procesului de evaluare a performantelor functionarilor

publici
Slabe, la moment (ponderea riaspunsuri) Forte, la moment (ponderea riaspunsuri)
1.Subiectivismul evaluatorului si 44% 1.Ofera posibilitate de motivare, 36%
favoritismul stimulare si promovare
2.Evaluatori slab calificati 16% 2.Contribuie la dezvoltarea abilitatilor 33%
profesionale
3.Formalism 17% 3. Cadrul legal bine definit 17%
4.Demotivarea functionarilor 12% 4. Analiza si control 7%
5. Altele (disciplina, lipsa de 9% 5. Altele (autoevaluare, calitatea 7%
transparentd, perioada de evaluare este serviciilor prestate s.a.)
prea lunga, lipsa cunostintelor n
utilizarea calculatorului)
Oportunititile pentru viitor Riscurile pentru viitor
(ponderea raspunsurilor) (ponderea raspunsurilor)
1.Promovare si motivare 50% 1.Promovarea persoanelor 29%
neprofesioniste si necalificate in functii
2.Crearea si dezvoltarea unui corp 29% 2.Demotivarea functionarilor publici 25%
profesionist de angajati
3. Cresterea eficientei activitatii 12% 3.Formalitate si favoritism 18%
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4.Asigurarea unei comunicari interne 4% 4.Aprecieri incorecte si lipsa de 14%
obiectivitate
5. Altele (prestarea serviciilor calitative, 5.Influenta politica 7%
conformarea cu standardele europene) | 5%

6.Altele (diminuarea prestigiului 7%
organizatiei, stagnarea activitatii
organizatiei,)

Sursa: Elaborat de autor Tn baza datelor empirice.

Analiza comparatd a raspunsurilor punctelor slabe la momentul cercetarii si riscurile pe
viitor ofera procesului de evaluare a performantelor o nuantd critica. Problemele actuale
identificate de catre functionarii publici, demonstreazd lipsa de incredere in realizarea unor
schimbari pozitive Tn derularea procesului de evaluare a performantelor profesionale ale
functionarilor publici. Astfel, formalismul procesului de evaluare, subiectivismul si favoritismul
existent, precum si calificarea insuficienta a evaluatorului reprezinta o pondere de 77% din
punctele slabe identificate. Prin urmare, analiza SWOT scoate in evidenta rolul important al
evaluatorului Tn asigurarea unui proces obiectiv si transparent de evaluare a performantelor
profesionale. Evaluatorul dispune de parghii de motivare si promovare, care au un impact
considerabil in crearea si dezvoltarea unei echipe de profesionisti in cadrul entitatii publice. Din
aceste considerente, se impune obligativitatea asigurarii nivelului de calificare profesionalad si
manageriala a evaluatorului. Capacitatile manageriale ale evaluatorului de a fortifica procesul de
evaluare a performantelor reprezintd preconditia principald in dezvoltarea unei entitati publice
profesioniste si eficientizarea procesului de administrare publica.

Oportunitatile pentru viitor, acumuleaza o pondere a raspunsurilor, concentratd pe itemii:
promovare si motivare, Crearea si dezvoltarea unui corp profesionist de angajati, Cresterea
eficientei activitatii, inclusiv prestarea serviciilor calitative, asigurarea unei comunicari interne,
conformarea la standardele europene. Respondentii isi doresc pentru viitor dezvoltarea
abilitatilor profesionale, oportunititi de motivare si promovare, eficientizare a activitatii
functionarilor publici cu impact asupra serviciilor publice prestate.

Urmatorul bloc de intrebari din chestionar vine sd evidentieze necesitatea optimizarii
procedurii de evaluare a performantei, a cadrului normativ, a fisei de evaluare si cresterea
transparentei in evaluarea performantei.

Propunerile respondentilor privind imbunatatirea procedurii de evaluare a performantelor
profesionale ale functionarului public in Republica Moldova sunt urmatoarele, fiind plasate n
ordine descrescatoare: organizarea cursurilor de instruire in domeniu; asigurarea transparentei si
respectarea principiului de obiectivitate si profesionalism; digitalizarea procesului de evaluare a

performantelor; practicarea completarii fisei de monitorizare; includerea evaluarii anonime de
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catre colegi si beneficiari; desfasurarea procedurii de evaluare de catre o comisie, in care sa fie
incluse si persoane terte; desfasurarea semestriala/lunara a evaluarii performantelor; includerea

fisei de autoevaluare; necesitatea modificarii si simplificarii procedurii.

Functionarii publici si-au exprimat opiniile privind functionalitatea cadrului normativ
existent privind evaluarea performantelor profesionale ale functionarului public in Republica
Moldova, inaintdnd unele sugestii de imbunatitire a acestuia: obligativitatea asigurarii
transparentei a rezultatului evaludrii; aplicarea coreCtd si responsabild a legii; desfasurarea
evaluarii in format electronic; majorarea sporurilor pentru conferirea gradului de calificare si
trecerii la o alta treapta superioard; cresterea numarului de ore de instruire pe diferite domenii
ale administrarii publice; obligativitatea indeplinirii fiselor de monitorizare; obligativitatea

aprecierii abilitatilor de estimare a evaluatorilor.

La intrebarea privind propunerile de Tmbunatatire a fisei de evaluare a performantelor
profesionale ale functionarului public in Republica Moldova, 24% considera ca nu necesita a fi
imbunatatita. Ceilalti sugereazd urmatoarele idei: a se efectua electronic; a se simplifica
structura; a se anexa fisele de monitorizare; a se include rubrica ,,autoevaluare” si ,,evaluarea de

catre colegi”.

Propunerile privind sporirea transparentei evaluarii performantelor profesionale ale
functionarilor publici in Republica Moldova eclucideazd urmatoarele sugestii: publicarea
rezultatelor finale ale evaluarii pe o platforma on-line la nivel republican; afisarea rezultatelor pe
panouri de informare; plasarea rezolutiei pe site-ul entitatii; anuntarea in cadrul sedintei
operative; rezultatele evaluarii sa fie incluse in raportul anual de activitate, cu publicarea

obligatorie a acestuia pe site-ul entitatii publice.

Performanta functionarilor publici depinde nu doar de motivarea financiard si/sau
nefinanciara, dar si de dedicatia acestuia fata de functia pe care o exercita. Astfel, motivele ce
i-au determinat sa aleaga activitatea de functionar public ofera posibilitatea identificarii legaturii
dintre motivul ocuparii functiei publice si riscul nerealizérii performantelor profesionale (Figura

3.10).
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A fost o decizie aleatorie 27,0%
Studii de specialitate 19,0%
Comunicare cu cetatenii
Dorinta de a schimba ceva si a aduce...
Stabilitate
Prestigiul functiei

Dorinta de a activa in institutie de stat
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Fig. 3.10. Motivul accederii in functie publica

Sursa: Elaborat de autor Tn baza datelor empirice.

In baza analizei corelationale putem constata un nivel scizut de atractivitate a functiei
publice, precum si un risc sporit de nerealizare a performantelor profesionale in urma angajarii
intamplatoare 1n functie publica, fard dorintd si intentia angajarii In functie publica, pentru 27%
functionari. Riscul nerealizdrii performantelor exista si in celelalte situatii de angajare, insa
probabilitatea acestuia este mai mic.

Functionarul public, fiind persoana care ocupd o functie publicd in scopul Infaptuirii
prerogativelor de putere publica, are obligatiunea desfasurarii activitatii sale, prioritar, in baza
principiilor (valorilor) de legalitate, impartialitate, independentd, profesionalism si loialitate.
Analiza informatiilor atesta divergente in ierarhizarea valorilor. Functionarii publici Tn activitatea
sa se conduc, preponderent, de principiul profesionalismului, Tndeplinindu-si atributiile cu
responsabilitate, competentd, eficientd, corectitudine si promptitudine. Principiul legalitatii
aflandu-se intr-o pozitie secundard, iar independenta fiind in ultima pozitie, ceea ce evidentiaza
limitarea libertatii functionarilor publici in exercitarea obligatiunilor de serviciu si influenta
conjuncturii politice (Figura A10.18; Figura A10.19).

Performanta individuald a functionarului public este direct proportionala cu nivelul de
calificare profesionala a acestuia. Evaluarea performantelor profesionale, pe langa alte scopuri,
are si rolul identificdrii obiective a necesitatilor specifice de instruire a fiecarui functionar public.
Tn acest sens, cadrul legal prevede ca autorititile publice sa asigure fiecarui functionar public

diverse forme de instruire, cu o durata de cel putin 40 ore anual, iar pentru functionarii publici
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debutanti se oferd o duratd de cel putin 80 ore. Stagiile de dezvoltare profesionala la care au
participat functionarii publici sunt preponderent derulate in Republica Moldova.

Potrivit raspunsurilor, din numarul total al institutiilor furnizoare de stagii de dezvoltare
profesionala, ponderea cea mai mare 1i revine Academiei de Administrare Publica (AAP), la care
au participat 85,7% functionari. Altii 11% de functionari au participat la instruiri organizate in
cadrul ministerelor (Ministerul Finantelor, Ministerul Sanatatii, Muncii si Protectiei Sociale,

Ministerul Justitiei, Ministerul Afacerilor Externe si Integrarii Europene) ( Figura 3.11).

7% 0292% 2%

H AAP
B Ministere
Altele (ANJ, AAI, CEC, OECD, SIGMA)
H Cancelaria de Stat
B Soros-Moldova
Joint Vienna Institute

Fig. 3.11. Ponderea participarilor functionarilor publici la stagiile de dezvoltare
profesionala organizate de institutiile furnizoare de stagii
Sursa: Elaborat de autor Tn baza datelor empirice.

Tematicile instruirilor de dezvoltare profesionald, la care au participat functionarii publici,
sunt: achizitii publice; management financiar si control public intern; analiza si evaluarea
politicilor; managementul si elaborarea proiectelor; elaborarea actelor normative; dezvoltarea
abilitatilor manageriale; dezvoltarea regionald si locald; dezvoltarea abilitdtilor de exercitare a
atributiilor; prevenirea si combaterea traficului de fiinte umane; integritatea in functia publica;
management si leadership; managementul serviciilor publice; managementul performantei si al
riscurilor; etica si integritatea.

Stagiile de dezvoltare profesionald a functionarului public, de care ei au nevoie pentru
viitor evidentiazd necesitatile specifice ale fiecdrui functionar public in dezvoltarea profesionala.
Din cei care au oferit raspunsuri 32% functionarii publici, au enuntat urmatoarele: achizitii
publice cu experti internationali, studii comparative; managementul financiar si control public
intern cu descrierea proceselor; dezvoltarea abilitdtilor de comunicare; arta oratorica;
managementul stresului; managementul si elaborarea programelor/proiectelor; elaborarea actelor

normative; managementul resurselor umane; managementul proprietatii publice; managementul
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organizarii intrunirilor publice; procesul de evaluare a performantelor functionarilor publici;
programe si sisteme informatice (e-document, e-transparenta, e-alocatii, e-Servicii); protectia
datelor cu caracter personal;, managementul datoriei publice la nivel local; planificarea
strategica-metodologie.

Un instrument esential in obtinerea performantei reprezintd autoevaluarea, in rezultatul
careia functionarul public isi identifica punctele forte si slabe in indeplinirea eficienta a
obiectivelor individuale, iar sugestiile tematicilor de stagii in dezvoltarea profesionala pot fi luate
ca baza in planificarea anuala a programelor de dezvoltare profesionala.

Interpretarea rezultatelor cercetirii calitative. Cercetarea calitativd a fost realizata
prin aplicarea unui ghid de interviu din 17 intrebari deschise, administrat la 15 experti in
perioada septembrie-noiembrie 2018. n calitate de experti au fost identificati functionarii publici
in competenta cdrora intrd organizarea si derularea procedurii de evaluare a performantelor.
Ghidul de interviu pentru experti (Anexa 8) a inclus unele aspecte ce au tangente cu cercetarea
cantitativa, dar orientate spre aprecierea de catre experti a obiectivitatii; impactul evaluarii
asupra activitdtii functionarului public; aspectele pozitive si negative; propunerile privind
eficientizarea procesului de evaluare.

Necesitatea si calitatea realizarii procesului de evaluare a performantelor profesionale ale
functionarilor publici din Republica Moldova a fost studiata si in cadrul interviurilor efectuate cu
expertii. Majoritatea expertilor considera ca evaluarea performantelor este un proces bine
conceput, insd lipsa reglementarilor clare in aplicarea instrumentelor manageriale de motivare a
functionarilor publici si neconstientizarea evaluatorilor privind importanta obiectivitatii
favorizeaza subiectivism si exercitarea formala a procedurii de evaluare a performantelor [Q
3,4]. Totodata, absoluta majoritate a expertilor releva respectarea cadrului normativ si a etapelor
de evaluare a performantelor, cu mici deficiente in desfasurarea interviului. Aceastd deficienta
este argumentata de catre experti, prin desfasurarea interviului doar la solicitarea functionarului
public. Marea majoritate a expertilor se expun asupra necesitatii de realizare a interviului printr-
un dialog deschis si constructiv, oferind posibilitatea examindrii rezultatelor obtinute si
identificarii impedimentelor cu care se confruntd functionarul public in activitatea sa, respectand,
in acelasi timp, procedura de stabilire a obiectivelor individuale si a indicatorilor de performanta
pentru urmatorul an [Q 8,9]. Expertii subliniaza rolul fundamental al performantei individuale a
functionarului public in obtinerea performantei organizationale, dar si impunerea monitorizarii
activitdatii functionarului public in scopul asigurarii atingerii obiectivelor si indicatorilor de
rezultat si eficientd. Tn marea parte din situatii, expertii au confirmat ci monitorizarea se

efectueaza prin raportarea periodicd a rezultatelor in cadrul sedintelor operative si discutiilor
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individuale si de grup, si doar in putine cazuri - se realizeaza prin fise de monitorizare
individuale [Q 6,7]. Conceptiile expertilor, privind necesitatea asigurarii confidentialitatii
informatiilor din fisa de evaluare si celor discutate in timpul interviului, au fost divizate in doua
grupe: majoritatea expertilor pledeaza pentru transparenta procesului de evaluare, publicand
informatiile pe pagina web a organizatiei, asigurand, astfel, un grad inalt al obiectivitatii si

In contextul ultimilor modificiri normative privind evaluarea trimestriald a
performantelor functionarilor publici, marea majoritate a expertilor considera binevenite noile
prevederi, care au drept scop stimularea financiara a functionarilor publici. Restul expertilor
apreciazd aceste reglementdri ca fiind nereusite si fara impact asupra motivarii financiare a
functionarului public, in conditiile subiectivismului.

Cu toate acestea, majoritatea expertilor reliefeazd lacune in asigurarea eficientei activitatii
functionarului public ca urmare a evaludrii performantelor profesionale si vin cu propuneri de
modificare (includere si/sau excludere) a procedurii de evaluare a performantelor profesionale
ale functionarului public, precum:

- revizuirea cadrului legal in favoarea mentinerii doar a unei evaluari anuale [E12];

- implementarea mecanismelor clare de motivare financiara a functionarului public potrivit
rezultatelor obtinute si excluderea completarii pe suport de hdrtie a fisei de stabilire a
obiectivelor individuale si de evaluare a performantelor [El];

- includerea in fisa de evaluare a unui compartiment separat prin care va fi apreciatd
activitatea functionarului in functie de riscurile asociate activitatilor operationale, de care este
responsabil si excluderea semndaturii si comentariilor contrasemnatarului (fiind optionale/la
necesitate in cazul de dezacord cu rezultatele evaluarii) [E13];

- includerea procedurii de evaluare a performantelor profesionale ale conducdtorului de
catre subalterni [E4];

- includerea obligativitatii efectuarii auditului anual al obiectivelor individuale [E6],s.a.

Din analiza sugestiilor expuse de experti s-a conturat modelul echilibrat (etapele,
periodicitatea) al evaluarii performantelor, prezentandu-se astfel:

- marea majoritate a expertilor se pronunta pentru efectuarea evaludrii semestriale a
performantelor profesionale;

- o treime din experti sustin ideea de desfasurare a evaluarii anuale, conform actualelor
prevederi legale;

- 0 minoritate pledeaza pentru un model mixt de evaluare trimestriald atat la nivel de

subdiviziune, cét si la nivel individual, fara obiective individuale, avand un Plan de actiuni
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cu obiectivele subdiviziunii, indicatorii de performanta, termene de realizare si functionarii
responsabili.

Reiesind din experienta profesionald, majoritatea expertilor intervievati constata ca, in
conditiile actuale reale, procesul de evaluare a performantelor profesionale ale functionarilor
publici nu reprezintd un instrument de motivare a functionarilor publici, avand un impact scazut
asupra procesului de administrare in Republica Moldova. Totodata, 0 treime dintre acestia
remarca cresterea productivitatii si rentabilitatii muncii, motivarea angajatilor, dezvoltarea
responsabilitatii si imbundtdtirea comunicarii pe verticala.

Concluzii formulate in baza cercetarilor cantitative si calitative. Coroborand
informatiile furnizate de functionarii publici in chestionarul aplicat si cele expuse in interviurile
expertilor, putem conchide ca procesul de evaluare a performantelor profesionale ale
functionarilor publici in Republica Moldova este bine conceput ca fiind un instrument eficient de
monitorizare continud a activitatii functionarilor publici, de sporire a responsabilittii, de
motivare si creare a conditiilor de crestere profesionali. Insi, acest proces inregistreazi
deficiente Tn implementarea reglementarilor privind respectarea procedurala si calitatea realizarii
evaluarii, precum si 1n asigurarea transparentei procesului de evaluare a performantelor. A fost
clar distins rolul implicit al evaluatorului si nivelul de profesionalism al acestuia in asigurarea
unui proces de evaluare impartial si obiectiv, care, la momentul actual, atestd responsabilitate
insuficienta in implementarea conforma a procedurii de evaluare.

Desi s-a evidentiat faptul constientizarii depline a functionarilor publici privind legatura
stransa dintre performanta individuala si cea organizationald, si importanta monitorizarii
activitatii functionarilor publici, in acelasi timp, putem sublinia 0 sensibilizare scazuta a
evaluatorilor Tn asigurarea procedurii de evaluare a performantelor cu respectarea principiului de
meritocratie.

Corelarea factorilor constatati in cercetarea cantitativa si calitativa, conduce spre
explicatia cd situatia este conditionatd de instabilitatea politica si politizarea functiilor publice,
sporind favoritismul si demotivand functionarul public in obtinerea performantelor, determinand
intensitatea slaba de impact al evaludrii performantelor functionarilor publici asupra procesului
de administrare Tn Republica Moldova.

Sinteza rezultatelor cercetarii empirice releva existenta deficientelor in aplicarea cadrului
normativ cu privire la evaluarea performantelor functionarilor publici. Aceste abateri fiind
conditionate atat de factori interni (management slab calificat sau necointeresat in fortificarea
procedurilor de evaluare, timp insuficient Tn realizarea sarcinilor suplementare s.a.), cét si de

factori externi (influenta politica, resurse financiare si umane insuficient instruite, digitalizarea

136



redusd a entitatilor publice). Deficientele inregistrate in aspect procedural se reflectd prin
stabilirea eronata a obiectivelor si indicatorilor de performanta si in nerespectarea principiului de
transparenta a informatiilor privind procedura de evaluare a performantei. In aspect contextual,
obiectivele individuale nu corespund caracteristicilor SMART, iar indicatorii de performanta nu
oferd posibilitatea masurarii progreselor si rezultatelor obtinute.

Rolul fundamental in procesul de evaluare il are evaluatorul si anume capacitatile sale
profesionale si manageriale conditioneazd motivarea inregistrarii performantelor in atingerea
obiectivelor individuale ale functionarului public si in obtinerea eficientei si eficacitdtii in
realizarea obiectivelor entitatii publice. Formalismul procesului de evaluare, subiectivismul si
favoritismul existent, precum si calificarea insuficientd a evaluatorului sunt principalele bariere
in atingerea scopului evaludrii performantelor.

Desi functionarii publici atestd multiple nereguli si devieri de la normele legale, procesul
de evaluare a performantelor a fost calificat ca fiind necesar, orientat spre dezvoltarea
capacitatilor profesionale si motivarea angajatilor, si mai putin in luarea deciziilor manageriale
activitatii fiecarui angajat. Totodatd, putem mentiona ca aproape jumadtate din esantion 49%
apreciaza caracterul obiectiv al procesului de evaluare.

Demersul investigativ a demonstrat legatura directa si interdependentd dintre performanta
individuala si cea organizationald. Functionarii publici esantionati constientizeaza ca rezultatele
activitatii lor au un impact asupra calitatii serviciilor prestate si, respectiv, a imaginii entitatii.
Interconexiunea dintre performanta individuala si cea organizationala este determinatd si de
factorii comuni de sporire a performantei, prioritate avand dezvoltarea profesionala prin formare
continui si motivarea angajatilor. In scopul accentudrii rolului evaludrii performantelor
functionarilor publici in cadrul entitatii publice si obtinerii plusvalorii de la acest proces venim
cu recomandarea de a intreprinde actiuni concrete in fortificarea eforturilor in instruirea atat a
evaluatilor, cat si a evaluatorilor si identificarea instrumentelor de motivare si stimulare a
angajatilor, pentru ca procesul de evaluare a performantelor sd contribuie la profesionalizarea

corpului de functionari, determinand un impact pozitiv asupra procesului de administrare.

3.3. Impactul evaluérii performantelor profesionale ale functionarilor publici asupra
procesului de administrare publica in municipiul Chisiniu
Reiesind din analizele teoretico-empirice anterioare, am considerat oportuna continuarea

cercetarii empirice, pe un esantion mai ingust si concret si anume analiza procesului de evaluare
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a performantelor functionarilor publici desfasurat in cadrul unei entitati publice, pentru a
identifica impactul evaludrii asupra procesului de administrare publica.

Evaluarea performantelor functionarilor publici are un rol esential in activitatea
administratiei municipale. Eficienta si eficacitatea administrarii municipale este direct
proportionald cu calitatea capitalului uman, oamenii care isi asuma responsabilitatea de a
gestiona viata publica.

Administratia publicd municipala se confruntd cu o complexitate de probleme, care
solicita decizii competente si urgente. Tendinta de concentrare a populatiei in zonele municipale
confrunta autoritatile cu multiple probleme de administrare publica.

Orasul Chisinau, fiind capitala Republicii Moldova, are statut de municipiu si reprezinta
unitatea administrativ-teritoriala (UAT) de nivelul II, avand in componenta sa UAT de nivelul 1.
Administrarea publicd a municipiului Chisindu se realizeaza de cétre Consiliul municipal, ca
autoritate deliberativa si reprezentativa, si de catre Primarul General, ca autoritate executiva a
consiliului municipal, si reprezentativa a populatiei.

Structura functionald a Primariet Municipiului Chisindu reprezintd (situatie la
31.12.2020): aparatul Primariei, ce include cabinetul primarului, viceprimarii si directiile cu 227
unitati de personal, dintre care 153 sunt functii publice; 5 preturi cu un efectiv limita de 230
unitdti de personal si subdiviziunile structurale subordonate Consiliului municipal (directii
generale/directii de specialitate) cu un efectiv limitd de personal de circa 1377 unitdti de
personal. Tn scopul eficientizarii activititii Aparatului Primiriei municipiului Chisinau, n
noiembrie 2019, prin decizia CMC [18], a fost aprobata noua organigrama si stat de personal, cu
acelasi numar de posturi, prin care s-a marit numarul de personal in cabinetul Primarului General
si au fost comasate cateva sectii. Tot in acelasi scop, actualmente, un grup de lucru creat si din
membri ai mediului academic lucreaza la elaborarea unui nou concept de organizare functionala
a Primariei.

Prin urmare, administratia municipald este asistata, in prestarea serviciilor publice, de un
efectiv de personal in marime de 1820 angajati, dintre care 768 - functionari publici s1 1052 -
personal tehnic (nu a fost inclus personalul intreprinderilor municipale).

Managementul public al Municipiului Chisindu este guvernat de Legea nr. 436 din
28.12.2006 ,,Privind administratia publica locala” [45], Legea nr. 435 din 28.12.2006 ,,Privind
descentralizarea administrativa”, Legea nr. 136 din 17.06.2016 ,,Privind statutul Municipiului
Chisinau” [41], actele legislative si normative speciale pe domenii de competenta si deciziile
CMC.
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Analiza realizatd a avut scopul parcurgerii etapelor de evaluare a performantelor
functionarilor publici desfasuratd in cadrul Aparatului Primariei municipiului Chisinau,
determinarea nivelului de responsabilitate a persoanelor implicate in acest proces si impactul
evaluirii performantelor asupra procesului de administrare publica. In realizarea scopului propus
au fost utilizate urmatoarele metode si instrumente de cercetare: analiza documentara a fiselor de
post, a fiselor de stabilire a obiectivelor individuale si a indicatorilor de performanta, a fiselor de
evaluare a performantelor profesionale individuale anuale si trimestriale ale functionarilor
publici, a Planurilor de actiuni si Rapoartelor de activitate ale subdiviziunilor structurale si alte
documente relevante, in acest sens.

Aplicarea sistemului de evaluare a performantei profesionale ale functionarilor publici
conduce spre imbunatatirea calitdtii managementului, utilizarea mai eficienta a resurselor umane,
consolidarea controlului asupra activitatilor functionarilor publici, asigurarea transparentii
exercitarii obligatiunilor de serviciu, sublinierea realizarilor si a esecurilor, posibilitatea unei
abordari diferentiate a functionarilor publici in functie de calitatea muncii prestate, posibilitatea
de a compara rezultatele pe diferite segmente de activitate municipala.

Performanta individuala a functionarilor publici conditioneaza eficientizarea proceselor
de administrare publica si presupune cheltuirea rationala a banilor publici si atingerea
performantei organizationale, iar masurarea performantei serviciilor publice prestate deriva din
rezultatele obtinute de fiecare functionar public, avand un rol esential pentru a determina cat de
eficient au fost utilizate resursele in atingerea obiectivelor stabilite. Sistemul de masurare a
performantei nu poate fi unul viabil si util daca nu include activitati de planificare si evaluare.

Avand in vedere ca evaluarea performantelor functionarilor publici in Republica
Moldova este aplicata prin metoda managementului prin obiective, este foarte esentiald stabilirea
obiectivelor individuale ale functionarilor publici, ce deriva din obiectivele organizationale,
acestea din urma se regasesc in obiectivele strategice ale fiecarei entitati publice. Ceea ce
inseamnd planificarea si raportarea anualda a activitatilor entitatilor publice, realizatd prin
obiective SMART si indicatori de performanta de rezultat.

Prin urmare, se accentueaza necesitatea planificdrii strategice si planificarii anuale.
Planificarea strategica subliniaza prioritatile de dezvoltare a entitatii, in scopul realizarii
obiectivelor pe termen lung, asigurdnd, totodatd, fortificarea managementului entitatii si
cresterea responsabilitatii. Primaria municipiului Chiginau (in continuare — PMC) nu a elaborat o
Strategie de dezvoltare a municipalitatii, practicind doar planificarea anuala. De regula,
planificarea anuala se efectueaza in luna ianuarie a anului de gestiune, demonstrand intérzierea

initierii procesului de planificare. Planul de actiuni este elaborat de fiecare subdiviziune si
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include obiectivele entitatii, indicatorii de performanta, riscurile asociate si sursele de finantare,
iar obiectivele-cheie ale subdiviziunilor structurale sunt incluse in Planul integrat anual de
activitate a PMC. Putem remarca deficiente in planificarea activitatii subdiviziunilor structurale
ale Primariei atdt pe aspectul procedural, cat si cel de continut, situatie conditionatd de lipsa
instructiunilor, in acest sens. Aceste omiteri determind raportarea eronatd si defectuoasa a
activitatii, crednd conditii nefavorabile de mdsurare a performantei, avand in vedere ca
raportarea reprezintd un instrument de monitorizare si evaluare a progresului si a rezultatelor
atinse. Actualmente, administratia municipala a intreprins masuri de eliminare a acestor nereguli,
punand accentul pe planificarea activitatilor in conformitate cu indicatorii de performanta de
rezultat, precum si s-a manifestat intentia planificarii multianuale. S-a initiat procesul de
elaborare a Strategiei — Obiective de Dezvoltare Durabila 2020 — 2030, ceea ce reprezintd o
evolutie in parcursul de dezvoltare si eficientizarea administratiei publice municipale.

Asigurarea calitatii in prestarea serviciilor publice presupune existenta potentialului
managerial si disponibilitatea resurselor umane profesionale, iar procedura de evaluare a
performantelor profesionale reprezinta instrumentul de apreciere a rezultatelor obtinute, prin
prisma nivelului de indeplinire a obiectivelor individuale de activitate si a nivelului de
manifestare a abilitatilor profesionale, si de identificare a necesitatilor de dezvoltare profesionala
a fiecarui functionar public. Desfasurarea procedurii de evaluare, conform principiilor de baza:
de obiectivitate, de cooperare si comunicare continud, de respectare a demnitdtii, aduce
plusvaloare entitatii publice, creand un mediu cooperant intre manager si functionarul public.
Responsabilitatea coordonarii procesului de evaluare, in cadrul PMC, este atribuitd Directiel
managementul resurselor umane (in continuare - DMRU), si anume: 1) asigurarea elaborarii
cadrului normativ intern privind procesul de evaluare a performantelor; 2) asigurarea desfasurarii
procesului de evaluare a performantelor, potrivit cerintelor cadrului normativ; 3) asigurarea
dezvoltarii competentelor profesionale ale functionarilor publici, In corespundere cu necesitatile
de instruire identificate. Aceste atributii sunt indeplinite partial. DMRU sistematizeaza
informatiile privind performanta angajatilor, dar nu monitorizeaza corectitudinea desfasurarii
evaludrii, la diferite etape ale procesului (stabilirea corectd a obiectivelor individuale si
indicatorilor de performanta, respectarea perioadei de evaluare, completarea conforma a fisei de
evaluare). Situatie ce determina deficiente in gestionarea informatiei privind performanta
functionarilor publici. Planul de instruire si perfectionare a competentelor profesionale este
elaborat potrivit preferintelor personale ale angajatilor si nu deriva din necesitatile de dezvoltare

profesionald identificate de catre evaluator (daca sunt inscrise in fisele de evaluare). Prin urmare,
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instruirea nu contribuie la dezvoltarea competentelor profesionale necesare in realizarea

sarcinilor de activitate.

Procesul de evaluare anuald a performantelor functionarilor publici se desfasoard in
perioada 15 decembrie — 15 februarie, iar perioada evaluata fiind 01 ianuarie — 31 decembrie,
fiind initiatd prin dispozitia Primarului General, care cuprinde informatia privind functionarii
evaluati, evaluatorii acestora si contrasemnatarii.

Pentru functionarii publici de executie evaluatorul este conducatorul direct al
subdiviziunii In care activeazd functionarul, iar pentru functionarii publici de conducere
evaluatorul este viceprimarul de ramurd/Primarul. Viceprimarii si secretarul Consiliului
Municipal Chisinau sunt evaluati de catre Primarul General.

Tn conformitate cu prevederile cadrului legal [35], procesul de evaluare a performantelor
profesionale ale functionarilor publici de conducere si de executie include céiteva etape:

- stabilirea obiectivelor individuale si a indicatorilor de performanta (la momentul numirii in
functia publicd);

- completarea fisei de evaluare de catre evaluator (conducatorul direct), si pentru perioada
urmatoare se stabilesc obiectivele individuale si indicatorii de performanta;

- derularea interviului de evaluare cu functionarul public evaluat;

- definitivarea fisei de evaluare cu calificativul de evaluare si oferirea acesteia functionarului
public evaluat spre expunere a comentariilor (acordul sau dezacordul cu calificativul de
evaluare);

- semnarea figei de evaluare de catre evaluator si functionarul public evaluat;

- contrasemnarea fisei de evaluare;

- dupa caz, repetarea procedurii de evaluare (in cazul dezacordului exprimat de functionarul
public evaluat);

- dupa caz, contestarea rezultatelor evaluarii.

Obiectivele individuale se stabilesc, reiesind din sarcinile si atributiile reflectate in fisa
postului, precum si din prioritatile subdiviziunii, in corespundere cu criteriile SMART (specifice
si clare activitatii, masurabile, realizabile, relevante si sa se incadreze intr-o perioadd de timp
definitd). Pentru a determina cantitativ si calitativ nivelul de indeplinire a obiectivelor este
necesard stabilirea indicatorilor de performanta pentru fiecare obiectiv.

Studiul de caz s-a axat pe examinarea a 80 dosare personale, 80 fise de stabilire a
obiectivelor individuale si 80 fise de evaluare a performantelor profesionale, perioada investigata
fiind anul 2018 — 2020. Tn unele cazuri, putem releva lipsa fisei de stabilire a obiectivelor

individuale, iar cele existente sunt stabilite, Th mare parte, necorespunzand caracteristicilor
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SMART. SMART [28] inseamna: specific (sa fie concrete si bine definite), masurabil (sa
cuprinda o finalitate sau rezultate concrete, care pot fi masurate cantitativ sau calitativ), realizabil
(sa prezinte posibilitatea realizarii obiectivelor stabilite, prin intermediul resurselor oferite),
flexibil (sa fie posibil de revizuit in dependentd de modificarile intervenite in prioritatile
entitatii), realist (sa reflecte termene de realizare a sarcinilor si sa fie limitate in timp). Totodata,
au fost Inregistrate cazuri de corelare insuficientd a obiectivelor individuale cu sarcinile de baza,
inclusiv cazuri in care obiectivele individuale nu deriva din sarcinile de bazd din fisa postului.
Au fost identificate carente in stabilirea indicatorilor de performantd, care, preponderent, nu
oferd posibilitatea evaludrii eficientei activitatii si a progresului inregistrat in comparatie cu
perioada anterioard. Din continutul dosarelor, in unele cazuri, reiese situatia stabilirii unilaterale
a obiectivelor individuale si a indicatorilor de performanta. Acestea fiind stabilite de catre
evaluator fard consultari cu functionarul public, insd sunt inregistrate cazuri cand obiectivele
individuale sunt determinate de functionarul public.

Urmatoarea etapd tine de completarea fisei de evaluare de cétre evaluator. Fisa de
evaluare trebuie sa fie completatd individual de catre evaluator/conducatorul direct al
functionarului public, apreciindu-se nivelul de realizare a obiectivelor stabilite si gradul de
manifestare a criteriilor de evaluare, cu acordarea calificativului de evaluare. Totodata,
evaluatorul inscrie reusitele deosebite, dar si impedimentele intampinate de functionar. Nivelul
de realizare a obiectivelor individuale este determinat in ponderi procentuale cu oferirea
comentariilor la fiecare obiectiv, atribuindu-se punctajul corespunzator, de la 1 la 4 (4 - fiind
aprecierea cea mai inaltd), iar aprecierea de manifestare a criteriilor de evaluare se noteaza direct
cu punctajul mentionat. Calificativul final al evaludrii este atribuit din punctajul acordat, prin
suma mediilor aritmetice a notelor obtinute. Situatia constatata in cadrul entitatii cercetate denota
unele abateri in desfasurarea acestei etape, prin admiterea cazurilor de completare a fisei de
evaluare de catre functionarul public evaluat si prezentarea acesteia evaluatorului pentru
verificare si, ulterior, semnare. In fond, aceastd situatie ar fi acceptatd, deoarece presupune
aplicarea metodei de autoevaluare, insa, o atare modalitate nu se regaseste in prevederile
normative autohtone. Sunt inregistrate abordari diferite in stabilirea procentului privind nivelul
de indeplinire a obiectivelor si a punctajului necesar (acelasi procentaj stabilit pentru nivelul de
realizare a aceluiasi obiectiv a fost punctat altfel la diferiti functionari publici), ceea ce creeaza
situatii de inechitate in procesul de evaluare.

Derularea interviului, de asemenea, este o etapa importantd in evaluarea functionarului
public. Interviul de evaluare reprezinta un dialog constructiv dintre evaluator si functionarul

public evaluat si are drept scop fortificarea relatiilor dintre conducdtor si angajat, aprecierea
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rezultatelor obtinute prin prisma analizei reusitelor si barierelor care au influentat performanta
realizarii obiectivelor si identificarea solutiilor optime de depasire a dificultatilor Intdmpinate,
stabilirea obiectivelor individuale si a indicatorilor de performanta pentru urmatoarea perioada
de evaluare si discutarea necesitatilor de dezvoltare profesionald. Interviul oferd un feedback
reciproc privind activitatea desfasurata de functionarul public in perioada evaluatd. Aceasta etapa
a procesului de evaluare a performantei in cadrul Aparatului Primariei, In mare parte, este omisa,
diminudndu-se, astfel, din motivatia personalului de a obtine rezultate sporite in realizarea
sarcinilor si oferindu-i procesului de evaluare un caracter subiectiv.

Definitivarea fisei de evaluare cu calificativul de evaluare si expunerea comentariilor de
catre functionarul public evaluat (acordul sau dezacordul cu calificativul de evaluare) este un
element important in procesul de evaluare. Avand in vedere ca, majoritatea responsabililor din
cadrul Aparatului Primariei nu realizeaza desfasurarea interviului, respectiv, procedura de
definitivare, nu isi gaseste relevanta. Nu au fost constatate cazuri de dezacord cu calificativul de
evaluare, deoarece, in mare parte, functionarii publici sunt evaluati cu calificativele ,,foarte bine”
si ,.bine”, ceea ce se presupune cd angajatii PMC au un nivel inalt de profesionalism si
inregistreaza performante inalte, asigurand un proces de administrare publica eficientd. Dintr-0
alta perspectivd, nu putem omite probabilitatea supraaprecierii activitatii angajatilor si
obiectivitatea redusa ce influenteaza direct asupra nemotivarii personalului si credrii unui cadru
eronat al situatiei reale privind nivelul de indeplinire a obiectivelor stabilite.

Completarea compartimentului ,,necesitati de dezvoltare profesionald a functionarului
public evaluat” este un exercitiu esential in obtinerea performantelor profesionale. Analiza
practicii din cadrul entitatii cercetate reflecta atitudinea superficiala in exercitarea acestei etape a
evaludrii. In unele cazuri, acest compartiment nu este completat, iar in altele, necesitatile de
dezvoltare profesionald sunt identificate si Inscrise in fisa de evaluare cu referire la intregul
personal al subdiviziunii si nu sunt orientate pe fiecare angajat in parte. Astfel, constatam ca
lipsa deruldrii interviului isi lasd amprenta negativa asupra procesului de evaluare, fiindca
necesitdtile de dezvoltare profesionala pot fi identificate nu doar din observatiile unilaterale, fie
ale evaluatorului sau ale functionarului public, ci si in rezultatul discutiilor dintre conducator si
functionar. Reiesind din obligativitatea cadrului legal, subdiviziunea resurse umane nu a asigurat
realizarea sarcinii de totalizare a informatiei din fisele de evaluare, privind necesitatile de
dezvoltare profesionale identificate, argumentand cu insuficienta personalului. Situatia constatata
denota lipsa de consecventa pe segmentul formarii profesionale a functionarilor publici,
determinand, astfel, diminuarea capacitatilor profesionale ale personalului si lipsa tendintei

pronuntate spre obtinerea performantei in activitatea desfasurata de angajati. Aspectul dezvoltarii
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continue a angajatilor are o relevantd mai putin pronuntatd in procesul de evaluare a
performantelor.

Monitorizarea performantei isi are locul semnificativ in procesul de evaluare. Desi,
monitorizarea performantei nu este obligatorie, insa utilizarea acesteia conduce la asigurarea
respectarii principiului de obiectivitate a procesului de evaluare. Fiind o activitate continud,
monitorizarea are un impact pozitiv asupra activitatii functionarilor publici, intervenind la timp
in problemele identificate, cu care se confrunta functionarii in realizarea sarcinilor. Evaluatorii
pot utiliza diverse tehnici de monitorizare, precum: sedinta sdptamanala, fisa de monitorizare la
nivel de subdiviziune completatd lunar/trimestrial/ semestrial, fisa de monitorizare individuald
completata trimestrial, raportul lunar de activitate a functionarului public, discutie individuala si
discutii in echipd. Prin urmare, majoritatea managerilor entitatii cercetate utilizeaza instrumente
de raportare saptdmanald/lunard/trimestriald a activitatii desfasurate, insd monitorizarea
performantei, prin prisma aprecierii nivelului de indeplinire a obiectivelor potrivit standardelor
de performantd, nu este aplicatd. Totodatd, noile reglementdri de motivare financiard a
functionarilor publici, aplicand procedura de evaluare trimestriald a performantei profesionale a
functionarilor publici, in opinia noastrad, ar putea fi consideratd drept monitorizare a
performantei, insa se impune necesitatea reconceptualizarii acestei proceduri, pentru a fortifica
importanta si necesitatea evaluarii anuale a performantelor profesionale.
evaluare a performantei, in opinia noastra, reprezintd transparenta informatiilor privind
performanta. Desi, Primdria Municipiului Chisinau a Tnregistrat progrese pe segmentul
transparentei si dispune de o pagina electronica www.chisinau.md, prin intermediul careia
disemineaza reglementari interne, acte administrative, decizii ale CMC, initiative In elaborarea
politicilor locale cu consultarea cetatenilor si alte informatii de interes local, principiul
transparentei informatiilor privind performanta angajatilor nu este respectat. In rezultatul unei
evaluari realizate de IDIS ,,Viitorul” cu suportul Institutului pentru Reforme Economice si
Sociale INEKO, in perioada 2016 — 2020 [63], privind asigurarea transparentei in activitatea
entitatilor publice, Primdria Municipiului Chisinau s-a clasat pe locul II, dupa Primaria
Municipiului Balti, fiind premiata pentru aceste evolutii.

O alta evaluare a guvernarii municipale privind prestarea serviciilor publice calitative,
prin prisma identificarii riscurilor de coruptie a acestor servicii, a fost realizata, in anul 2016, de
catre Centrul Analitic Expert-Grup in colaborare cu Centrul National Anticoruptie, Ministerul
Afacerilor Externe din Norvegia si Organizatia PNUD [24]. Studiul a identificat cele mai

importante servicii prestate de primadrie, supuse riscului de coruptie si anume serviciile de
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eliberare a autorizatiilor in constructii, publicitatii si comertului, iar analiza platilor neformale in
prestarea acestor servicii a determinat un cost total al platilor neformale de 6 milioane lei, iar
analiza in functie de motivul actului de coruptie, a fost estimat un cost de coruptie de 111,7
milioane lei anual. Prin urmare, rezultatele studiului demonstreaza lipsa responsabilitatii de
exercitare conformd a atributiilor, nemaivorbind de eficientizarea activitatii si obtinerii
performantelor.

Analiza realizatd ne conduce spre concluzia ca disfunctionalitatile constatate sunt
rezultatul unei tratdri superficiale a procesului de evaluare a performantei din partea
responsabililor. Tn acest sens sunt aduse argumente, precum lipsa de timp, provocarea
functionarilor de a face fatd volumului mare de munca, situatie creatd de lipsa atractivitatii
functiei publice si motivatia scdzutd a functionarilor publici. Drept consecintd, procesul de
evaluare a performantelor nu-si atinge scopul de a sublinia reusitele si lacunele in exercitarea
atributiilor si sarcinilor de bazd ale functionarilor publici, si nici posibilitate de a identifica
necesitatile reale de dezvoltare profesionald a angajatilor, pentru a obtine cele mai inalte
performante.

In situatia Aparatului Primariei Municipiului Chisindu, procesul de evaluare a
performantelor profesionale individuale ale functionarilor publici nu asigurd motivarea
angajatilor de obtinere a eficientei si eficacitdtii in realizarea sarcinilor de baza in exercitarea
functiei publice. Acest fapt este motivat de remunerarea insuficientd a angajatilor si atractivitatea
redusd a functiei publice la nivel local, ceea ce a conditionat suprasolicitarea angajatilor de
indeplinire a atributiilor altor functii. Impactul evaluarii performantelor functionarilor publici
asupra procesului de administrare este determinat din rezultatele obtinute, potrivit indicatorilor
de performanta stabiliti. Prin urmare, planificarea si raportarea neconforma nu permite
monitorizarea progresului Tnregistrat pe parcursul anului, identificarea eventualelor
impedimente, responsabilizarea partilor implicate, precum si luarea unor decizii adecvate de
Tmbunatatire a performantei, in timp util.

Reiesind din faptul cd obiectivele individuale trebuie sa derive din obiectivele
operationale ale subdiviziunilor si ulterior din obiectivele entitdtii, performanta individuald a
functionarilor publici influenteaza direct performanta organizationald. Insi, totalizand cele
analizate, putem afirma ca nivelul de performantd individuala a functionarilor publici din cadrul
Aparatului Primariei este apreciat de la ,,bine” spre ,foarte bine”, respectiv, performanta
organizationald se presupune a fi buna, desi opinia majoritatii cetdtenilor are un vector de
apreciere relativ slaba. Performanta organizationala este coraportata la nivelul de satisfactie si

incredere a cetdtenilor in administrarea eficienta a treburilor municipale.
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Nivelul de incredere in primarie (mun. Nivelul de incredere in primarie

Chisindu) octombrie 2020 (mun. Chisinau) februarie 2021
26% m Au incredere . 27% m Au Incredere
® Nu au incredere ® Nu au incredere
74% 73%

Fig. 3.12. Nivelul de incredere a cetitenilor in primérie
Sursa: Elaborat de autor in baza [5, 6]

Barometrul Opiniei Publice (Figura 3.12.) atat in octombrie 2020, cat si in februarie 2021

reflectd nivelul foarte redus al increderii cetatenilor in Primaria municipiului Chisindu. Prin

urmare, conchidem ca impactul evaluarii performantelor functionarilor publici asupra

performantei organizationale este irelevant, iar drept rezultat se Tnregistreaza un efect diminuat

asupra procesului de administrare publica la nivel municipal.

In vederea obtinerii unui impact pozitiv asupra procesului de administrare municipal,

este important ca evaluarea performantelor sa contribuie semnificativ la motivarea functionarilor

publici pentru imbunatatirea rezultatelor activitatii personale si organizationale, de dezvoltare a

capacititilor profesionale si a performantei inalte, venim cu urmatoarele recomandari:

organizarea instruirilor interne si externe in dezvoltarea competentelor de evaluare;
instruirea obligatorie a evaluatorilor, responsabili de organizarea si derularea procedurii de
evaluare a performantelor;

desfasurarea unor programe de instruire in cadrul entitatii publice privind subiecte de interes
national si european, precum: coruptia in administratia publicd si impactul ei asupra
proceselor de administrare; prevenirea si managementul conflictului de interes, importanta
implementarii conforme a sistemului de control intern managerial,

digitalizarea procedurii de evaluare a performantelor functionarilor publici;

elaborarea indicatorilor de performantd organizationald (Anexa 11) si corelarea acestora cu
indicatorii de performanta individuala;

imbunatatirea culturii organizationale prin promovarea transparentei procesului de evaluare
a performantelor, inclusiv publicarea rezultatelor evaludrii pe site-ul entitatii publice
municipale;

identificarea si implementarea mecanismelor de motivare nefinanciard a angajatilor in
obtinerea performantelor si sporirea eficientei activitatii, inclusiv derularea concursului
anual ,,Cel mai bun functionar public al Municipiului Chisinau”;

diminuarea tendintei de politizare a functiei publice la nivelul municipiului Chisindu;
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3.4. Concluzii la capitolul 3
Rezultatele cercetarilor empirice privind impactul procesului de evaluare a

performantelor profesionale ale functionarilor publici asupra procesului de administrare au

conturat formularea urmatoarelor concluzii:

1.

Evaluarea performantelor functionarilor publici este implementata in Republica
Moldova incepéand cu anul 1995. Procesul de evaluare a performantelor este bine
reglementat de cadrul legal, corelat la principiile si standardele europene, insa
implementarea acestuia comporta multiple deficiente.

Rezultatele studiului cantitativ confirmd aprecierea critica a functionarilor publici
privind procesul de evaluare a performantelor, atribuindu-i-se asemenea calificative
precum: formalism, subiectivism, favoritism, calificarea insuficienta a evaluatorilor si
influenta factorului politic, fiind omis principiul obiectivitatii. In pofida abordarilor
critice, se constientizeaza ca procesul de evaluare a performantelor este unul necesar
in scopul dezvoltarii competentelor profesionale, motivarii si  dezvoltarii
responsabilitatii.

Din analiza cercetarii cantitative deducem cd nu se asigura respectarea principiului
transparentei informatiilor privind performanta functionarilor publici. Nu se
analizeaza, prin prisma performantelor individuale ale functionarilor publici,
rezultatele calitative ale realizarii obiectivelor individuale ale functionarilor publici si
nici impactul evaluarii performantei individuale a functionarilor publici asupra
procesului de administrare.

Rezultatele cercetarii calitative releva ponderea evaluatorului n procesul de evaluare
a performantei, avand un rol esential in asigurarea obiectivitdtii si transparentei.
Expertii-evaluatori constientizeazd ca rezultatele activitatii lor contribuie la
dezvoltarea culturii organizationale, motivarii functionarilor publici pentru a-si
exercita cu responsabilitate functia publica, astfel, avand impact prin eficacitatea si
eficientizarea proceselor de administrare publica.

Analiza corelationald a itemilor cercetarii cantitativ-calitative demonstreaza ca
performanta individuald a functionarilor publici este direct proportionala cu
performanta organizationald. Este argumentatd de elementele omogene de crestere a
performantei, precum: stimularea angajatilor de a obtine rezultate sporite in
realizarea sarcinilor de baza ale activitatii organizatiei si orientarea spre diverse tipuri

de instruiri in scopul dezvoltarii unui corp de functionari profesionisti.
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6. Eficienta si eficacitatea evaluarii performantei va avea impact asupra proceselor de
administrare in rezultatul implementarii planurilor de dezvoltare la nivel individual si
organizational; monitorizarea continua a realizarii acestora; masurarea indicatorilor
de performantd; remunerarea muncii in functie de calitatea muncii prestate.

7. Analiza corelatiei dintre performanta functionarilor publici si performanta
administratiei municipale scoate in evidenta ca evaluarea performantei nu reuseste
sa aibd impact asupra performantei organizationale si sd asigure impact pozitiv

asupra proceselor de administrare municipala.
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CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

Problema stiintifica importanta solutionata consta in fundamentarea stiintifica a impactului
evaludrii performantelor functionarilor publici asupra procesului de administrare publicd in
Republica Moldova, fapt ce a condus la identificarea modalitatilor de optimizare a evaludrii
performantelor in vederea eficientizarii procesului de administrare publica.

Problema impactului evaludrii performantelor functionarilor publici asupra proceselor de
administrare publicd este una complexa si a solicitat aplicarea unui spectru interdisciplinar de
metode, tehnici, instrumente si procedee de cercetare. Specificul problemei investigate a solicitat
aplicarea metodei comparatiei, prin intermediul careia a fost posibil de a identifica din experienta
internationala cele mai inovative practici. Contributia tezei de doctor in solutionarea problemei
stiintifice abordate este relevantd prin caracterul inovator al lucrarii, semnificatia teoretica si
rezultatele empirice obtinute. Este abordata o tema studiatd insuficient atdt n Republica
Moldova, cét si la nivel international. Suportul metodologic interdisciplinar, elaborat si adaptat
problemei studiate, a permis elucidarea ipotezei generale si celor secundare Tn contextul teoriilor
generale si referentiale din domeniul stiintei administrative, dar si a stiintelor conexe:
management, psihologie, sociologie. Valoarea elaborarilor stiintifice rezida in faptul ca procesul
de evaluare a performantei comportd un potential enorm pentru eficacitatea si eficientizarea
proceselor de administrare in Republica Moldova. Rezultatele cercetarii, concluziile si
recomandarile sintetizate constituie un valoros material metodologic pentru imbunétatirea
procesului de evaluare a performantelor. Totodata, continutul tezei de doctorat poate fi de real
folos pentru elaborarea metodologiilor de instruire a evaluatorilor.

Ideile stiintifice expuse in continutul tezei de doctor reprezintd rezultatul cercetarilor
autoarei, elaborate de sine statator si elucidate Tn 15 publicatii stiintifice, 11 dintre acestea fiind
prezentate in cadrul conferintelor nationale si internationale [84, 97, 98, 100, 101, 102].

Analiza teoretico-metodologica si rezultate empirice obtinute in cercetarea privind
impactul evaluarii performantelor functionarilor publici asupra procesului de administrare
publica in Republica Moldova au conturat formularea urmatoarelor concluzii:

1. La nivel international identificim o literaturd extinsa, care exploreaza evaluarea

performantelor functionarilor publici asupra procesului de administrare publica.
Cautarile stiintifice privind eficienta si eficacitatea guvernarii se inregistreaza atat in
cadrul organizatiilor internationale, precum OSCE, Banca Mondiala si altele, precum
si la nivelul fiecarei tari, in special in mediul academic al statelor cu indicatori inalti

ai calitatii guverndrii. In baza studiilor comparate se identifici cele mai importante
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performante, se studiaza experienta, se elaboreaza si se Stabilesc instrumentele de
masurare a performantei individuale si organizationale, se coreleaza indicatorii
performantei individuale cu cea organizationala. In pofida efortului investigativ,
exista multiple probleme in ceea ce priveste valoarea, continutul, indexarea,
motivarea, stimularea, subiectivitatea, efectele evaluarii etc. Studiile internationale
accentueaza importanta masurarii eficiente a performantei functionarilor publici, ceea
ce conduce spre performanta organizationald. Astfel, in cautarea mecanismelor de
eficientizare a guverndrilor nationale evaluarea performantei functionarilor publici se
prezintd drept o strategie pentru dezvoltarea organizationald, cu efect de eficienta si
eficacitate asupra proceselor de administrare.

Cercetarile stiintifice ale autorilor din Roménia trateaza subiectul performantei in
serviciul public, creand un cadru de opinii cu referire la fortificarea managementului
public. Acesta este bazat pe performanta, prin gandirea manageriald orientata catre
satisfacerea necesitatilor si interesului public, iar performanta manageriald fiind
exprimatd de principiile economicitatii, eficientei si eficacitatii. Cercetarea evaluarii
performantelor functionarilor publici s-a intensificat dupa anii 2000, dezvoltand un
areal investigativ extins. Se concentreaza pe studiul relatiei de conexiune dintre
auditul performantei si tehnologia informationald, precum si corelarea satisfactie-
performanta si motivatie-performanta.

Referentialul bibliografic al autorilor autohtoni releva formarea unui mediu academic
specializat in investigarea temei respective, axat pe cercetarea detaliatd a continutului
si criteriilor de evaluare. Un aport fundamental in studiul privind performantele
profesionale ale functionarilor publici il are corpul profesoral-didactic al Academiei
de Administrare Publica. Evaluarea performantei este analizata in aspect comparativ
al experientei internationale cu particularitdtile nationale, conturand impedimentele si
lacunele procesului de evaluare a performantei. Tematica evaludrii performantelor
este cercetatd prin prisma interpretarilor cadrului legal, dar si reiesind din aspiratiile
Republicii Moldova, orientate spre aderarea la UE. Preocuparea eficientizarii
administratiei publice din Republica Moldova se regaseste In majoritatea studiilor
autohtone, conturand convingerile necesitatii formarii profesionale ale functionarilor
publici ca preconditie in sporirea performantei si a eficientizarii procesului de
administrare publica.

Analiza teoriilor generale si referentiale abordeaza extins importanta evaluarii

performantelor, necesitatea masurarii performantei, evidentiind cele mai eficiente
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metode de masurare. Segmentul mai putin studiat in arealul investigativ international
si national 1l reprezintd impactul evaluarii performantelor functionarilor publici
asupra procesului de administrare publica. Astfel, rezultatele prezentei cercetari aduc
plus valoare stiintificd, acoperind acest aspect mai putin studiat la nivel international
sl practic nestudiat la nivel national.

Cadrul metodologic de studiere a impactului evaludrii performantelor functionarilor
publici asupra procesului de administrare este axat pe cercetarea conceptuald a
termenilor de impact, performantd, evaluare, proces de administrare, pe studiul
teoriilor clasice manageriale si motivationale, precum si pe identificarea si stabilirea
indicatorilor de calitate a guvernarii. Avand la baza principiile de interdisciplinaritate,
obiectivitate, consecutivitate, corelatie, validitate si demonstratie, cadrul metodologic
a condus la obtinerea rezultatelor optime 1n cercetarea stiintifica teoretico-empirica.
Studiul asupra experientei SUA a accentuat importanta calitétii politicilor publice in
dezvoltarea managementului resurselor umane, pentru a asigura un nivel nalt de
eficienta si eficacitate in administrarea treburilor publice. Practica SUA se
caracterizeaza prin evaluarea performantelor individuale, colective si organizationale,
avand la baza planificarea strategica a entitatii si planificarea anuala a performantelor.
Caracterul descentralizat al procesului de evaluare a performantelor, prin aplicarea
metodei traditional ierarhica si metoda 360-grade ofera entitatilor publice libertatea
alegerii propriei metode de evaluare, in functie de specificul activitatii. Politica
americand si-a canalizat atentia asupra instrumentelor de maximizare a
performantelor functionarilor si intreprinderea masurilor necesare in raport cu
performantele slabe. Sistemul de management al performantei in SUA este unul
inovativ, asigurand un nivel Tnalt de transparentd si elimina birocratismul prin
aplicatia digitala ,,SUA Performance”. Gestionarea eficientd a managementului
performantei, standardele riguroase de performanta si alinierea obiectivelor
individuale la cele organizationale au demonstrat impactul pozitiv asupra proceselor
de guvernare americana.

Analiza experientei statelor membre ale UE releva unanimitatea implementarii
evaluarii performantei, fiind reliefate componentele omogene si eterogene ale
procesului. Modelele de evaluare a performantei se caracterizeazd prin gruparea
acestora: in functie de periodicitatea desfasurarii evaluarii (anuald, semestriala, anuala
si semestriald, odatd in 3 ani, de 3 ori pe parcursul intregii activitati), in functie de

contextul procedural in aplicarea evaluarii (traditionald — ierarhicd, adica evaluarea de
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catre conducatorul direct, autoevaluarea si metoda de 360 grade sau metoda
multisurse). Statele UE subliniaza necesitatea formarii profesionale ale functionarilor
publici, inclusiv si functionarilor debutanti, iar in scopul diminudrii/suprimarii
riscului de evaluare defectuoasa, unele state reglementeaza obligativitatea instruirii
evaluatorilor. Principiul de transparenta a performantei este asigurat prin publicarea
informatiilor privind performantele actuale si recompensele pe platformele
electronice si/sau pe pagini web oficiale ale entitdtilor publice, ce reprezintd un
instrument de responsabilizare a functionarilor in indeplinirea sarcinilor si
obiectivelor stabilite.

Practica Lituaniei de obtinere a progreselor in reforma administratiei publice, stat ex-
sovietic, cu evolutia istorica similara si sistem administrativ apropiat celui din
Republica Moldova, demonstreaza tenacitatea si diligenta autoritatilor lituaniene de
indeplinire a conditiilor de eficientizare a administratiei publice. Dezvoltarea
managementului performantei, concentrat pe eficienta, transparentd si fortificarea
procesului de luare a deciziilor Tn sistemul bugetar a contribuit la consolidarea
factorilor determinanti in reforma administratiei publice, si, ca rezultat, aderarea la
UE si NATO. Totodata, serviciul public inregistreaza deficiente in aplicarea
principiilor de administrare publica eficienta, accentuand lipsa corelarii performantei
cu Planul strategic si utilizarea necorespunzatoare a informatiilor cu referire la
performanta. Aspectele distinctive ale modelului lituanian de evaluare a performantei
fata de cel al Republicii Moldova sunt reflectate prin crearea comisiilor de evaluare,
incepand cu procedura de recrutare si finalizand cu evaluarea performantei
functionarilor publici.

Analiza experientelor statelor Parteneriatului Estic cu referire la utilizarea evaluarii
performantelor in serviciul public a evidentiat faptul ca toate statele, cu exceptia
Republicii Belarus, au reglementat si au introdus acest proces in sistemul de
management al resurselor umane. Republica Moldova a fost prima tara din PE care a
instituit cadru normativ si a implementat evaluarea performantelor functionarilor
publici. Totodata, debutanti in aplicarea evaludrii performantelor sunt Armenia,
Azerbaidjan si Georgia, introducand acest proces incepand cu anul 2017. Tarile
Parteneriatului  Estic constientizeazd importanta evaludrii performantelor si
accentueazd necesitatea implementarii acesteia in dezvoltarea profesionala a

functionarilor publici, iar dificultatile si impedimentele comune existente, pe care le
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10.

11.

12.

intampind toate statele in aplicarea conforma a evaluarii, este subiectivismul,
dependenta functiei publice de influentele politice si lipsa transparentei.

Conceptul de performanta profesionala in serviciul public din Republica Moldova a
fost, initial, definit in Legea serviciului public nr. 443/1995, unde erau prevazute
instrumentele de apreciere a nivelului de profesionalism a functionarilor publici prin
atestarea acestora odatd la 3 ani. Fortificarea administratiei publice si-a gasit
continuitatea n Strategia de reforma a administratiei publice, punand accent pe
imbundtitirea managementului resurselor umane orientat in crearea unui serviciu
public profesionist. Astfel, Legea 158/2008 si Hotararea Guvernului nr. 201/2009
reglementeaza procesul de evaluare a performantei, pe fiecare etapd procedurala.
Implementarea procesului de evaluare de catre autoritatile publice a fost realizatd cu
suportul Cancelariei de Stat, organizand seminare de informare si elaborand diverse
ghiduri metodice privind evaluarea performantelor functionarilor publici. Perioada
imediat urmatoare a fost conturatd de actiuni de monitorizare atat de catre Cancelaria
de Stat, cat si de cdtre organizatiile internationale, cu referire la gestionarea functiei
publice, a nivelului de implementare a procesului de evaluare si performantele
inregistrate. Aprecierea procesului de evaluare este caracterizata de subiectivism
(umflare a calificativelor privind rezultatele), avand impact negativ asupra
eficientizarii activitatii angajatilor. Deci, dinamica evolutiva a procesului de evaluare
a performantelor functionarilor publici in Republica Moldova a inregistrat esentiale
progrese in reforma administratiei publice. Reglementarile privind procedura de
evaluare a performantelor profesionale ale functionarilor publici corespund
principiilor europene, insd implementarea acestora Intdmpind deficiente.

Studiul comparat al indicatorilor calitdtii guvernarii in spatiul european releva nivelul
cel mai scazut al calitatii de guvernare in Republica Moldova, pozitionand statul pe
ultimul loc. Tn raport cu statele PE, Republica Moldova se claseazi pe locul 3 din 6.
Totodata, analiza in dinamica a indicatorului de eficacitate a guvernarii in Republica
Moldova, reliefeaza tendinta regresivad in 2019 fatd de 1996, desi rezultatele activitatii
functionarilor publici au fost raportate a fi bune si foarte bune, ceea ce demonstreaza
un impact nesemnificativ al evaludrii performantelor functionarilor publici asupra
procesului de administrare.

Cercetarea empiricd a confirmat existenta unor impedimente n aplicarea conforma a
cadrului normativ privind evaluarea performantelor. Acestea vizeaza nerespectarea

prevederilor procedurale la fiecare etapa a procesului de evaluare; stabilirea lacunara
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13.

14.

a obiectivelor individuale (comunicarea redusd dintre conducdtor si angajat);
obiectivele stabilite nu Tntrunesc caracteristicile SMART; indicatorii de performanta
nu permit, pe deplin, masurarea rezultatelor obtinute; lipsa transparentei informatiilor
privind performanta; calificarea insuficientd a evaluatorilor. Tn general, evaluarea
performantelor a fost perceputa drept un proces necesar in dezvoltarea capacitatilor
profesionale si motivarea angajatilor. Pentru majoritatea functionarilor publici
subiectul este destul de sensibil, abordandu-I critic, identificand mai mult puncte slabe
si riscuri pe viitor. Studiul investigativ a demonstrat conexiunea directd si
interdependentd dintre performanta individuald si cea organizationald, ceea ce
confirma cd procesul de administrare publica depinde de rezultatele eficiente ale
fiecdrui angajat.

Cercetarea empirica a evaludrii performantelor functionarilor publici in cadrul
Aparatului PMC intampind impedimente in respectarea reglementarilor acestui
proces, situatiec motivata de insuficienta resurselor financiare, umane calificate si de
timp. Atractivitatea redusa a functiei publice la nivel local a favorizat numarul mare
de functii vacante si, drept rezultat, supraincarcarea angajatilor cu sarcini si atributii
suplimentare. Totodata, insuficienta instrumentelor de responsabilizare manageriala si
de monitorizare la diferite etape procedurale a conditionat inregistrarea unor omiteri
in desfasurarea procesului de evaluare. PMC nu are o Strategie de dezvoltare a
municipalitatii, insda putem aprecia initierea elaborarii Strategiei — Obiective de
Dezvoltarea Durabild 2020 — 2030. Planificarea si raportarea anuala a activitatilor
inregistreaza deficiente. Obiectivele operationale nu sunt stabilite corespunzator, iar
indicatorii de performantd sunt de produs si nu de rezultat sau eficienta. Acestia nu
oferd posibilitatea masurdrii progresului inregistrat precum si luarea deciziilor
adecvate de imbundtatire a performantei. Lipsa procedurii de evaluare a
performantelor organizationale, potrivit unor indicatori de eficienta si corelarii
rezultatelor obtinute la nivel individual, conditioneaza imposibilitatea determinarii
impedimentelor in asigurarea bunei guvernari.

Rezultatele cercetarii au scos in evidenta modalitatile de evaluare a performantei
functionarilor publici, ce conduc la optimizarea evaluarii si eficientizarea procesului
de administrare, precum: racordarea performantei individuale la cea organizationala,
elaboréndu-se planuri strategice de performanta pe fiecare entitate publica; asigurarea
transparentei privind performanta individuala, prin plasarea informatiilor pe platforma

electronicd; aplicarea metodei de evaluare a performantei 360 grade (sau metoda
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multisurse), ce presupune evaluarea activitdtii functionarilor nu doar de catre

managerul direct, ci si de catre colegi, clienti (cetateni) si autoevaluarea; aplicarea

mecanismelor de responsabilizare prin: a) analiza si control a intregului proces de

evaluare a performantei (stabilirea corectda a obiectivelor, a indicatorilor de

performanta si a calificativelor de evaluare), b) obligativitatea atestarii evaluatorilor

privind aptitudinile de evaluare a performantelor.

In rezultatul cercetirilor, formulim urmatoarele recomanddri de optimizare a procesului

de evaluare a performantelor functionarilor publici, ce vor contribui la eficientizarea realizarii

obiectivelor individuale si organizationale, avand impact pozitiv asupra procesului de

administrare publicd din Republica Moldova:

1. Elaborarea cadrului legal in vederea implementdrii procesului de evaluare a

performantei organizationale.

2. imbunété‘girea cadrului normativ, stabilind urmatoarele prevederi:

instituirea mecanismelor de responsabilizare manageriala prin: a) control periodic
a conformitatii desfasurdrii procesului de evaluare a performantelor (stabilirea
corectd a obiectivelor, a indicatorilor de performantd si a calificativelor de
evaluare), b) elaborarea Rapoartelor de bund guvernare a entitatii publice si
publicarea acestora pe site-ul oficial al institutiei;

sporirea performantei organizationale la nivel local cu impact pozitiv asupra
procesului de administrare publicd, prin raportarea anuald a rezultatelor obtinute,
utilizand o serie de indicatori de performanta (Anexa 11).

obligativitatea asigurarii transparentei informatiilor privind performanta pe pagina
electronica oficiala a fiecarei entitati publice, respectand cadrul legal de protectie
a datelor cu caracter personal (informatiile vor contine o analizd statisticd a
numdrului de functionari publici angajati, a numdrului de functionari publici
evaluati si procentul de functionari publici evaluati pe categorii de calificative de
evaluare);

obligativitatea instruirii evaluatorilor privind implementarea corecta a fiecarei

etape a procesului de evaluare a performantelor functionarilor publici.

3. Crearea unei platforme guvernamentale de performanta, care sa contina diverse

module: descrierea narativa a intregului proces de evaluare (informatie utila pentru

toti factorii implicati in proces); informatii privind performanta entitatii publice in

rezultatul aprecierii de cétre alte structuri de stat pe fiecare domeniu de competenta si

de catre cetdteni.
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4. Implementarea modelului multisurse (360 grade) de evaluare a performantelor
functionarilor publici de conducere, ce presupune evaluarea atat de catre conducatorul
direct, cat si de catre colegi, si subalterni. Acest model de evaluare va spori
responsabilitatea manageriala si abilitatile de lucru in echipa.

5. Optimizarea programelor de dezvoltare profesionald, prin extinderea tematicilor de
instruire pentru functionarii publici din cadrul autoritatilor publice locale.

6. Lansarea initiativei ,,Rezerva de cadre tinere a Presedintelui Republicii Moldova” cu
scopul de a sprijini tinerii competitivi si creativi. Acest proiect va deschide o
oportunitate unicd pentru cei mai pregatiti si experimentati tineri de a prelua pozitii
responsabile in sistemul administratiei publice.

7. n vederea ridicarii prestigiului functiei publice, diseminarii celor mai bune practici in
administratia publica, identificarii si incurajarii celor mai talentati functionari publici
si Tmbunatatirii sistemului de motivare se propune derularea anuald a concursului
,Cel mai bun functionar public al Republicii Moldova”, iar la nivelul entitatii
municipale ,,Cel mai bun functionar public al Municipiului Chisinau”.

8. Instruirea personalului antrenat in procesul de planificare si raportare anuald a
activitatii, Tn scopul asigurarii un sistem eficient de management al performantei.

9. Instituirea instrumentelor de responsabilizare a functionarilor din cadrul subdiviziunii
de management al resurselor umane si a evaluatorilor in asigurarea desfasurarii
conforme a procesului de evaluare a performantelor in cadrul entitatii publice.

Perspectivele cercetarii problemei stiintifice rezidd in dezvoltarea si aprofundarea
investigatiilor stiintifice privind impactul evaludrii performantelor functionarilor publici asupra
procesului de administrare publica in Republica Moldova. In acest sens solicitandu-se studii
aprofundate in identificarea si masurarea impactului, elaborarea unor indicatori reali si
masurabili; analiza corelatiilor dintre evaluarea performantei individuale si performantei
organizationale; gdsirea unor mecanisme mai eficiente de bugetare a performantei
organizationale. Totodatd, este important de a studia experienta unor state care au avansat in
domeniu, a identifica inovatiile aplicate si a extrage ceia ce poate fi util pentru Republica

Moldova.
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Anexa 1. Teoriile clasice si motivationale

Tabelul Al.1. Caracteristica teoriilor clasice si motivationale aferente componentelor

managementului performantei

Denumirea teoriei

Fondatorul teoriei

Aspectele relevante componentelor
managementului performantei in
administratia publica

Teoria managementului stiintific | Taylor Fr. Cresterea productivitatii muncii,
sporirea eficientei prin imbunatatirea
tehnicilor de planificare si control.

Teoria organizationala clasica Fayol H. Eficienta organizationald presupune

respectarea celor 14 principii ale
managementului: diviziunea muncii,
autoritate si responsabilitate,
disciplina, unitatea de comanda,
unitatea de directie, subordonarea
interesului personal celui general,
remunerarea corectd, delegarea
atributiilor, comunicarea eficienta pe
verticala si orizontala, planificarea
rationald, ordine materiala si ordine
sociala, echitatea superiorilor fata de
angajati, stabilitatea personalului,
initiativa, spiritul de echipa.

Teoria stabilirii obiectivelor

Locke E. si Latham G.

Alinierea obiectivelor individuale la
cele organizationale.

Teoria ierarhiei trebuintelor

Maslow A.

Reiesind din ierarhia nevoilor umane,
nevoile de autorealizare reprezinta
performantei, de incurajare a
creativitatii §i sporirea
responsabilitatii.

Teoria motivatiei de realizare

McClelland D.

Un rol determinant in comportamentul
angajatului in cadrul organizatiei
reprezinta nevoile superioare de
afiliere, putere si realizare.

Teoria asteptarilor

Vroom V.

Intensitatea efortului depus de angajat
depinde de recompensa asteptata.
Elementele motivationale sunt:
asteptarea (relatia efort-performanta),
instrumentalitatea (relatia performanta
- rezultat), valenta (valoarea
rezultatelor).

Teoria motivationala

Porter L. si Lawler E.

Relatia complexa intre satisfactie si
performanta, accentuand elementele
principale: efortul, performanta si
satisfactia. Performanta duce spre
satisfactie.

Teoria bifactoriala a satisfactiei
muncii

Herzberg Fr.

Sunt accentuati doua categorii de
factori prezenti la locul de munca:
factorii motivatori si factorii igienici.
Elementele esentiale de sporire a
atractivitatii postului sunt: feedback
frecvent, autorealizarea, oportunitatea
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programarii muncii, comunicarea
deschisa in ierarhia manageriala,
responsabilitatea pentru rezultate.

Teoria X s1 Y

McGregor D.

Angajatii si managerii sunt divizati in
doua grupuri tipice: I grupa de angajati
evita munca si responsabilitate,
motivatia acestora se bazeaza pe
factori de constrangere; 1T grupa —
angajatii percep munca ca o recreere,
accepta responsabilitatea, are
disciplina si autocontrol, demonstreaza
0 abordare creativa si activa.

Teoria echitatii

Adams S.

Asigurarea echitatii fata de angajati
privind eforturile si recompensele.

Teoria autodeterminarii

Deci E. si Ryan R.

Sunt evidentiate trei nevoi psihologice
de baza: nevoia de autonomie,
necesitatea de legatura si nevoia de
competenta

Teoria traiectoriei

House R.

Asteptarile angajatilor privind efortul
depus si performanta sunt foarte
influentate de comportamentul
conducitorului. Conducerea
functionarului nu trebuie perceputa ca
0 putere. Stilul de conducere trebuie
orientat spre lider.

Sursa: Elaborat de autor Tn baza [25, 26, 51, 61, 88, 89, 148, 196, 198, 220, 232, 239].
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Anexa 2. Actele normative ale SUA, privind evaluarea performantei in serviciul public

Tabelul A2.1. Cronologia actelor adoptate privind performanta in administratia publica

din SUA

Anul

Actul adoptat

Actiunile prevazute de act

1883

Actul Pendelton privind Legea serviciului
public

Promovare prin concurs de merit.

1912

Prima Lege privind evaluarea

Stabilirea unui sistem uniform de evaluare a
eficientei pentru toate agentiile publice.

1923

Actul de clasificare

Din 1924-1935 a fost introdus scara de evaluare
grafica

1935

Regulamentul Comisiei serviciului public
privind sistemul uniform de evaluare a
eficientei

A fost introdus, pana in 1950, sistemul de
evaluare a eficientei, utilizdnd factorii de
performantd a calititii, productivitatii si
calificarii, cu cinci nivele de apreciere pentru
fiecare factor.

1940

Legea Ramspeck

A fost Tintemeiat Consiliul de control
independent de examinare a contestarilor in
fiecare agentie, privind aprecierea, incluzand, Tn
componenta sa, Comisia functiei publice si
reprezentanti ai angajatilor.

1950

Actul de evaluare a performantei

A fost introdus sistemul de evaluare a
performantei cu aprobarea prealabila a Comisiei
functiei publice.

Au fost aplicate trei nivele de apreciere:
Hexcelent”, | satisfacator”, ,,nesatisfacator”.

1954

Actul de stimulare cu premii

A fost introdusa recunoasterea onorifica si plati
in numerar pentru realizari superioare.

1958

Legea privind formarea/instruirea
angajatilor guvernamentali

Instruirea si  formarea angajatilor
imbundtatirea performantei.

pentru

1962

Legea privind reforma salariala

Cresterea salariala se realiza de la nivelul de
performantd ,acceptabil”, cu o crestere
suplimentara la nivelul ,,performantd de calitate
Tnalta”.

1978

Legea privind reforma serviciului public

Dezvoltarea sistemelor de evaluare pentru toti
functionarii ~ publici, prin:  introducerea
standardelor de performantd; incurajarea
participdrii angajatilor la stabilirea standardelor
de performantd; rezultatele evaluarii erau
utilizate  pentru  instruire,  recompensa,
promovare, reducerea gradului, eliberare.

A fost stabilit un sistem de evaluare a
performantelor pentru functionarii publici de
nivel superior — au fost infiintate Comitete de
evaluare si introduse nivele de apreciere: minim
unul ,,satisfacator” si unul ,,nesatisfacator”.

Au fost infiintate autorititi de remunerare in
functie de performantd, prin stabilirea
cuantificata a primelor.
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1984 Legea privind echitatea in serviciul public | A fost abrogat sistemul de plati pe merit si
aprobat  sistemul de  management al
performantei si recunoastere, care include
supervizori.

A fost stabilit un premiu de performanta de
minim 5%, pentru functionarii publici de nivel
superior.
Au fost introduse cinci nivele de evaluare
sumara.

1985 Reglementari de salarizare In sistemul de | Au fost stabilite proceduri de cresteri generale
management al performantei si | salariale si ale premiile de performanta.
recunoasterii

1986 Reglementari privind sistemul de plati In | Promovarea in cariera si cresteri salariale se
functie de performanta realizeazd potrivit aprecierilor de performantd

,succes deplin” si ,,remarcabil”.

1989 Noi reglementdri privind sistemul de | Au fost revizuite valorile pentru prime si
management al performantei si | cresteri salariale 1n functie de performanta.
recunoasterii A fost introdus sistemul de apreciere din 5
Noi  reglementari de  evaluare a | nivele, pentru functionarii de nivel superior.
functionarilor de nivel superior

1991 Noi reglementari privind sistemul de | A fost introdusa cerinta de a utiliza o descriere
management al performantei si | In forma scrisd a obiectivelor pentru a stabili
recunoasterii cerintele de performanta.

Oferd posibilitatea autoritdtilor sd acorde in
forma de premiu - zile de odihna.

1995 Regulamente revizuite privind | Descentralizarea programului de management al
managementul performantei performantei ce permite agentiilor publice sd-si

dezvolte programe proprii de evaluare a
performantei corespunzator nevoilor si culturii
individuale.

2000 Noi  reglementari de  evaluare a | Consolidarea legaturii dintre managementul
functionarilor de nivel superior performantei si planificarea strategica.

Agentiilor li se solicitd sa utilizeze masuri
echilibrate  Tn  evaluarea  performantelor
functionarilor de nivel superior.

2005 Reglementari privind certificarea sistemelor | Au fost introduse criterii si cerinte procedurale
de evaluare a performantelor pentru certificarea sistemelor de evaluare a

performantelor tuturor functionarilor.

Agentiile sunt obligate sd prezinte dovezi ca au
proiectat, implementat si aplicat sisteme de
evaluare care fac distinctii semnificative in
performanta si salarizare.

2006- Instrumente de evaluare a performantelor | Sprijin agentiilor sa aprecieze programele de

2007 pentru toti functionarii publici de toate evz}luz_lre a performan;ei,. sa identifice punctele;
nivelele tari si punctele slabe si sd elaboreze planuri

pentru imbundtatirea programelor.

2009 Norme revizuite privind formarea si | Apare obligativitatea pentru toate agentiile ca

dezvoltarea supervizorilor

supervizorul si managerul sd urmeze instruire
privind  imbunatatirea  performantei  si
productivitatii angajatilor, pentru a obtine
abilitati de a realiza evaludri ale performantelor
angajatilor Tn conformitate cu sistemele de
evaluare, precum si si identifice si sd asiste
angajatii cu performante inacceptabile.
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2011

Introducerea modelului de stabilire a

obiectivelor: Angajament-Responsabilitate

- Rezultate (GEAR)

Recomanda agentiilor sa articuleze o cultura de
inalta performanta, prin alinierea
managementului performantei angajatilor cu
managementul performantei organizationale si
punerea in aplicare a responsabilititii la toate
nivelurile; sa creeze o culturd a angajamentului;
si sd Imbunititeascd evaluarea, selectia,
dezvoltarea si formarea supraveghetorilor.

2015

Introducerea unei reglementéri privind
recrutarea, implicarea, diversitatea si
incluziunea

Furnizarea unei strategii de gestionare a
capitalului uman bazata pe date si orientata spre
viitor pentru a ajuta guvernul federal sa atraga,
sd dezvolte si sd pastreze o fortd de munca
talentatd, angajata si diversa.

2016

Introducerea Managementului Performantei

Plus

Trecerea la filosofia Managementul
performantei Plus (Plus  semnificand -
implicarea angajatului).
Agentiile trebuie si realizeze tehnicile de
management al performantei mai mult decat
prevede cadrul normativ.

Sursa: Elaborat de autor in baza [126].
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Anexa 3. Particularititile esentiale ale procedurii de evaluare a performantelor functionarilor publici in statele UE si Parteneriatului Estic

Tabelul A3.1. Componentele omogene si eterogene ale evaluarii performantelor functionarilor publici din UE

Nr. Tara Periodicitate Metoda de evaluare Rolul evaluarii Salarizare | Instruirea, nr de| Instruirea obligatorie Mecanisme de
n functie zile pe an a evaluatorilor responsabilizare
Promov | Remun de
are erare | performant
a,
% premii
1. Austria anual traditionala mediu | mediu da, 1-5% 3-5 nu nu
2. Belgia anual traditionald+ mare - nu 3-5 Nu. evaluarea eficientei
conduc.nivel sup Instruirile sunt ntregului proces de
recomandate si atestare a performantei
oferite de citre
Scoala Nationala de
AP
3. Bulgaria anual traditionala+ mare medie da, - Nu exista argumentarea calificarilor
autoevaluarea 11 -20% reglementari acordate
obligatorii si nici
recomandari
4. Cipru anual traditionald+ mare - nu - Nu exista
conduc.nivel sup reglementari
obligatorii si nici
recomandari
5. Croatia anual traditionala mare - nu - Nu. argumentarea calificarilor
Instruirile sunt acordate;
recomandate si atestarea evaluatorilor
oferite de catre privind aptitudinile de
Scoala Nationald de | evaluare a performantelor
AP
6. Danemarca cel putin o data traditionala mare mare - 5-7
inan
7. Estonia anual traditionala+ mediu | mediu da, 3-5 Nu exista
360 grade 10% reglementari
obligatorii si nici
recomandari
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8. Finlanda anual traditionala+ mare mare Pani la 3-5 argumentarea calificarilor
autoevaluarea 10% acordate;
atestarea evaluatorilor
privind aptitudinile de
evaluare a performantelor
9. Franta anual traditionala+ mare mare | 21% - 50% 3-5 Nu exista evaluarea eficientei
conduc.nivel sup reglementari ntregului proces de
obligatorii si nici atestare a performantei
recomandari
10. | Germania o datd la 3 ani traditionala+ mare mare 6% - 10% | Debutanti—7 Nu exista argumentarea calificarilor
conduc.nivel sup zile; reglementari acordate
obligatorii si nici
1-3 recomandari
11. | Grecia anual 360 grade mare mediu da Debutanti — 14 Da. argumentarea calificarilor
zile; Obligatiune unica — | acordate;
cand procesul de atestarea evaluatorilor
3-5 evaluare a privind aptitudinile de
performantei a fost | evaluare a performantelor;
implementat evaluarea eficientei
intregului proces de
atestare a performantei
12. | Irlanda semestrial traditionald-+ mare mediu pana la n functie de Da.
autoevaluarea 10% necesitati ale Obligatiune unica —
organizatiei cand procesul de
evaluare a
performantei a fost
implementat
13. | Italia anual traditionala mediu mare pana la 7-10 Nu existd evaluarea regulata a
20% reglementari raportului de performant;
obligatorii si nici evaluarea eficientei
recomandari ntregului proces de
atestare a performantei
14. | Letonia anual traditionald+ mare mare - - Nu. argumentarea calificarilor
autoevaluarea Instruirile sunt acordate
recomandate si
oferite de catre
Scoala Nationala de
AP
15. | Lituania anual traditionala+ mare mare da, - Nu exista
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autoevaluarea

76% - 100
%

reglementari
obligatorii si nici
recomandari

16.

Luxemburg

2-3 ori pe
parcursul
activitatii

traditionala

mediu

nu

Nu.
Instruirile sunt
recomandate si
oferite de catre

Scoala Nationald de
AP

17.

Malta

semestrial

traditionala

mare

mare

da,
11% - 20%

Da.
Obligatoriu la
angajare 1n functie
manageriala

Evaluarea regulata a
raportului de performanta

18.

Polonia

bienal

traditionala

mare

mic

19.

Portugalia

bienal

traditionald+
autoevaluarea

mare

mare

100%

Da.
Obligatoriu la
angajare 1n functie
manageriala

Argumentarea calificarilor
acordate;

Evaluarea regulata a
raportului de performanta;
Evaluarea eficientei
intregului proces de
atestare a performantei

20.

Rep. Ceha

anual

traditionala

mediu

mare

100%

debutanti — 3 —
12 luni,

n mediu
10-15

Recomandare unica —
cand procesul de
evaluare a
performantei a fost
implementat

21.

Romania

anual

traditionala

mare

mare

22,

Slovacia

anual

traditionala

mediu

mare

da,
76% -
100%

Da.
Obligatoriu la
angajare 1n functie
manageriald

23.

Slovenia

anual

traditionala

mare

mare

da,
21% - 50%

Da.
Obligatoriu la
angajare Tn functie
manageriald

evaluarea regulata a
raportului de performanta

24,

Spania

anual

traditionala+
autoevaluarea

mediu

mediu

da,
6% - 10%

5-10

Da.
Obligatiune unica —
cand procesul de
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evaluare a
performantei a fost

implementat
25. | Suedia anual traditionala mare mare da, 7-10 Da. atestarea evaluatorilor
3% - 5% Obligatoriu la privind aptitudinile de
angajare 1n functie evaluare a performantelor;
manageriala evaluarea eficientei
intregului proces de
atestare a performantei
26. | Olanda semestrial traditionala+ mediu mare da, 3-5 Da. evaluarea regulata a
360 grade 10% Obligatiune unica — | raportului de performanta
cand procesul de
evaluare a
performantei a fost
implementat
27. | Ungaria semestrial traditionala+ mare mare da, 3-10 Da. evaluarea regulata a
autoevaluarea 50% Obligatiune unica — | raportului de performanta;
cénd procesul de evaluarea eficientei
evaluare a ntregului proces de
performantei a fost | atestare a performantei
implementat
28. | Regatul Unit anual+ traditionald-+ mare mare da -
al Marii semestrial autoevaluarea+
Britanii si al 360 grade
Irlandei de
Nord

Sursa: Elaborat de autor in baza surselor [38, 120,133, 161, 162, 163, 164, 165, 167, 168, 169, 170, 171, 172, 173, 174, 175, 176, 231, 244]
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Tabelul A3.2 Componentele omogene si eterogene ale evaluirii performantelor functionarilor publici din statele Parteneriatului Estic

Nr. Statul Periodicitate | Metoda de Rolul evaluarii | Salarizare in Instruirea Instruirea Mecanisme de
evaluare promo- | Remu- functie de obligatorie a responsabilizare
vare nerare performanta evaluatorilor
1. | Armenia semestriala+ | traditionala - mare da - Nu exista Nu exista
atestarea la 3 | ierarhica
ani
2. | Azerbaidjan anuala+ traditionald mare mare da - Nu exista Nu exista
atestarea la5 | ierarhica
ani
3. | Georgia anuala mic mare da - Nu exista Nu exista
4. | Republica Belarus atestarea nu exista - - - - Nu exista Nu exista
5. | Republica Moldova anuala traditionala mediu | mare da 5 zile - Nu exista Nu exista
ierarhica pentru
Debutanti;
10 zile —
pentru
functionarii
incadrati 1n
serviciul
public
6. | Ucraina anuala traditionala mediu | mare da 9 zile Nu exista Nu exista
ierarhica

Sursa: Elaborat de autor [35, 128, 129, 131, 132, 252].
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Anexa 4. Indicatorii calititii de guvernare (statele UE)

Tabelul A4.1 Analiza indicatorilor de calitate a guvernirii: statele UE (2019)

Nr. Tara Indicatorii (100% este nivelul superior al calitétii)
dio Eficacitatea Calitatea Statul de drept Controlul
guvernarii procesului de coruptiei
reglementare
1. Austria 91,83 91,35 97,12 90,87
2. Belgia 80,77 87,50 88,46 91,35
3. Bulgaria 65,38 71,15 54,81 50,48
4. Croatia 67,31 72,12 64,90 60,10
5. Cipru 78,85 80,77 76,44 71,63
6. Cehia 78,34 86,54 81,73 68,75
7. Danemarca 99,04 92,31 98,08 97,60
8. Estonia 85,58 92,79 87,02 90,38
9. Finlanda 98,56 97,6 100 90,38
10. Franta 89,42 90,87 80,42 88,94
11. Germania 93,27 96,15 92,31 95,19
12. Grecia 66,83 70,67 60,58 56,25
13. Irlanda 86,54 93,27 88,94 89,42
14, Italia 69,23 76,92 61,54 62,02
15. Letonia 83,65 83,65 80,77 68,27
16. Lituania 81,25 83,17 81,25 74,52
17. Luxembrug 95,67 95,19 95,67 98,08
18. Malta 77,40 77,40 79,81 61,54
19. Olanda 96,63 98,08 96,15 96,63
20. Polonia 83,08 81,25 66,35 71,15
21. Portugalia 84,13 77,88 84,62 77,40
22. Roméania 40,38 67,31 64,42 51,44
23. Slovacia 74,04 79,81 71,15 64,42
24. Slovenia 82,21 80,29 84,13 80,29
25. Spania 79,81 81,73 80,29 73,56
26. Suedia 97,12 96,63 98,56 98,56
217. Ungaria 70,19 72,60 68,27 57,69
28. Marea Britanie 90,38 93,75 91,35 93,75
29. Moldova 37,98 55,77 40,87 29,81

Sursa: Elaborat de autor in baza [248]
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Anexa 5. Analiza indicatorilor de calitate a guvernarii statelor PE, 2019

Tabelul A5.1 Analiza indicatorilor de calitate a guvernarii statelor PE, 2019

Nr. Tara Indicatorii (100% este nivelul superior al calitatii)
d/o
Eficacitatea Calitatea Statul de Controlul
guvernarii procesului de drept coruptiei
reglementare
2019 | 2015 2019 2015 | 2019 | 2015 | 2019 | 2015
1. | Armenia 50,00 | 46,15 63,46 60,1 | 49,04 | 43,76 | 50,00 | 40,38
2. | Azerbaijan 46,15 | 42,3 43,75 43,8 |30,29| 30,8 | 19,71 | 17,8
3. | Georgia 76,92 | 71,63 82,69 79,33 | 62,02 | 64,42 | 74,04 | 75,48
4. | Moldova 37,98 | 399 55,77 53,8 | 40,87 | 46,6 | 29,81 | 20,7
5. | Republica 44,93 | 351 32,21 13,94 | 21,63 | 22,6 | 53,85 | 47,6
Belarus
6. | Ucraina 39,90 | 40,38 42,31 28,85 | 25,48 | 23,08 | 26,44 | 14,9

Sursa: Elaborat de autor in baza [179, 248].
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Anexa 6. Analiza comparatia a numéarului de functionari publici ai administratiei publice
centrale din statele UE

Tabelul A6.1. Analiza comparata a numérului de functionari publici ai administratiei

publice centrale din statele UE

Nr.d/o Tara Populatia la Nr. de functionari | Nr. de functionari
01.01.2019 (mii) publici la nivel per 1000 locuitori

central

1. Austria 8 858 16 863 19

2. Belgia 11 455 11 389 0,99

3. Bulgaria 7 000 37010 5,2

4. Cehia 10 649 21 672 2

5. Danemarca 5 806 11 493 2

6. Germania 83019 18 383 0,2

7. Estonia 1324 6 459 5

8. Irlanda 4904 29 393 6

0. Grecia 10724 75112 7

10. | Spania 46 937 36 981 0,8

11. | Franta 67 012 263 849 4

12. | Croatia 4076 14 907 3,5

13. | ltalia 60 359 134 374 2,2

14. | Cipru 875 8617 10

15. | Letonia 1920 13 606 7

16. | Lituania 279% 13933 5

17. Luxemburg 613 966 15

18. | Ungaria 9772 15 042 15

19. | Malta 493 27 852 56

20. | Olanda 17 282 121 291 7

21. | Polonia 37972 22719 0,6

22. | Portugalia 10 276 101 104 10

23. | Roméania 19414 13191 0,6

24. | Slovenia 2080 19 945 9,5

25. | Slovacia 5450 37 306 6,8

26. | Finlanda 5517 29 003 53

27. | Suedia 10 230 66 409 6,5

28. | Regatul Unit al 66 647 429 989 6,5

Marii Britanii

29. | Republica Moldova | 2 640 [63] 24 793 [24] 9,4 (3,8 fara
(inclusiv functionarii cu
functionarii cu statut special)
statut special — 14
695)

Sursa: Elaborat de autor in baza [206].
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Anexa 7. Instrumentarul sociologic de cercetare cantitativa

Februarie-Mai 2018 Nr.chest./| | | | |
Cod intervievator: || | | | Data: || | Luna:|__|_| 2018

Academia de Administrare Publica
Scoala doctorala a Academiei de Administrare Publica
Impactul evaluarii performantelor functionarilor publici asupra procesului de administrare
Scoala doctorald din cadrul Academiei de Administrare Publicd a Republicii Moldova efectueaza o
cercetare stiintifica, la nivel national, privind impactul evaluarii performantelor functionarilor publici
asupra procesului de administrare din Republica Moldova. Chestionarul contine intrebari ce ne vor ajuta
sa studiem impactul evaluarii performantelor functionarilor publici asupra procesului de administrare.
Mentionam ca a-ti fost ales in mod aleatoriu. Va asiguram ca opiniile Dvs. nu vor fi transmise altor
persoane, ci vor fi prelucrate statistic impreuna cu alte raspunsuri. Rezultatele studiului vor fi reflectate in
publicatii stiintifice, conferinte, mese rotunde la nivel national si international. Rezultatele cercetarii vor
servi pentru elaborarea concluziilor si formularea recomandarilor. Va multumim anticipat pentru
colaborare!
Chisinau — 2018
1. Cum apreciati Dvs., In general, procesul de evaluare a performantelor profesionale ale functionarului
public in Republica Moldova?
1.1. pozitiv (argumentati)
1.2. negativ (argumentati)
1.3. neutru (argumentati)
2. Procesul de evaluare a performantelor profesionale ale functionarului public in Republica Moldova, in
general, in opinia Dvs., este realizat, in temei:
2.1. obiectiv (argumentati)
2.2. subiectiv(argumentati)
2.3. neutru (argumentati)
3. Care sunt principiile ce stau la baza procesului de evaluare a performantelor profesionale ale
functionarului public in entitatea publica in care activati? (selectati 3 variante de raspunsuri)
3.1. obiectivitate
3.2. profesionalism
3.3. respectare a demnitatii
3.4. cooperare si comunicare
3.5. favoritism (simpatie)
3.6. reglare de conturi
3.7. criteriul de apartenenta partinica
3.8. altele (specificati)
4. Evaluarea performantelor profesionale ale functionarului public, conform legii, are drept scop
(selectati 3 variante de raspunsuri):
4.1. dezvoltarea competentelor profesionale si personale
4.2. motivarea financiara
4.3. numirea (in noi functii sau de confirmare in functie)
4.4. promovarea (nivel ierarhic superior)
4.5. retrogradarea (nivel organizational inferior)
4.6. prestigiul si temeinicia statului
4.7. altele (specificati)
5. Performanta individuala a functionarului public influenteaza performanta
departamentald/organizationala?
5.1.da (argumentati)
5.2.nu (argumentati)
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6. Numiti factorii ce duc la cresterea performantei:

6.1.Dvs personale: 6.2. A organizatiei:

7. Numiti cadrul normativ potrivit cdruia se realizeaza evaluarea performantelor profesionale ale
functionarului public in Republica Moldova?
8. Cand s-a realizat ultima oara procesul de evaluare a performantelor profesionale ale functionarului
public in organizatia in care activati? (indicati data)
9. Obiectivele individuale si indicatorii de performanta, in entitatea publica in care activati, sunt stabilite
de catre:

9.1. conducitorul entitatii publice

9.2. conducatorul entitatii publice in colaborare cu functionarul public

9.3. evaluator

9.4. evaluator 1n colaborare cu functionarul public

9.5. autoritatile administrative centrale

9.6. insdsi functionarul public

9.7. altcineva (specificati)
10. Care sunt obiectivele individuale stabilite pentru Dvs., pana la urmatoarea evaluare ?
11. Ati avut situatii de nerealizare a unui sau a mai multor obiective individuale?

11.1. da (specificati)
11.2. nu (specificati)
12. Daca da, atunci care au fost motivele de nerealizare ale acestora?
13. Se realizeazd monitorizarea performantei profesionale a functionarului public, in cadrul entitatii
publice in care activati?

13.1. da (specificati)
13.2. nu (specificati)
14. Daca da, care sunt tehnicile de monitorizare a performantei profesionale a functionarului public, in
cadrul organizatiei Dvs.?

14.1. sedinte saptamanale (ce s-a realizat, ce urmeaza de realizat, probleme si solutii)

14.2. fisa de monitorizare (completata lunar/trimestrial/semestrial)

14.3. raport de activitate (lunar/trimestrial)

14.4. discutii individuale si/sau in echipa (privind rezultatele activitatii, esecurile, climatul de munca,
solutii optime)

14.5. altceva (specificati)
15. Fisa de evaluare a performantelor profesionale individuale va este oferitd, pentru studiere si
completare, de catre evaluator:

15.1. in ziua derularii interviului de evaluare

15.2. cu trei zile Tnainte de derularea interviului de evaluare

15.3. cu cateva zile Tnainte de data derularii interviului de evaluare (specificati nr. de zile)

15.4. altele (specificati)
16. Interviul de evaluare se realizeaza:

16.1. prin dialog deschis (analiza a reusitelor si a esecurilor) intre evaluator si functionarul public
16.2. prin discutie cu reprosuri intre evaluator si functionar public

16.3. nu se realizeaza interviul (fisa de evaluare este semnata fara derularea interviului)

16.4. altele (specificati)
17. Este asigurata confidentialitatea informatiilor mentionate in fisa de evaluare si celor discutate in
timpul interviului de evaluare a performantelor profesionale ale functionarului public in entitatea publica
in care activati?

17.1.da

17.2.nu
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18. Este asigurata transparenta privind rezultatele evaluarii performantelor profesionale a functionarului
public in entitatea publica in care activati?

18.1. da

18.2. nu

19. Daca da, atunci cum este asigurata aceasta transparenta?

19.1. rezultatele sunt anuntate pe site-ul autoritatii publice

19.2. rezultatele sunt anuntate in sedinta operativa

19.3. rezultatele sunt aduse la cunostinta functionarului public individual de catre conducatorul entitatii
publice

19.4. altceva (specificati)
20. Ati avut situatii ca nu a-ti fost de acord cu aprecierea evaluatorului privind performantele Dvs.
profesionale?

20.1. da

20.2. nu

21. Daca da, cum a-ti procedat si care au fost rezultatele actiunii Dvs.?
22. Evaluarea performantelor functionarului public a influentat asupra carierii Dvs. si cum a influentat-
0?

23. Este necesara evaluarea performantelor profesionale ale functionarului public, in opinia Dvs.?
23.1.da (de ce ?)
23.2.nu (de ce ?)
24. Potrivit opiniei Dvs. in evaluarea performantelor profesionale ale functionarului public, care sunt
punctele:

24.1. slabe, la moment 24.2. forte (tari), la moment

24.3. riscurile pentru viitor 24.4. oportunitatile pentru viitor

25.Care sunt propunerile Dvs. privind Tmbunatatirea procedurii de evaluare a performantelor profesionale
ale functionarului public in Republica Moldova?
26. Care sunt propunerile Dvs. privind imbunatatirea cadrului normativ/legislativ privind evaluarea
performantelor profesionale ale functionarului public in Republica Moldova?
27. Care sunt propunerile Dvs. privind imbunétatirea fisei de evaluare a performantelor profesionale ale
functionarului public Tn Republica Moldova?
28. Care sunt propunerile Dvs. in sporirea asigurarii transparentei privind evaluarea performantelor
profesionale ale functionarului public in Republica Moldova?

29. Care sunt motivele care v-au determinat sa alegeti activitatea de functionar public?
30. Care sunt valorile ce stau la baza activitatii Dvs. ca functionar public?

31. Numiti stagiile de dezvoltare profesionald a functionarului public de care a-ti beneficiat, pe parcursul
activitatii Dvs.?

31.1. 31.2.Tara (orasul) 31.3. Institutia furnizor de stagiu | 31.4. Denumirea stagiului
Anul

32. Numiti temele stagiilor de dezvoltare profesionala a functionarului public de care aveti nevoie pentru
viitor?

Date socio-demografice:

33. Dvs. sunteti functionar public:
33.1. de executie

33.2. de conducere de nivel mediu
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33.3. de conducere de nivel superior

34. Dvs. activati in cadrul administratiei publice la nivelul (de specificat si unitatea administrativ-
teritoriald):

34.1. APL |

34.2. APL I

34.3. APC

35. Cati ani activati cu statut de functionar public?
36. De cate ori ati fost evaluat pe parcursul activitatii Dvs. de functionar public?
37. Studiile

37.1. superioare (doctorat)

37.2. superioare (masterat)

37.3. superioare (licentiat)
37.4. medii de specialitate
38. Céte limbi straine cunoasteti si la ce nivel (ex: I. engleza — incepator, 1. spaniold — mediu)

Limbi de nu cunosc incepator mediu excelent
comunicare

38.1. rusa

38.2. engleza

38.3. franceza

38.4. italiana

38.5. ucraineana

38.6. turca

38.7. alte (indicati)

39. Genul
39.1. masculin
39.2. feminin
40. Varsta

Va multumim!
© VARZARI Ana
ana.varzari@gmail.com
tel. 079420878
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Anexa 8. Instrumentarul sociologic de cercetare calitativa

Ghid de interviu cu expertii

Sunteti selectat in calitate de expert pentru aprecierea impactului evaluarii performantelor profesionale ale
functionarilor publici in Republica Moldova. Opiniile expertilor oferd cea mai pretioasd informatie in
intelegerea experientei de evaluare a performantelor profesionale ale functionarilor publici. Intelegerea
dificultatilor cu care se confrunta procesul de evaluare a performantelor profesionale ale functionarilor
publici ne va permite sa gasim solutii de eficientizare a activitatii functionarilor publici, cu impact asupra
proceselor de administrare publica. Confidentialitatea raspunsurilor Dvs. va fi asiguratd in procesul de
acumulare si interpretate a datelor. Va multumim anticipat pentru colaborare!

1.
2.
3.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

De céti ani aveti statutul de functionar public? (a se indica)
De céte ori a-ti participat in calitate de evaluator?
Cum apreciati Dvs., in general, procesul de evaluare a performantelor profesionale ale
functionarului public in Republica Moldova?
Procesul de evaluare a performantelor profesionale ale functionarului public in Republica
Moldova, in general, n opinia Dvs., este realizat obiectiv, subiectiv sau neutru?
Obiectiv (argumentati)
Subiectiv (argumentati)
Neutru (argumentati)
Performanta individuala a functionarului public influenteaza performanta departamentala/
organizationala?
In cadrul autorititii publice in care activati, se realizeazi monitorizarea performantei profesionale
a functionarului public?
Da (daca da, ce tehnici de monitorizare se aplica?)
Nu ( explicati de ce?)
Dati o apreciere generald asupra necesitdtii i a rolului monitorizarii activitatii functionarului
public.
Faceti o succintd descriere a procesului de evaluare a performantelor profesionale ale
functionarului public in institutia Dvs.

Se respecta cadrul normativ?

Se respectda etapele de evaluare a functionarului public (completarea fisei de evaluare,
transmiterea acesteia spre studiere functionarului, interviul, contrasemnarea etc.)?
Este necesara desfasurarea interviului cu functionarul public?

Reiesind din experienta Dvs., ce ati include sau ati exclude din procesul de evaluare a
performantelor individuale ale functionarului public?
A-si include (indicati)

A-si exclude (indicati)

Este necesara asigurarea confidentialitatii informatiilor mentionate in fisa de evaluare si celor

discutate in timpul interviului de evaluare a performantelor profesionale ale functionarului public,
si de ce?
Care ar fi mecanismele/tehnicile de asigurare a transparentei privind rezultatele evaludrii
performantelor profesionale ale functionarului public in autoritatea publica?
Hotérarea Guvernului nr. 1231 din 12.12.2018 prevede realizarea trimestriald a evaluarii

performantelor functionarilor publici, avand drept scop stimularea individuald in obtinerea
rezultatelor optime. Cum credeti, sunt binevenite aceste reglementari?
Considerati ca evaluarea performantelor reprezintd un instrument de motivare a functionarilor
publici 1n obtinerea eficientei in realizarea atributiilor si sarcinilor de serviciu?
In opinia Dvs., care ar fi modelul excelent de evaluare a performantelor functionarilor publici,
etapele, periodicitatea s.a.?
Ce impact are evaluarea performantelor profesionale ale functionarilor publici asupra intregului
proces de administrare in Republica Moldova?
© VARZARI Ana
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Anexa 9. Lista expertilor intervievati

ARAPAN Cristina - Agentia Nationala pentru Ocuparea Fortei de Munca
BOBOC Nadejda — Fondul republican de sustinere sociala a populatiei
BOTNARIUC Angela — Casa Nationala de Asigurari Sociale
BRANZANIUC Vadim — Pretura Buiucani

COCIU Angela — Ministerul Economiei si Infrastructurii

COTOROBAI Raisa — Ministerul Finantelor

DIACON lon — Pretura sectorului Botanica

GRAUR Natalia — Ministerul Justitiei

© 0o N o g bk~ w D P

LUBAS Angela — Primaria Municipiului Chisindu

[EEN
o

. POPA Ludmila — Ministerul Finantelor

[EEN
[EEN

. ROTARU lurie — Primaria Municipiului Chisinau

[EEN
N

. SALUNOVA Vera — Ministerul Sanatatii, Muncii si Protectiei Sociale
. TALMACI Adrian — Primaria Municipiului Chisinau

=
A W

. TOLMACI Galina — Agentia Nationala pentru Siguranta Alimentelor

[EEN
o1

. VITIUC Roman — Primaria Municipiului Chisindu
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Anexa 10. Reprezentarea statistica si grafica a cercetarii

Tabelul A10.1. Numirul functionarilor publici la 1 ianuarie 2018

Organe ale autoritatilor publice pe Barbati Femei Total
nivel administrativ

Administratia publica centrala (APC) 2542 6377 8919
Administratia publica locala (APL) 1587 4668 6255
Total 4129 11045 15174

Sursa: Elaborat de autor in baza datelor Biroului National de Statistica [56].

Tabelul A10.2. Esantionarea cercetirii la nivel de republica

300 functionari APC -58,8 % Femei — 71,5%
Barbati — 28,5%
APL —412 % Femei — 74,6 %

Barbati — 25,4 %
Sursa: Elaborat de autor potrivit metodologiei sociologice de esantionare.

100.00%
90.00%
80.00%
70.00%
60.00%
50.00% 45.3%

40.00%

31.3%

30.00% 23,4%
20.00%

10.00%

0.00%

APC APLII APLI
Fig. A10.1. Ponderea functionarilor publici chestionati din cadrul

autoritatilor publice pe diferite nivele administrative (%)
Sursa: Elaborat de autor Tn baza datelor empirice
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Je{ Functionari publici de
executie

Je{ Functionari publici de
conducere

i Functionari publici de
conducere de nivel
superior

Fig. A10.2. Distributia categoriilor de functionari publici chestionati
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor datelor empirice

Tabelul A10.3. Vechimea in munca a functionarilor publici chestionati

6-10 ani 51 functionari
11-15 ani 41 functionari
16-20 ani 30 functionari
mai mult de 21 ani 19 functionari

Sursa: Elaborat de autor Tn baza datelor empirice

M Pozitiv M Neutru M Negativ

Fig. A10.3. Procesul de evaluare a performantei functionarilor publici
n Republica Moldova
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor empirice
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Neutr

| Obiectiv s Subiectiv | Neutru

Fig. A10.4. Temeiul desfasuririi procesului de evaluare a
performantelor functionarilor publici in Republica Moldova
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor empirice
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Fig. A10.5. Scopul evaluirii performantelor functionarilor publici, reiesind din
normele legale
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor empirice

M Da

M Nu

Fig. A10.6. Ponderea influentei performantei individuale asupra celei
institutionale
Sursa: Elaborat de autor Tn baza datelor empirice
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Evaluator 1n colaborare cu functionarul 26.0 %
’
Insasi functionarul public 23,0%

Conducatorul autoritatii publice in..

Conducatorul autoritatii publice

Evaluatorul

Altcineva

Fig. A10.7. Modalitatea stabilirii obiectivelor individuale si a indicatorilor de
performanta
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor empirice

81,9%

Da
Nu

Fig. A10.8. Asigurarea monitorizarii performantei functionarilor in entititile
publice
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor empirice

36,6%

Fig. A10.9. Tehnicile de monitorizare a performantei in cadrul entititilor publice
Sursa: Elaborat de catre autor in baza datelor empirice
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Fig. A10.10. Termenul aducerii la cunostinta functionarului pu
evaluare
Sursa: Elaborat de autor Th baza datelor empirice

100.0%
90.0%
80.0% 67.0%
70.0%
60.0%
50.0%
40.0% 29,0%
30.0%
20.0%
10.0%
0.0%

3,7%

Prin dialog Nu se Prin dialog
deschis si  realizeazd cu reprosuri
amiabil interviul

Fig. A10.11. Modalitatea desfasurarii interviului
Sursa: Elaborat de autor Tn baza datelor empirice

blic a fisei de

B Da

 Nu

L

1

d

Fig. A10.12. Asigurarea confidentialitatii informatiilor privind
individuala
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor empirice
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Fig. A10.13. Asigurarea transparentei rezultatelor evaluarii performantelor
functionarilor publici
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor empirice
3%

14%

M| Rezultatele sunt aduse la cunostinta functionarului public, individual
K Rezultatele sunt anuntate in sedinta operativa

H Rezultatele sunt plasate pe site-ul autoritatii publice

Fig. A10.14. Modalitatile de asigurare a transparentei rezultatelor evaluarii
performantelor
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor empirice

Fig. A10.15 Existenta cazurile dezacordului cu rezultatele evaluarii
performantei.
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor empirice
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9%

Da L 4NU

Fig. A10.16. Necesitatea desfasurarii procesului de evaluare a
performantelor functionarilor publici
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor empirice

100.0%

90.0%

80.0%

70.0%

60.0%

20.0% 31.1%

40.0% 1 24.4% 23.0%

30.0% [

20.0% i

-0 89 -

0.0%
Monitorizarea Motivare si Sporirea Identificarea
continud a stimulare responsabilitatii si  necesitatilor de
activitatii dezvoltarea dezvoltare

competenetelor profesionala
profesionale

Fig. A10.17. Scopul realizirii procesului de evaluare a performantelor

functionarilor publici
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor empirice
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Fig. A10.18. lerarhia principiilor de activitate a functionarului public
Sursa: Elaborat de autor in baza [43, p. 243]

Fig. A10.19. lerarhia principiilor de care se conduce functionarul public din
Republica Moldova
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor empirice
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Anexa 11. Indicatori de performanta organizationala

Tabelul Al11.1 Instrument de mésurare a calitatii serviciilor publice

Barometrul de calitate al serviciilor publice

Barometrul de calitate este un indice conceput
pentru a determina nivelul de ,.calitate realda” a
serviciilor publice, ce se refera la efectele pozitive
produse ale procesului de livrare a serviciilor
publice catre cetiteni si este considerata o
caracteristica de baza a eficientei serviciului
public.

Initiativa lansarii Barometrului de calitate al

serviciilor publice comporta un scop dublu:

- proiectarea unui sistem comun de indicatori
de calitate reald a serviciilor publice, ce
permit compararea nivelului de calitate a
serviciului in timp si intre entitati publice;

- promovarea initiativelor exemplificate care
furnizeaza servicii de calitate.

Indicele include dimensiunile: accesibilitatea

(fizicd si multi-canal), oportunitatea, transparenta

si eficacitatea (completitudinea, respectarea,

fiabilitatea).

Barometrul de calitate al serviciilor publice

adund, stocheaza si analizeaza datele; compara

nivelurile de calitate sistematicd si transparent
realizate in furnizarea de servicii, si programe de
adoptare a politicilor de imbunatatire.

Sursa: Modernising the public administration. A study on Italy. ©OECD 2010. p.100.

Tabelul A.11.2. Indicatori-cheie de performanta in administrarea municipala

Domeniile

Indicatori

Descrierea indicatorului

Dezvoltarea
economica

Modificarea valorii
proprietatii comerciale.

Modificarea valorii proprietatii comerciale indica
starea actuald a pietei imobiliare comerciale dintr-0
municipalitate. Aceastd masura este, de asemenea,
corelatd cu conditia economiei municipale.

Rata somajului.

Procentul persoanelor in varsta de munca, care (a)
eligibili de munca si (b) cautd Tn mod activ un loc
de munca, ofera o imagine instantanee a
durabilitatii economice a oamenilor din comunitate.

Produsul intern brut real
(PIB) al municipalitatii.

PIB-ul real masoara productia economica a unei
municipalitati de-a lungul timpului, ajustandu-se
pentru inflatie, stabilind preturile unui an standard
pentru a compara nivelurile in anii diferiti.

Rata locurilor de munca
comerciale la nivelul
intregii municipalitti.

Rata locurilor de munca comerciale la nivelul
intregii municipalitati raporteaza disponibilitatea
proprietatilor comerciale i reflecta starea
economiei municipale.

Numarul de noi afaceri.

Numarul de noi afaceri este 0 masura care mareste
dezvoltarea economica. Acest lucru este direct
legat de cresterea veniturilor municipale.

Raportul de bugetare.

Raportul de bugetare este calculat prin impartirea
cheltuielilor de functionare curente la totalul
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Finante

veniturilor operationale curente.

Datoria pe cap de locuitor.

Datoria pe cap de locuitor masoara starea datoriei
municipale in raport cu populatia totala.

Venituri totale generate.

Aceastd masura reprezintd o agregare a tuturor
surselor de venituri municipale si baza pentru
construirea bugetului municipal.

Angajati publici pe cap de
locuitor.

Privirea numarului de personal municipal in raport
cu populatia totala municipala oferd un raport care
poate fi comparat cu alte municipalitati similare.
Acest lucru ajuta la stabilirea daca dimensiunea
personalului este prea mica sau mare pentru o
anumitd populatie.

Constructii

Valoarea proiectelor
comerciale construite.

Valoarea noilor proiecte comerciale construite este
0 masura cheie care va permite urmarirea valorii
investitiilor comerciale noi intr-0 municipalitate. Se
calculeaza prin adaugarea tuturor costurilor
estimate ale valorilor de constructie pe autorizatiile
de construire ntr-un interval de timp dat.

Numarul total de autorizatii
eliberate.

Numarul total de autorizatii de construire emise
indica cantitatea de constructii care au loc Intr-un
anumit an intr-o municipalitate.

Numarul total de inspectii
efectuate.

Aceasta valoare analizeaza numarul de proiecte de
constructii finalizate intr-un anumit an intr-o
municipalitate.

Procentul costurilor de
conservare istorica
finantate de fondurile
municipale.

Calcularea acestui procent ajuta la luarea in
considerare a cat de mult din finantarea pentru
conservarea istorica provine din surse externe in
comparatie Cu ceea ce vine din resursele
municipale.

Venituri totale din
autorizatii.

Venitul total al permiselor cumuleaza suma pe care
o municipalitate o aduce din autorizatiile de
constructie, Inregistrarea contractorilor, cautarea
incalcarilor si cererile de solutionare a drepturilor
de garantie.

Satisfactia rezidentilor cu
aspectul municipalitatii.

Un sondaj care evalueaza cat de multumiti sunt
rezidentii cu aspectul general al comunitatii poate
oferi informatii despre importanta unei investitii in
Linfrumusetarea municipala”.

Satisfactia rezidentilor din
municipiu ca loc de locuit.

Un sondaj care evalueaza cat de multumiti sunt
rezidentii cu municipalitatea ca loc de locuit poate
ajutora la traiectoria directiei si investitiilor
administratiei municipale.

Satisfactia rezidentilor din
municipiu ca loc de munca.

Aceastd masura analizeaza sentimentele
locuitorilor fata de perspectivele economice ale
municipalitatii.

Dezvoltarea
infrastructurii

Procentul de proiecte de
capital finalizate la timp.

Observarea procentului de proiecte de capital
finalizate la timp este o modalitate de a vedea cat
succes are municipalitatea Tn deschiderea de noi
facilitati n timp util.

Procentul de proiecte de
capital finalizate Tn cadrul
bugetului proiectului.

Aceasta este 0 masura critica care se refera direct la
mentinerea bugetului municipal.

Kilometri de strazi
municipale pavate.

Acest indicator de performantd este masurat partial
de kilometri de strazi municipale pavate anual.
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Kilometri de trotuare
municipale reparate.

Productivitatea intretinerii trotuarelor poate fi
reflectatd de kilometri de trotuare intretinute pe an.

Procentul de poduri cu un
grad de insuficienta de
50%.

Se poate evalua procentul de poduri care
Tndeplinesc standardele de calitate.

Numarul mediu de
reclamatii ale clientilor pe
sdptamana

Aceastd masura oferd o metodd de urmarire a
satisfactiei cetdtenilor din departamentul de lucrari
publice.

Procentul iluminarii
stradale in functiune.

Analiza procentului de iluminare stradald in
functiune este o modalitate de a reflecta eficienta
inspectiilor si a activitatilor de lucru.

Transport

Evaluarea satisfactiei
transportului public

Satisfactia generala a transportului public poate fi
masurata printr-un sondaj si poate arata cat de
multumiti sunt cetatenii cu optiunile de transport
public (si cat de probabil sunt acestia sa foloseasca
acele optiuni).

Satisfactia rezidentilor cu
traficul municipal.

Un sondaj poate evalua satisfactia cu traficul dintr-
o municipalitate si poate ajuta la alinierea
obiectivelor municipale cu preocuparile de trafic
ale cetatenilor.

Evaluarea de satisfactie a
amabilitatii soferului.

Aceasta evaluare poate fi adunata intr-un sondaj si
poate ajuta la evaluarea satisfactiei cetatenilor in
parcurgerea navetei casd- loc de munca, loc de
munca- casa.

Resurse umane

Numarul total de angajati
per membru al personalului
de resurse umane.

Un personal adecvat de resurse umane va conduce
initiative cheie, cum ar fi formarea, educatia si
oportunitatile eficiente de dezvoltare a
performantei. Raportul median dintre personalul de
resurse umane si totalul de angajati este de 1,1
membri echivalent cu norma intreaga a
personalului de resurse umane pentru fiecare 100
de angajati deserviti.

Diversitatea noilor angajari.

Utilizand intrebari de aplicare, municipalitatile pot
masura diversitatea angajarilor noi pentru a se
asigura ca promoveaza un mediu competitiv.

Procentul de posturi de
munca ocupate pe intern.

Impértirea numarului de posturi expuse la numarul
de posturi ocupate releva disponibilitatea
oportunitatilor de avansare si succesul dezvoltarii
talentelor interne.

Indicele de satisfactie a
angajatilor.

Un indice de satisfactie a angajatilor poate fi
determinat prin efectuarea unui sondaj pentru
angajati si ludnd in considerare numarul de
rdspunsuri pozitive versus negative.

Total ore de instruire
frecventate.

Agregarea orelor de instruire poate indica cum a
avut loc dezvoltarea angajatilor intr-o anumita
perioada de timp.

Rata absenteismului.

Aceasta ratd releva procentul de ore pierdute de
munci din cauza absentei lucritorilor.

Calitatea evaluarilor de
performanta.

Calitatea evaluarilor de performanta este o
componenta critica pentru un proces de gestionare
a performantei de succes si se realizeaza prin
utilizarea instrumentelor de control.

Rata de fluctuatie a
personalului.

Rata fluctuatiei personalului este o0 componenta
importanta 1n determinarea politicii de personal.
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Procentul de rezidenti cu
diploma de absolvire a
studiilor generale sau

Urmatrirea procentului de rezidenti care au obtinut
diplome este o modalitate buna de a revizui
eficacitatea generald a Invatdmantului secundar.

Educatie liceale.
Rata absolvirii liceului Rata absolvirii in scolile private permite
public municipal si cel municipalitatilor sd inteleaga performantele
privat. academice ale scolilor (si oferd un punct de
comparatie util cu succesul scolii publice).
Procentul rezidentilor care | Satisfactia rezidentilor fata de liceele/gimnaziile
evalueaza liceele/ publice poate fi masurata intr-un sondaj.
gimnaziile publice cu Rezultatele pot ajuta la cuantificarea aspectelor
calificativul excelent sau care maresc sau scad perceptia pozitiva cu scolile
bun. publice. Este important de retinut ca acest lucru
este legat direct de atractia si retinerea familiilor
tinere Th municipiu.
Numérul de utilizatori ai Urmarirea numarului de utilizatori a bibliotecii per
serviciilor bibliotecii rezident poate ajuta la dezvaluirea cat de benefice
si accesibile sunt resursele sale.
Procentul de rezidenti cu o | Nivelurile superioare de studii sunt un indicator
diploma de licenta/ important pentru a evalua starea socio-economica a
masterat/doctorat. zonei.
Numadrul de festivaluri si Numarul de festivaluri si evenimente culturale
evenimente culturale desfasurate intr-un anumit interval de timp este un
desfasurate bun indicator pentru evaluarea optiunilor culturale,
artistice si de divertisment, care ar putea atrage
rezidenti si turisti intr-o municipalitate.
Participarea la festivaluri si | Participarea la festivaluri si evenimente intr-0
Cultura evenimente culturale municipalitate demonstreaza angajamentul
locuitorilor cu comunitatea culturald mai larga.
Numarul de spectacole Inregistrarea numarului de evenimente la un centru
organizate la Centre de de arta comunitara, teatru municipal ilustreaza
Arte si Teatre municipale utilizarea pe termen lung si viabilitatea facilitatii.
Procentul mediu de Observarea procentului mediu de capacitate umplut
capacitate umplut la Centre | in timpul evenimentelor la un centru public de arte
de Arte si Teatre si teatre municipale este o modalitate buna de a
municipale evalua interesul si implicarea comunitatii cu
institutia respectiva.
Procentul de autobuze Impartirea numarului de autobuze hibride la
hibride incluse in circulatie. | numarul total de autobuze urbane ofera aceasta
masurd. Ajuta la ilustrarea prezentei (sau a lipsei)
Mediu investitiilor municipale ecologice.
Rata de deviere a Rata de deturnare a depozitelor de deseuri masoara
depozitelor de deseuri. proportia totalului de deseuri municipale deviate
catre alternative de depozitare (cum ar fi centrele
de reciclare si instalatiile de deseuri catre energie).
Numérul de copaci noi Cresterea numarului de copaci noi plantati in
plantati in locuri publice. fiecare an este o modalitate buna de a masura o
activitate care ajuta la crearea unei zone mai
frumoase si mai durabile.
Procentul de rezidenti Aceasta valoare ajuta la determinarea daca
multumiti de parcuri. departamentul exercita programe si spatii de
recreere de Tnalta calitate pentru cetatenii sai.
Satisfactia rezidentilor cu Satisfactia fatd de comunicarea generald a
Comunicare nivelul de comunicare a municipalitétii reflectd sentimente generale, care nu
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administratiei municipale. pot fi surprinse de alte masuri cantitative si este
importanta pentru a Intelege performanta in
diseminarea informatiilor.

Sondaje de opinie realizate | Sondajele de opinie reprezinta un instrument de

privind nivelul de masurare a performantei administratiei municipale.
comunicare a administratiei

municipale.

Numar de rapoarte Publicarea rapoartelor reprezinta un instrument de
publicate privind rezultatele | masurare a transparentei n procesul de

sondajelor. comunicare.

Site oficial functional si Instituirea si asigurarea functionalitatii site-ului
eficient. oficial al entitatii reprezinta o platforma

transparentd de comunicare.

Numir de vizitatori ai site- | Numdr de vizitatori ai site-ului ofera posibilitatea

ului oficial al entitatii. aprecierii gradului de functionalitate a site-ului.
Numar de conferinte de Numarul de conferinte de presa organizate releva
presa desfasurate. nivelul de interactiune a managementului entitatii

Cu societatea.

Sursa: Elaborat de autor Tn baza Local Governement KPI [online] [citat 01.08.2021]. Dsponibil:
https://www.clearpointstrategy.com/143-local-government-kpis-scorecard-measures/
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Anexa 12. Glosar de termeni

GLOSAR DE TERMENI CU REFERIRE LA PROBLEMA CERCETARII
Acord de performanta individuala — parte componentd a contractului de muncd sau a fisei

postului, stabilind asteptdrile pentru anul urmdtor, sau poate fi un acord scris in stabilirea
obiectivelor individuale, parte a acestui proces.

Bonus salarial - plata variabila adaugata la salariu de baza care devine o parte permanenta a
salariului total.

Bugetarea performantei — alocarea resurselor financiare entitatilor publice in functie de
performantele obtinute (rezultatele asteptate raportate la obiectivele si indicatorii de
performantd), realiazata in procesul de planificare bugetara.

Categorii de evaluare - categorii care diferentiaza intre performanta, poate varia intre cele foarte
bune si foarte rele.

Evaluarea performantei — proces de apreciere sistematica a rezultatelor obtinute in Indeplinirea
eficienta a sarcinilor de serviciu.

Evaluarea performantei participative - sistem de evaluare in care sunt implicati functionarii
publici Tn proiectarea acesteia.

Evaluator — conducétorul direct al functionarului public evaluat, care ghideaza si coordoneaza
activitatea acestuia.

Erori de evaluare - erori de judecata care apar intr-o maniera sistematica atunci cand un individ
observa si evalueaza o persoand sau un grup.

Fisa de evaluare — documentul ce reflecta informatiile cu privire la nivelul de realizare a
obiectivelor stabilite, calificativele de evaluare, precum si recomanddri de dezvoltare
profesionald. (in functie de metoda de evaluare se completeaza de evaluator, functionar public
evaluat, colegi.)

Interviu de performantad - un dialog intre un superior si un functionar public, unde rezultatele
evaluarii performantei sunt discutate impreund cu implicatii pentru viitor (obiective,
imbunatatiri, etc.): feedback oral.

Indicator de performantd — o marime ce indica nivelul de realizare a obiectivului stabilit. Date
si informatii potrivit carora se poate monitoriza si evalua performanta.

Obiective individuale/organizationale— sarcini stabilite in vederea realizarii scopului si misiunii.

Metodi de evaluare - metoda de masurare cantitativa si calitativa a unei activitati.
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Metoda de evaluare a performantei la 360 de grade (metoda multisurse) — aprecierea
rezultatelor obtinute, unde nu numai superiorul realizeazd evaluarea, dar si colegii, membrii
echipei, subordonatii si/sau alti actori care interactioneaza cu functionarul public.

Metoda de evaluare ,,balanced scorecard” — proces de masurare a activitdtilor n vederea
atingerii misiunii si scopurilor stabilite, prin indicatori de perfromanta.

Managementul performantei — un proces sistematic si continuu de imbunatdtire a eficientei
entitatii in atingerea obiectivelor, prin aplicarea instrumentelor de planificare, comunicare,
masurare, evaluare si raportare a performantei.

Plati relative de performante (salarizare in functie de performantd) - varietate de sisteme de
remunerare care leaga performanta de remunerare.

Raport de progres - raport scris unde sunt discutate rezultatele evaluarii performantei: feedback
scris.

Standarde de performanta /criterii — setarea obiectivelor pentru a masura atat cantitativ, cat si
aspectele calitative ale performantei.

Sistem de evaluare - diverse abordari despre cum se diferentiaza performanta fiecarui functionar
public si compararea cu cel al colegilor sai, generand o ordine de rang de sus in jos (de exemplu,
grile, puncte etc.).

Scald de evaluare — o valoare cantitativa si/sau calitativa, atribuitd de catre evaluator, in raport

cu obiectivul evaluat, in baza indicatorului de performanta.
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Cadrul european comun de referinta pentru limbi straine

220


https://europass.cedefop.europa.eu/ro/resources/european-language-levels-cefr

