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ABSTRACT. Actuality. Performance management has brought new dimensions to public
management However, the complex dimensions of politics have called for more complex
management systems that allow a better consideration of the non-economic dimensions of public
institutions. Contemporary public administration forces institutions to increase their operational
efficiency as well as satisfy the expectations of stakeholders. For these reasons, various models
are implemented, especially those already applied for years in the management of profit-oriented
organizations. The models chosen for analysis are applied in public administration, making it
possible to measure numerous indicators, both financial and non-financial in nature.

Purpose. The main purpose of this article refers to the definition and evaluation of selected
models, used to measure the performance of public administration bodies, with emphasis on their
application in different perspectives.

Methodology. The research method adopted by the author is a conceptual one, reviewing
the specialized literature. The research was conducted using Scopus, Springer, WoS, Emerald and
EBSCO databases. The elements under analysis were the 3Es (economy, efficiency, effectiveness)
and 100 (input, output and result) as well as the model included in the BSC (Balance Scorecard).
The research revealed that each of the models has its strengths and limitations.

Results and discussion. The research results led to the conclusion that the model that
presents the greatest application potential and efficiency in its application in the public sector is
the performance measurement model proposed within the BSC; however, some readjustment of
the operating conditions of the public administration and the organizational culture within it is
still necessary.

KEYWORDS: public management, performance management, public administration,
performance management models, efficiency, effectiveness
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INTRODUCERE

In ultimii ani, tema privind performanta publici (PP) a fost din ce in ce mai invocati in
cercurile politice, administrative si academice. In special pentru autorititile locale, utilizarea
abordarilor de performanta in practica institutiilor, este in crestere, contribuind la gestionarea
initiativelor si structurilor administratiei locale [12, 13, 26, 5].

Conceptul de performanta publica, insd, nu este definit cu precizie si nici nu acopera un set
de practici comune bazate pe un cadru explicit si recunoscut. Conceptul prezintd o multitudine de
definitii care se suprapun, care sunt adesea inadecvate, fie pentru ca sunt prea generale, fie pentru
cd au fost adoptate necritic din alte discipline. In plus, notiunea este si una vaga, deoarece inseamna
lucruri diferite pentru diferiti actori. O serie de studii intdresc aceastd analiza, subliniind ca
practicile publice suferd de o lipsd de abstractizare sau de simplificare excesiva, din cauza unui
transfer necritic de practici si instrumente din sectorul privat [15, 24].
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Este, asadar, esential, intr-un context profesional si academic care o cere, ca evolutiile
tehnice si instrumentale sa fie precedate de un proces de abstractizare care sd permita o analiza a
conceptului de performantd publici. Intr-adevir, modelele de reprezentare si masurare a
performantei publice s-au imbogétit prin largirea conceptului de performanta, dar ipotezele care
stau la baza modelelor — in special multidimensionalitatea performantei publice — nu au fost
niciodata testate.

Pentru a rdspunde acestei nevoi, autorul a dezvoltat atat o caracterizare holisticd, cat si o
definitie a performantei publice. Pe baza literaturii despre valorile performantei publice, modelele
de management al performantei si definitia performantei organizationale, deriva caracteristicile
specifice performantei publice.

REZULTATE SI DISCUTII

Pentru inceput, se prezintd si analizeazda mai intdi caracteristicile si dimensiunile
principalelor modele de management al performantei publice gasite la nivel international pe baza
unei sinteze realizate de Guenoun [14].

Modele publice de management al performantei

In ultimele doua decenii, in tarile dezvoltate, sistemele de management al performantei
(PMS) s-au dezvoltat foarte mult, datorita unui transfer de know-how de la sectorul privat la cel
public. Aceste sisteme se bazeaza pe Noul Management Public (NPM), care isi propune sa faca
organizatiile publice si guvernamentale mai asemanatoare afacerilor [19].

Primele abordari ale managementului performantei s-au bazat pe teoria economica clasica
(teoria alegerii publice), cu accent pe transformarea intrarilor in iesiri. Apoi au devenit mai
complexe, mai intai prin integrarea notiunii de rezultate (introducerea de rezultate si relevanta, un
curent al NPM; Bouckaert, Talbot) si apoi pe cea a partilor interesate (modelele EIPA si Moullin).

Autorul a incercat gruparea acestor modele de management al performantei publice in doua
grupe: cele care adoptd o abordare in mare masurd economicd si cele cu o orientare mai
concentratd asupra partilor interesate (modele in care cetatenii participa direct la procesul de
evaluare si masurare a performantei guvernarii.

Modele de management al performantei cu o orientare puternic economicd.

Analiza literaturii de specialitate releva 3 modele sustinute de o abordare economicd a
performantei: modelul teoriei alegerii publice, modelul NPM [17, 18] si modelul lui Bouckaert si
Pollitt [6].

Teoria alegerii publice a adaptat pentru sectorul public modelul clasic Intrari-Iesiri prin
diferentierea intre output-uri (produse, livrabile) si rezultatele (impacte, efecte), fiecare derivat
dintr-o functie de productie distincta. Modelul Inputs-Outputs-Outcomes (I00) ofera o gama mai
larga de criterii pentru evaluarea performantei organizationale. Intr-adevar, rezultatele sunt
masurate prin indicatori non-financiari care reprezinta beneficiile sociale care decurg din actiune,
in timp ce rezultatele desemneaza activitdti care nu vor duce neaparat la rezultate de tip rezultat.
Acest model integreaza cele trei elemente ale modelului 3E: economia este integrata in intrari,
eficienta este raportul dintre iesiri si intrari, iar rezultatele includ eficacitatea. Potrivit lui Boyne
[7], acest model explica dimensiunile de performanta care sunt, in cel mai bun caz, implicite in
modelul 3E. Aceasta abordare este completata de Talbot [27], care abordeaza problema evaluarii
propunand un model de performanta publica evaluat in termeni de eficientd, eficacitate, economie
si relevanta a rezultatelor. Acest model introduce anumite notiuni derivate din Managementul
Calitatii Totale (TQM).

O alta abordare este propusd de curentul NPM. Aici, se acorda mai putina atentie respectarii
proceselor si regulilor prescrise oficial. NPM 1incearcd sd combine perspectiva interna cu
perspectiva clientului, concentrandu-se astfel atat asupra proceselor interne, cit si asupra
rezultatelor. Hood [18], prin pozitionarea lucrdrii sale in cadrul teoretic al Noului Management
Public, evidentiaza cinci principii care permit intelegerea notiunii de performanta:

e Managementul prin rezultate, care modificd fundamental rolul functionarului public,
transformandu-1 din administrator In manager responsabil de rezultate;

188



O masurd a impactului actiunilor, care presupune definirea prealabild a finalitatilor si
obiectivelor strategice ale autoritatii locale, tinand cont de contributia partenerilor sai si de
imbunatatirea circulatiei informatiilor intre parteneri;

e Urmarirea satisfactiei clientilor, actiunea Administratiei publice fiind in totalitate
concentratd pe satisfactia utilizatorilor. Acest principiu presupune desfasurarea unor instrumente
de analiza a nevoilor si asteptarilor cetatenilor si dezvoltarea unor servicii diferentiate;

¢ O hotarare de a fixa finantele publice pe o baza solida, ceea ce presupune analiza costurilor
si, pentru anumite reforme, externalizarea sau privatizarea anumitor servicii;

¢ O imbunatatire a acuratetei si transparentei conturilor publice. Acest principiu, adoptat din
sectorul concurential, urmareste aplicarea principiilor contabilitatii private in sectorul public si,
mai ales, tine cont de patrimoniul autoritdtii locale. Presupune prezentarea unui bilant care
reconstituie, in special, valoarea mijloacelor fixe ale autoritatii locale. Este insotita de certificarea
conturilor de cdtre un auditor extern.

Astfel, potrivit lui Hood, NPM se refera la responsabilitate in legatura cu rezultatele si se
crede ca elimina unele dintre diferentele dintre organizatiile private si cele publice. Articularea
diferitelor sisteme de management al performantei publice este modelatd de Bouckaert si Pollitt
[6] in felul urmator. Pe de o parte, sistemul de management se concentreaza atit pe dimensiunea
internd a performantei, cat si pe cea externd (care tine cont de problemele socioeconomice, le
interpreteaza in functie de nevoi si apoi evalueaza rezultatele externe ale actiunii publice); pe de
alta parte, foloseste o bucld de management al performantei care leagd dimensiunile interne si
externe ale performantei. In cele din urmi, ea descompune performanta interna si externa in mai
multe obiecte de performantd: relevanta obiectivelor pentru nevoi, eficienta procesului de
productie 1n ceea ce priveste utilizarea resurselor, eficacitatea managementului in ceea ce priveste
rezultatele finale sau intermediare Tn comparatie cu obiectivele si utilitatea generald a publicului.
actiune 1n ceea ce priveste rezultatele finale in comparatie cu nevoile identificate.

Pe langd modelele de management al performantei publice care adoptd o abordare
economicd, literatura se ocupa si de modele care utilizeaza o abordare a partilor interesate.

Modele de ,,parteneriat” de management al performantei publice.

O altd abordare a modelelor de performantd publicd constd in integrarea participarii
cetatenilor in reprezentarea si masurarea performantei. Aceasta idee se bazeaza pe curentul TQM,
in care clientii sunt implicati In definirea output-urilor si a rezultatelor, si pe curentul de
participare/ guvernare democraticd, in care cetdtenii sunt invitati sa participe la viata organizatiilor
publice (stewardship) [3, 16, 28]. Abordarea calitatii a dat nastere unui model european [11], in
timp ce cealalta abordare adapteaza Balanced Scorecard al lui Kaplan si Norton [20].

In continuare, autorul prezinta doui modele bazate pe o abordare a partilor interesate a
managementului performantei publice: Cadrul Comun de Evaluare (CAF) [11] si Fisa de bord
pentru sectorul public (PSS) [23].

In urma unei initiative europene din 1998 de a dezvolta un instrument de sprijinire a
imbunatatirii calitatii managementului public, un grup de experti a prezentat un Cadru Comun de
Evaluare (CAF) in 2000 la Lisabona. Pornind de la ideile modelului de excelenta dezvoltat de
Fundatia Europeand pentru Managementul Calitatii (EFQM), o noud versiune a fost dezvoltata in
2006, acordand o atentie sporitda specificului sectorului public (de exemplu, primatul legii;
comportamentul etic bazat pe pe principii comune) si punand accent pe modernizare, inovare si
caracterul holistic al modelului. CAF distinge patru tipuri de rezultate ale initiativelor publice,
dintre care doua sunt legate de rezultate [11]:

erezultatele ,,beneficiarului” privind clientii sau tintele direct adresate de serviciile
organizatiei publice; masurata extern prin satisfactia clientilor directi si intern prin numarul de
reclamatii sau masura in care angajamentele asumate in carta serviciilor au fost indeplinite;

e rezultatele ,,sociale” privind mediul direct si indirect al organizatiei, masurate prin impactul
asupra societatii si asupra mediului.

In acest model de excelentd derivat din curentul TQM, se regisesc, adaptate sectorului
public, notiuni de performanta utilizate in sectorul privat, in special problematica accesului partilor
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interesate la informatie [10]. In mod similar, incercand si integreze diferite dimensiuni ale
performantei, trasaturile distinctive ale Balanced Scorecard (BSC) il fac compatibil cu
reprezentarea performantei unei organizatii din sectorul privat sau public.

Accentul pus pe legatura dintre indicatorii financiari si nefinanciari este foarte compatibil cu
principiul conform caruia organizatiile publice nu urmaresc in primul rand profitul. Mai mult,
obiectivul CSB de a alinia indicatorii cu interesele partilor interesate (clienti, actionari, angajati)
corespunde mult mai multor beneficiari ai initiativelor publice [13, 21]. BSC ar putea fi astfel
vazuta ca o concesiune minima de catre organizatiile publice la ordinul de a le masura performanta
[9]. Intr-adevir, studiile de practici confirma rata mare de penetrare a acestuia in sectorul public
[1, 4, 22].

in conformitate cu aceastd tendintd, Moullin [23] a dezvoltat un Public Sector Scorecard
(PSS) menit sa ,,oferd un cadru general pentru masurarea performantei si imbunatatirea serviciilor,
adaptand BSC la cultura si valorile sectorului public si semi-public”. Modelul a fost adaptat prin
addugarea unei noi dimensiuni a performantei: perspectiva ,utilizator/ parti interesate”, care
implica masurarea satisfactiei utilizatorilor si a perceptiei utilizatorului asupra serviciului. PSS
constd astfel in cinci perspective. Elementul cheie al modelului este integrarea utilizatorilor si a
partilor interesate in procesul de stabilire a obiectivelor. Scopul este de a alinia strategia, procesul
si masurarea performantei cu nevoile si asteptarile utilizatorilor directi si ale altor parti interesate.

In timp ce BSC traditional urmireste doar si asigure coerenta intre diferitele perspective de
performantd, PSS incearcd sd depaseasca granitele organizatiei prin includerea reprezentantilor
organizatiilor partenere si ai altor grupuri de referintd in comitetul de management al PSS [23].
Harta strategiei dezvoltata in cadrul PSS este, de asemenea, semnificativ diferitd de BSC generic
prin faptul ca participantii sunt invitati sa reflecteze asupra efectelor dorite ale initiativelor si sa
identifice principalii factori de risc [25]. Acest BSC modificat a fost adoptat de anumite entitati
ale Serviciului National de Sanatate din Marea Britanie, de un guvern local britanic si de Ministerul
Transporturilor din Africa de Sud [23].

Aceasta extindere a BSC pentru a include cinci perspective si ideea de a-1 folosi ca platforma
de sprijinire a relatiilor dintre partile interesate apare in majoritatea adaptarilor BSC la sectorul
public. Astfel, Chapet [8] distinge cele cinci perspective (scopuri, realizari, procese, contributii,
competente) si identifica un stakeholder pentru fiecare dintre ele. Aceastd legitura intre
perspectiva/ parti interesate este conceputa pentru a promova alinierea perspectivelor cu asteptarile
partilor interesate.

Dupa ce autorul a prezentat principalele modele de management al performantei publice, in
continuare vor fi prezentate modele holistice ale performante publice.

Un model holistic de management al performantei

Intr-o abordare sistemicd a managementului, managementul performantei ar trebui s se
dovedeasca util la cele trei niveluri de reglementare a sistemelor analizate in mod traditional in
literatura de specialitate:

eLa primul nivel de reglementare: o organizatie publicd care urmdreste cu mai multd
eficacitate si eficienta obiectivele stabilite de autoritatile politice;

e La al doilea nivel de reglementare: punerea sub semnul intrebarii a relevantei obiectivelor
urmarite si a adecvarii acestora in lumina schimbarilor de mediu si a nevoilor cetdtenilor; prin
acest proces, sunt facilitate o mai mare transparenta si un dialog mai bun intre partile interesate;

ela al treilea nivel de reglementare: invatarea sau deutero-invatarea [2], permitand
managerilor politici si administrativi sa inteleagd mai bine consecintele alegerilor lor si sd isi
asume o mai mare responsabilitate in conduita politicii publice.

Luarea in considerare a acestor trei niveluri favorizeaza dezvoltarea unei conceptii holistice
a performantei publice. Analiza caracteristicilor si dimensiunilor performantei publice se bazeaza
pe un studiu comparativ al modelelor prezentate. Mai intdi, ne concentram argumentul pe
dimensiunile specifice ale performantei publice si apoi evidentiem caracteristicile asociate.

O analiza a dimensiunilor performantei

190



Existd trei dimensiuni ale performantei publice, in relatie cu intrarile, iesirile si rezultatele
ofertei de servicii publice, asa cum reiese din modelul precedent. Prima dimensiune, in relatie cu
inputurile organizatiei publice, corespunde mijloacelor mobilizate de organizatie. Cu mijloacele
organizationale, asociem dimensiunea organizatorica a performantei publice, caracterizata prin
adaptarea corespunzatoare a resurselor umane, financiare si tehnice (modelul lui Bouckaert si
Pollitt, 2004), pe langa cultura si structura. a organizatiei, la oferta de servicii publice (CAF, 2006).

Cu mijloacele umane asociem dimensiunea umana a performantei publice, caracterizatd prin
angajamentul, motivarea si mobilizarea personalului in jurul strategiei (model CAF), si prin
raspunsul la aspiratiile personalului la bunastare si dezvoltare (model CAF, model PSS). Cu
mijloacele financiare, asociem dimensiunea financiard a performantei publice, caracterizata prin
controlul cheltuielilor definit si desfasurat corespunzator si economic si realizat in conformitate cu
toate politicile relevante, precum si prin optimizarea veniturilor si respectarea reglementarilor [27]
(modelul Iui Hood). A doua dimensiune, in raport cu rezultatele organizatiei publice, se
caracterizeaza prin adaptarea cantitatii si calitatii ofertei de servicii publice locale la nevoile
utilizatorilor (model 100; model PSS).

Am numit aceasta dimensiune specifica, dimensiunea serviciului public. A treia dimensiune,
in relatie cu rezultatele organizatiei publice, se caracterizeaza in principal prin urmarirea
interesului general, justitiei sociale si reglementarea activitatii economice (modelul Bouckaert si
Pollitt, 2004) prin (1) o oferta de servicii publice. care satisface nevoile si gradele de satisfactie
ale cetatenilor si mediului local (modelul Hood, 1995) si (2) comunicare fiabila si deschisd cu
partile interesate cu privire la initiativele intreprinse si resursele implementate (modelul CAF). Am
numit aceastd dimensiune specificd, dimensiunea teritoriald. Se pare ca aceastd dimensiune este
specifica autoritatilor locale sau administratiei/ agentiilor locale.

O analiza comparativd a modelelor de management studiate ne permite sa evidentiem cinci
dimensiuni ale performantei publice: trei dimensiuni aplicabile tuturor tipurilor de organizatii
(dimensiunea organizationald, umana si financiard) si doud dimensiuni relevante numai pentru
sectorul public (teritorial si public). dimensiunile serviciului).

O analiza a caracteristicilor performantei publice.

Primele trei dimensiuni care tin de capacitatile organizatiei sugereaza la randul lor cinci
caracteristici ale performantei publice (PP). Performanta publicd, in dimensiunile sale
organizationale, umane si financiare, poate avea diferite obiecte de analizad (1). Alegerea Publica
evocd doud obiecte de analiza: administratia (in special resursele financiare) si persoanele fizice.
Cat despre curentul NPM, acesta propune departamente/ persoane. Aceste obiecte sunt asociate cu
obiectivele (2) si masurile (3) utilizate in PMS. ,,Obiectivele” corespund controlului cheltuielilor
publice si optimizarii veniturilor (modelul lui Hood; modelul PSS) evaluate prin economie,
eficientd si eficacitate.

Mai mult, aceste modele prezintd ratiuni diferite (4) asociate cu utilizarea resurselor in
termeni de conformitate, legalitate si productivitate (Talbot; modelul lui Hood; modelul lui
Bouckaert si Pollitt; PSS). Datele PP pot fi utilizate pentru diferiti actori; tintele (5) sunt
administratia si angajatii pentru utilizarea resurselor, iar guvernul, bancile si contribuabilii pentru
alocarea resurselor (modelul lui Hood; modelul PSS; CAF).

Legat de dimensiunea serviciului public (la nivel de iesiri), obiectele PP sunt initiativele de
serviciu public intreprinse de organizatie (Talbot; modelul PSS). Ratiunile asociate cu realizarea
acestor initiative privesc eficacitatea si eficienta (modelul lui Talbot; modelul lui Hood; modelul
PSS). Obiectivele si masurile asociate corespund productiei de servicii publice de cantitate si
calitate suficienta, care sa satisfaca utilizatorul (modelul lui Hood; modelul PSS; ,,CAF”). Tintele
ofertei de servicii publice sunt utilizatorii (model IOO; ,,CAF”).

Legat de dimensiunea teritoriald a PP, obiectele sunt politicile publice implementate
(modelul lui Talbot; modelul PSS). Ratiunile asociate cu executarea acestor politici privesc
reglementarea activitatii economice, interesul general si justitia sociald (modelul lui Bouckaert si
Pollitt). Obiectivele si masurile asociate corespund unei oferte de servicii publice care raspunde
nevoilor partilor interesate ale organizatiei publice si genereaza efecte de duratd pe teritoriul
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acesteia ((modelul lui Hood; modelul lui Bouckaert si Pollitt; ,,CAF”). Tintele impactului
politicilor publice sunt cetdteni si companii ((modelul lui Hood; modelul PSS). Mai mult, PP
include caracteristica ,,invatare” (6), la nivel politic si administrativ, derivatd din practica
controlului de management si a controlului strategic. Invitarea politica se referd la reorientarea
obiectivelor politice in sine In lumina impactului lor asupra mediului si/ sau a relevantei resurselor
lor utilizate (modelul lui Bouckaert si Pollitt; Talbot; PSS). In sfarsit, invitarea politicd poate lua
forma adaptarii mijloacelor la efectele asteptate ale politicii publice (modelul lui Bouckaert si
Pollitt; ,,modelul CAF”). In ansamblu, analiza comparativi a modelelor PPM releva sase
caracteristici specifice: obiecte, obiective, masuratori, argumente, tinte si Invatare.

CONCLUZII

Concluzionand, se atesta cd managementul performantei castiga din ce in ce mai mult avant
in sectorul public. Este o abordare strategica a managementului resurselor publice si implica
cautarea eficientei si eficacitatii in furnizarea de servicii publice. Aceastd abordare a devenit o
masurd de performanta statutara pentru a furniza servicii de calitate Intr-un mod dinamic si divers
mediul sectorului public. Valul de reforma a sectorului public, care a inceput in tarile anglo-saxone
in perioada sfarsitul anilor 1970, s-a raspandit in Intreaga lume. A devenit un fenomen in evolutie,
asa cum fiecare natiune isi dezvoltd propriul model si tipar. Managementul performantei in
serviciul public a devenit aproape omniprezent in ultimele trei decenii si a fost o preocupare
centrald a alesilor, administratorilor publici si cetdtenilor de zeci de ani. Gestionarea performantei
a fost unul dintre motoarele cheie in reforma sectorului public din ultimii ani si una dintre planurile
centrale ale miscarii ,,reinventarii guvernului”. In ultimele doua decenii s-a inregistrat un proces
de reforma continud in managementul serviciilor publice prin importul in sectorul public a
practicilor manageriale din sectorul antreprenorial. Toate reformele au vizat imbunatatirea calitatii
performantei in serviciile publice, creand noi forme de relatie intre sectorul public si cel privat si
noi tipuri de reglementare si responsabilitate. In schimb, aceste reforme publice de management
au fost transferate, intr-o varietate de moduri, in sistemele de stat ale economiile in curs de
dezvoltare si in tranzitie.

Astfel, s-a inregistrat o crestere semnificativa a utilizarii sistemelor de management al
performantei in sectorul public. Scopul general al managementului performantei este de a stabili
o performanta ridicatd in institutiile publice si prestarea serviciilor calitative care s satisfaca
asteptarile cetatenilor. Deci obiectivul managementului performantei este de a dezvolta capacitati
angajatilor astfel incat performanta fiecarui individ sd poatd fi imbunatatit. De fapt, scopul
performantei sistemului nu se limiteaza doar la masurarea rezultatelor. Acesta serveste ca un
mecanism de ghidare pentru directia de implementare a politicilor si obtinerea garantiei politicile
sunt implementate corect si eficient. Rezultatele cercetarii au condus la concluzia ca modelul care
prezintd cel mai mare potential de aplicare si eficientd in aplicarea lui in sectorul public este
modelul de masurare a performantei propus in cadrul BSC; cu toate acestea, este necesara incd o
oarecare readaptare a conditiilor de functionare a administratiei publice si culturii organizationale
din cadrul acesteia.
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