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SUMMARY

Performance measurement is a concept whose definition cannot be made pre-
cisely because it goes beyond the scope of a particular scientific field. In the public
sector, performance is extremely difficult to identify, as no clear and concrete cri-
teria are set to accurately reflect the purpose of the work of public institutions. The
concern for measuring performance in public institutions has arisen as a result of
the increasing difficulty of solving the increasingly complex problems that citizens
face. The relevance of measuring performance in PA is provided by the way in which
this process influences the entire activity of an organization, in all internal mana-
gerial directions.
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REZUMAT

Mdsurarea performantelor este un concept a cdrui definitie nu poate fi facuta
in mod exact, din considerentul cd aceasta depdseste aria unui anumit domeniu
stiintific. In sectorul public, performanta este extrem de dificil de identificat, de-
oarece nu sunt stabilite criterii clare si concrete care sa reflecte cu exactitate fina-
litatea desfasurdrii activitatii institutiilor publice. Preocuparea pentru mdsurarea
performantei in cadrul institutiilor publice a apdrut ca urmare a cresterii gradului
de dificultate a solutiondrii problemelor, tot mai complexe, cu care se confrunta
cetdatenii. Relevanta mdsurdrii performantei in AP este oferitd de modul in care
acest proces influenteazd intreaga activitate a unei organizatii, in toate directiile
manageriale interne.

Cuvinte-cheie: performantd, indicatori de performantd, mdsurarea
performantei, institutii publice, eficientd, eficacitate, calitate.
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Autoritatile administratiei publi-
ce locale au fost organizate in scopul
asigurarii binelui social si economic
la nivel de comunitate locala. Aces-
te autoritati sunt reprezentate de un
aparat propriu de organizare, care prin
realizarea atributiilor contribuie la pu-
nerea in aplicare de acte normative,
regulamente, norme metodologice si
programe politice. Odata cu organiza-
rea cadrului legislativ, legiuitorul din
Republica Moldova a investit puterea
locala ca autoritate publica pentru asi-
gurarea binelui general al populatiei.
In aceeasi masura, autoritatile loca-
le trebuie sa organizeze si sa preste-
ze servicii de calitate cetatenilor prin
asigurarea unui grad inalt de profe-
sionalism in conditii de eficacitate si
eficientd economica. In acelasi con-
text, acestea trebuie sa asigure un
grad inalt de performanta multidi-
mensionala prin indeplinirea indicato-
rilor de rentabilitate, calitate, inovatie
si crestere [9, p. 328].

Performanta, in sens larg, a repre-
zentat dintotdeauna un subiect de cer-
cetare pentru administratie. Utilizarea
generalizata a instrumentelor de eva-
luare a managementului public adu-
ce o totalitate de beneficii sumarizate
de catre Bernand Marr [6, p. 138], care
identifica trei mari beneficii ale masu-
rarii performantei:

1. controlul comportamentului, care
presupune ca masurarea performantei
este utilizata intr-o modalitate des-
cendenta de a ghida si controla com-
portamentele si actiunile oamenilor. in
acest scop, masurile sunt utilizate pen-
tru stabilirea obiectivelor sau regulilor,
pentru a atinge in mod obiectiv realiza-
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rea acestora si pentru a oferi feed-back
asupra variatiilor nedorite intre reali-
zari si obiective;

2. raportare si conformare externa,
din considerentul ca masurarile sunt
utilizate pentru a informa stakeholderii
externi si pentru a realiza conformarea
cu regulile de raportare externe, pre-
cum si cu nevoile de informatie. Ase-
menea masurari sunt realizate pentru
raportarea externa, iar toate rapoarte-
le (si indicatorii asociati) sunt realizate
(masurati) fie pe baza de obligativitate
(situatii financiare), fie pe baza de vo-
luntariat (ex. Raport de impact asupra
mediului);

3. invatare si abilitare, datorita fap-
tului ca masurile sunt utilizate pentru
a-i imputernici sau abilita pe angajati
si pentru a-i dota cu informatia necesa-
rd, care sa-i faca sa ia decizii care duc
la imbunatatirea activitatii. In acest
sens masurarile sunt utilizate drept
baza pentru deciziile managementului
si pentru dezvoltare, imbunatatire si
invatare continua [7, p. 75].

Masurarea performantei organi-
zationale si, implicit, analiza acesteia
este considerata a fi un instrument util
pentru manageri, in vederea imple-
mentadrii strategiei organizationale.
Prin urmare, cercetatorul Simons
(1995) sumarizeaza si enunta ,patru
metode importante care controleaza
sistemele care pot ajuta la simplificarea
implementarii strategiei in cadrul unei
organizatii. Cu exceptia mecanismului
de control, managerul unei organizatii
se bazeaza pe masuri de performanta
critice, pentru monitorizarea imple-
mentarii strategiei, dar si pentru dia-
gnosticarea posibilelor deviatii de la
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standardele de performanta prestabi-
lite” [10, p. 125]. Procedurile sau acele
masuri prin care se doreste atingerea
performantei si a obiectivelor stabilite
implica utilizarea si oferirea unor stimu-
lente atat managerilor, cat si angajatilor.
Acest lucru are ca scop,,motivarea mem-
brilor organizatiei de a contribui la atin-
gerea obiectivelor organizationale si, in
cele din urma, de a extinde si dezvolta
performanta organizationald” (Ittner si
Larcker, 1998; Kaplan si Norton, 1996)
[3, p. 198; 5, p. 2301.

Cu toate ca schimbarile radicale
prezente din managementul public, in
general, dar si din cultura organizatio-
nala din institutiile publice, in special,
acestea implica o serie de costuri pe
care administratia din tarile dezvolta-
te au inteles ca trebuie sa le suporte,
in timp, pentru simplul motiv ca nu
exista nici o cale de intors la modelul
traditional al administratiei publice.
In conformitate cu parerea cerceta-
toarei din Romania A. Androniceanu,
pot fi identificate cinci categorii de
performante in institutiile publice:
performante financiare; performante
bugetare; performante manageriale;
performante politice; performante
profesionale [1, p. 210].

Mdsurarea performantei organiza-
tiilor din sectorul privat este directionata
catre cresterea profitului, satisfactia
nevoilor proprietarilor si fondatori-
lor, pe cand principalul obiectiv al
organizatiilor din sectorul public este
de a furniza servicii publice de calita-
te societatii civile, deci managementul
performantei in organizatiile publice
trebuie sa fie directionat cdtre punerea
in aplicare a acestor obiective [12].
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Stabilirea performantei unei orga-
nizatii de orice tip nu este un lucru usor,
cu atat mai mult pentru o organizatie
de interes public. in principiu, in secto-
rul public exista o serie de dificultati in
definirea notiunii de performanta din
urmatoarele considerente:

- prima se refera la sensul dat con-
ceptului de performants;

- a doua dificultate tine de modalita-
tea de obtinere a performantelor;

- a treia are in vedere identifica-
rea criteriilor si a indicatorilor de
performanta, altfel spus, evaluarea
acesteia.

Masurarea performantelor sectorului
public presupune luarea in considerare
a diferentei dintre urmatoarele aspecte
ce apar intr-un proces de productie, si
anume: mijloacele utilizate (input), pro-
cesul (troughput), produsul (output) si
rezultatul, efectul (outcome). Din acest
punct de vedere poate fi stabilita o le-
gatura, pe de o parte, intre prestatiile
publice si mijloacele folosite pentru a le
obtine si, pe de alta parte, intre obiecti-
vele realizate prin aceste prestatii.

Diferitele  preocupari exprimate
la diferite niveluri de luare a decizi-
ilor au determinat conturarea mai
multor dimensiuni ale performantei
(OECD, 1995). Astfel, in tarile OECD,
performanta poate fi evaluta cu aju-
torul mai multor categorii generale de
masuratori:

a) Masurarea economiei de resurse:
ce poate fi definitd ca obtinerea de re-
surse de calitate adecvata, cu costuri
mai scazute decat cele prognozate. in
aceasta evaluare trebuie incluse toate
costurile pertinente. O masura a econo-
miei de resurse poate fi raportul intre
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preturile de achizitie a inputurilor sau
resurselor si valoarea asteptata, pro-
gramata sau adoptata drept obiectiv;

b) Masurarea costurilor, a mijloace-
lor: ceea ce presupune madsurarea, in
expresie monetarda, a consumului de
resurse realizat pentru furnizarea unui
anumit volum de servicii. Ea poate in-
tampina dificultati atunci cand unele
organizatii primesc servicii gratuite din
partea altor organizatii publice sau aco-
lo unde sistemul de contabilitate este
bazat doar pe contabilitatea financiara;

c) Masurarea eficientei: are in ve-
dere relatia dintre rezultatul obtinut si
mijloacele folosite pentru a-l obtine.
Un proces este eficient daca obtine ma-
ximum de rezultate posibile la o canti-
tate data de resurse sau daca utilizeaza
minimul de resurse la un volum dat de
rezultate.

in marea majoritate a constitutiilor
europene, eficienta si eficacitatea
administratiei publice au fost sem-
nalate ca principii constitutionale,
alaturi de alte principii clasice, cum
sunt respectarea legii, transparenta si
impartialitatea.

in alte state, legea administratiei se
refera adesea la economie, eficienta,
eficacitate (cunoscute sub numele de
.cele trei E-uri”) si respectarea legii,
ca principii care trebuie sa conduca
administratia publica in activitatile si
deciziile sale. In anumite cazuri, logi-
ca eficientei poate intra in conflict cu
legea si cu procedurile administrative
sau poate fi in contradictie cu anumite
valori traditionale ale serviciilor publi-
ce. Managerii publici vad adesea pro-
cedurile legale ca inamici ai eficientei.

Legislatia Comunitatii Europene
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prevede necesitatea unei administratii
eficiente, avand in vedere directivele si
regulamentele Comunitatii. Acest lucru
a obligat statele membre sa faca modi-
ficari in structurile administrative si in
procesele decizionale, cu scopul de a
sustine efectiv si in mod eficient imple-
mentarea legislatiei europene.

De altfel si in Republica Moldova, in
contextul pregatirii tarii noastre in ve-
derea integrarii in Uniunea Europeana,
strategia de reforma a administratiei
publice a stabilit cateva masuri pentru
indeplinirea acestuiobiectiv al eficienti-
zarii administratiei: urmarirea unor sco-
puri clare si precise de catre activitatile
administrative, rationalizarea procedu-
rilor administrative, generalizarea utili-
zarii sistemului ghiseului unic, eficien-
tizarea raporturilor dintre administratia
centrala si locald, dintre autoritatile
judetene si cele locale din comune,
orase, municipii, crearea unui sistem
informational integrat al administratiei
publice centrale si locale.

d) Masurarea eficacitatii are in ve-
dere capacitatea unei activitati de a
produce rezultatul scontat. Cuantifi-
carea ei este data de raportul dintre
rezultatul obtinut si obiectivul preva-
zut la initierea unui program. Aceasta
presupune ca obiectivul sa fie definit in
prealabil, iar rezultatul obtinut sa poa-
ta fi masurat cu ajutorul unui indicator.
Eficacitatea este elementul cel mai im-
portant al raportului calitate-pret. Bu-
nurile sau serviciile pot fi furnizate de
0 manierd economica sau eficienta, dar
daca nu ating obiectivul (rezultatul)
asteptat, putem spune ca resursele fo-
losite vor fi in mare parte risipite.

Madsurarea eficacitatii este insa un
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proces mai dificil, datorita dificultatilor
ce apar in definirea obiectivelor. Toto-
datd, uneori este dificila cuantificarea
in mod clar a rezultatelor obtinute in
urma unor programe, intrucat uneori
rezultatele obtinute pot fi influentate si
de alti factori, care nu tin, in mod strict,
de derularea programului respectiv.
Una dintre particularitatile de aplica-
re a conceptului de eficacitate in sec-
torul public este luarea in considerare
atat a efectelor la nivel ,macro”, cat si
la nivel ,micro”, fara de care s-ar pierde
conditiile de reusita si ne-am indeparta
fundamental de sensul actiunii servi-
ciului public.

e) Masurarea calitatii serviciilor
urmareste gradul in care produsul sau
serviciul raspunde nevoilor consuma-
torilor. In acest sens, calitatea inglobea-
za eficacitatea unui program. Totusi, in
general se foloseste acest termen intr-
un sens restrans, prin referire la nevoile
imediate sau directe ale utilizatorilor,
precum: punctualitatea, exactitatea,
continuitatea si adaptabilitatea servi-
ciilor, nivelul de confort si amabilitatea
intalnita in obtinerea serviciului. Totusi
calitatea nu este in mod suficient reflec-
tata prin indicatori de produse bazati
pe masuratori cantitative. Asadar, cali-
tatea reprezinta un concept vag si com-
plex siinclude capacitatea unui produs
de a raspunde exigentelor consumato-
rului, ceea ce il caracterizeaza ca fiind
un concept subiectiv. Astfel se impune
delimitarea distinctiei intre criteriile de
calitate obiective si subiective, pe de o
parte, si calitatea procesului, calitatea
produsului si calitatea sistemului, pe de
alta parte, ca fiind specificatii tehnice.

Drept criterii obiective de masurare
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a calitatii pot fi mentionate: procentul
de trenuri care respecta orarele, tim-
pul mediu de sosire a pompierilor sau
a salvarii la un incendiu sau un acci-
dent, procentul de cursuri anulate, pro-
centul de retete eronate, procentul de
reclamatii satisfacute, altfel spus, acele
specificatii tehnice real de masurat sub
unitati cuantificabile. Exista insa nu-
meroase aspecte ale calitatii care sunt
dificil de masurat, cum ar fi primirea
prin rezervare a pacientilor sau justetea
interventiilor medicale. Judecatile su-
biective privind produsul sau procesul
de productie poate furniza informatii
suplimentare. Ele pot fi solicitate utili-
zatorului, unui observator extern sau
personalului. Pe langa calitatea pro-
dusului si calitatea procesului poate fi,
in egald masura, pertinenta. In primul
rand, calitatea produselor poate fi con-
trolata in mod indirect, analizand daca
procesul de productie satisface anumi-
te exigente (formarea adecvatd a perso-
nalului, respectarea procedurilor pre-
scrise, masurile de asigurare a calitatii).
In al doilea rand, anumite aspecte ale
procesului de productie, care nu sunt
legate in mod direct de produsul final
pot avea si ele multa importanta pen-
tru utilizator. Calitatea sistemului se re-
fera, printre altele, la adaptarea ofertei
la cerere, o inadaptare fiind posibnil sa
antreneze o lista de asteptare sau o in-
ocupare. Procesul de productie este, in
general, mai putin raportat la efectele
(outcomes) obtinute, decat la produse-
le rezultate (outputs).

Performanta administratiei publice
poate fi determinata de o maniera su-
biectiva, stabilind un raport intre chel-
tuielile pe care ea le ocazioneaza si ca-
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litatea subiectiva. Calitatea subiectiva a
autoritatilor publice reprezinta un indi-
ce care se compune din scorurile inre-
gistrate in ceea ce priveste birocratia,
transparenta, eficacitatea si coruptia.

f) Masurarea performantelor finan-
ciare este urmarita, in principal, de ser-
viciile publice de natura economica.

g) Masurarea performantei glo-
bale are in vedere dimensiunile
performantei, abordatd in mod global.
Experienta a aratat ca nu exista o sin-
gura laturd a performantei care trebuie
atinsa, desi la nivelul unei organizatii
publice trebuie privilegiate unele di-
mensiuni ale acesteia, precum efica-
citatea. Totodata, anumite dimensiuni
individuale pot fi antagonice, in timp
ce altele pot fi complementare, masu-
rarea performantei globale depinzand
de cunoasterea aprofundata a tuturor
interactiunilor care au loc intre aceste
dimensiuni. Este de asemenea util si
recomandabil de a face distinctie intre
obiectivele directe, masurabile prin in-
termediul produsului finit, si obiective-
le sociale mult mai profunde [8, p. 49].

Evaluarea programelor si activitati-
lor se realizeaza prin efectuarea unor
studii sistematice asupra modului de
functionare a acestora. in procesul de
evaluare a programelor si activitatilor
sunt examinate o gama larga de date si
informatii privind performantele aces-
tora, ceea ce faciliteaza realizarea unei
monitorizari eficiente pe parcursul im-
plementarii si derularii lor.

Un indicator de performanta este
0 madsuratoare cuantificabila ce re-
flecta factorii critici de succes ai unei
organizatii, ai unui departament sau ai
unui proiect. De asemenea, key perfor-
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mance indicators (KPI) pot arata con-
cret directia in care se duce proiectul
respectiv.

Sistemele de masurare a performan-
tei constituie premisa si baza procesu-
lui de management al performantei.
Acestea vor facilita masurarea si imbu-
natatirea activitatii la nivel de Top Ma-
nagement. Prin definirea obiectivelor
si @ mecanismelor de controlling se for-
meaza un sistem de conducere bazat pe
indicatori care permit analiza cauzelor
crearii deviatiilor si gasirea timpurie a
solutiilor pentru combaterea acestora.

In cadrul dezvoltarii conceptului si
a implementarii unui sistem de indica-
tori de performanta exista, conform ex-
perientei acumulate, urmatoarele pro-
vocari care trebuie luate in considerare
si totodata si inlaturate:

- inlaturarea dominantei indicatori-
lor financiari: indicatorii financiari for-
meaza cu siguranta rezultatul activitatii
organizatiei, dar totodata nu reprezinta
premisa succesului;

- focus asupra informatiilor importan-
te: din multitudinea de informatii cu care
se confrunta fiecare organizatie si care
provin din surse diferite, trebuie selec-
tati si identificati doar acei indicatori re-
levanti activitatii si transformati in indi-
catori de masurare a performantei (KPI);

- crearea legaturii intre controlul
strategic si cel operativ: indicatorii de
masurare a performantei (KPI) trebu-
ie sa faciliteze masurarea obiectivelor
fixate in cadrul strategiei companiei si
totodata sa faca legdtura cu sistemul
de control operativ;

- standardizare si sistematizare: pen-
tru asigurarea existentei unor informa-
tii transparente si prezente in cadrul in-
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tregii organizatii definirea indicatorilor
trebuie armonizata. Pentru a conduce
spre obiective strategice, indicatorii
trebuie sa fie unificati si transpusi intr-
un sistem cauza-efect integrat;

- raportare directa catre adresanti:
indicatorii de masurare a performan-
tei, relevanti pentru conducerea prin
obiective, constituie baza elementara
a unei raportarii manageriale axata pe
adresanti. Pentru a crea o astfel de ra-
portare este necesara formarea legatu-
rii intre indicatorii definiti si un Sistem
IT complex si integrat.

incepand cu anul 2010, manage-
mentul performantei se aplica pentru
evaluarea performantei profesionale
a functionarilor publici. Prevederi pri-
vind evaluarea performantei colective
au fost incorporate in Legea nr. 48 din
22 martie 2012 privind sistemul de sa-
larizare a functionarilor publici, ulterior
fiind aprobat cadrul normativ referitor la
acest aspect. Pornind de la elementele
sistemului complex al managementului
performantei, autorul constata ca lip-
seste managementul performantei or-
ganizationale, nu exista cadrul normativ
relevant unui sistem integru de mana-
gement al performantei, care ar asigura
corelarea intre performanta individuala,
colectiva si cea organizationala. in acest
context, se propune introducerea evalu-
arii performantei organizationale pen-
tru autoritatile publice, corelata cu per-
formanta profesionald colectiva la nivel
de subdiviziune si cu cea individuala a
functionarilor publici [2, p. 20].

Managementul performantei, dez-
voltat initial pentru sectorul intre-
prinderii private, reprezinta o parte
a strategiei practice si a tehnicilor de
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management pentru imbunatatirea
performantei angajatilor pentru a ur-
mari performanta corporativd. Une-
le studii [4, p. 83] se concentreaza pe
evaluarea ,performantei anterioare” a
angajatului si a organizatiei. Cu toate
acestea, conceptul inovator de ma-
nagement al performantei mentionat
initial de revista Personnel Psychology,
este de a adauga activitatii angajatu-
lui si a organizatiei si, in continuare, sa
exploreze diverse strategii noi de ma-
nagement in realizarea obiectivelor
organizatiilor (Beer si colab., 1978).

Pentru a propune inovatia ,fara ma-
surare, fara performantad, fara manage-
ment”, aceste tehnici de management
si metodele manageriale au fost adap-
tate prin cresterea numarului de in-
treprinderi private si au primit atentie
din partea managerilor din sectorul
public. Aceste strategii includ inclusiv
planificarea strategica (luarea deciziilor
privind alocarea resurselor pentru ur-
marirea obiectivelor organizationale),
performanta masurare (masurarea me-
todelor de performanta pentru urma-
rirea acestor obiective), performanta
monitorizare  (instrumente  pentru
planificarea si gestionarea resurselor
de performantd) si managementul
calitatii totale (metode bazate pe ori-
entarea catre client, munca in echipa
si imbunatatirea treptata a serviciilor si
procedurilor). Aceste tehnici similare,
aplicate in general, explica rolul din ce
in ce mai semnificativ al managemen-
tului performantei in timpul reformei
administrative.

Intentia initiala de a promova mana-
gementul performantei in intreprinde-
rile private cu resurse limitate era de a
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gestiona nu numai cheltuielile finan-
ciare eficient, ci si de a inova si atinge
obiective de performantd mai ridicate.
Odata cu largirea zonelor de aplicare
de strategii si tactici de management
pentru managementul performantei,
cercetatori din diverse sectoare au in-
ceput sa creeze definitii diferite pen-
tru managementului performantei. De
exemplu, managementul traditional
al performantei axat pe dezvoltarea
competentei si responsabilitatea mem-
brilor organizatiei este de a atinge
obiectivele echipei. Cu alte cuvinte, tra-
ditional, managementul performantei
reprezinta procesul de incurajare a
angajatilor sa indeplineasca cerintele
organizatiei pentru a creste eficienta si
eficacitatea in mediile de lucru.

Alternativ celor mentionate anterior,
specialistul Marr (2005) defineste mana-
gementul performantei in conformitate
cu urmatoarele elemente de masurare:

- masurarea performantei este in
conformitate cu managementul;

- masurarea performantei si gestio-
narea acesteia trebuie sa fie legate de
obiectivele organizationale;

- pentru a realiza managementul
general al performantei, organizatiile
trebuie sa ia in considerare metodele,
structuri, obiective si strategii de masu-
rare a performantei.

Lunger (2006) sustine ca mana-
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gementul  performantei moderne
trebuie sa provina din dezvoltarea
organizationala, din strategii, obiective
si valori, sa fie in legdtura cu functiile
de coordonare ale performantei, cu
satisfactia clientilor interni si externi,
accentul sa fie pus pe performanta
grupului si a echipei, pe evaluarea in-
tersectoriala si pe functii, iar monitori-
zarea performantei si dezvoltarea aces-
teia, trebuie sustinuta in crestere.

Pe de alta parte, Armstrong (2008) a
evidentiat ca aplicarea managementului
performantei se refera la imbundatatirea
performantei membrilor organizatiei
prin dezvoltarea capacitatii echipei si
a membrilor sai printr-un sistem stra-
tegic si integrat care poate incuraja
organizatiile sa functioneze cu succes.
Din anii 1980, guvernul reinventeaza
miscarile in sectorul public in intreaga
lume, care ulterior au initiat tendinta
~noului management public”

Prin urmare diverse teorii, definitii
si metode bazate pe managementul
performantei au devenit in cele din
urma instrumente politice semnificati-
ve pentru imbundtatirea performantei
organizatiilor publice si calitatea servici-
ilor publice. Intre timp, operatiunea gu-
vernamentala bazata pe performanta a
devenit fundamentul pentru implemen-
tarea esentei noilor servicii publice si
consolidarea competitivitatii nationale.
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