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SUMMARY
This article approaches the concept of performance management from the perspective
of strategic management of organisations. The features of team effectiveness and personal
effectiveness are presented. The need to ensure lasting success in the work of organisations
by improving team performance and individual performance is demonstrated.
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In literatura de specialitate nu existd un consens in ceea ce priveste definirea
performantei desi realizarea acesteia reprezintda scopul strategic cel mai important
pentru fiecare organizatie - cel de a obtine cele mai bune rezultate in munca. In ori-
ce organizatie schimbarea este inevitabild, insa, in acest proces apar fenomene cum ar
fi: rezistenta la schimbare, ignorarea influentei factorilor din mediul extern, stagnarea,
incapacitatea de adaptare la noile conditii, lipsa de modificare a atitudinilor si compor-
tamentelor, ceea ce duce la crize organizationale.

Managementul performantei integreaza atat stabilirea obiectivelor, evaluarea masu-
rii in care o activitate este adaptata obiectivelor si oferirea de feedback asupra rezul-
tatelor evaluarii, cat si interventia in cazurile in care obiectivele au fost sau nu inde-
plinite corespunzdtor. Include, de asemenea, activitati de dezvoltare a competentelor
angajatilor in scopul realizarii eficace a obiectivelor si actiuni de orientare a angajatilor
spre implicarea in muncd si asumarea angajamentului organizational. Se refera la dez-
voltarea personala a angajatilor pentru a realiza cu eficientd obiectivele organizationale
si obtine rezultate relevante pentru organizatie.

In conceptualizarea performantei se includ doud aspecte principale - cele actionale,
comportamentale, care se refera la ceea ce face angajatul la locul de munca si cele fi-
nale, rezultatele obtinute relevante pentru scopurile organizatiei. Managementul prin
obiective (MBO) este o abordare de management, care constd in stabilirea obiectivelor,
planificarea pentru atingerea acestora, este un proces de control si un sistem periodic
de revizuire, urmat de o evaluare a performantelor. ,Managementul se refera la oameni.
Sarcina lui este de a face oamenii capabili si fie eficienti atunci cand lucreazd impreuna.
Prin management se urmdreste accentuarea punctelor forte si minimalizarea punctelor
slabe ale indivizilor. Aceasta este esenta unei organizatii” [13; p. 220].

»Obiectivele organizatiei reprezinta tintele spre care se indreapta sistemul deschis de
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management” [4; p. 146]. ,,Privind obiectivele si rezultatele obtinute, putem intelege daca
am reusit sau nu, dar nu si de ce s-a intdmplat acest lucru. Prin urmare, punctele-cheie
slabe ale abordarii MBO se refera la faptul cd ea nu sprijind invatarea organizationala
nici din succese, nici din esecuri” [10; p.152]. Peter Drucker opineaza ci ,integrarea
oamenilor intr-o actiune care implica asumarea in comun a riscurilor, presupune faptul
cid managementul este strans legat de cultura. In fiecare organizatie este nevoie de asu-
marea angajamentului de respectare a obiectivelor si valorilor comune. Fira un astfel
de angajament nu exista organizatie, ci o multime dezorganizatd” [5; p.220]. ,,Angajatii
sunt capabili sa ia decizii corecte deoarece impartasesc valori comune. Pentru aceasta
organizatiile investesc mult in traininguri pentru a-i invdta pe manageri si-si schimbe
modul de gandire si sa devina lideri ce acorda suport. Managerii sunt evaluati prin me-
toda 360 grade, ceea ce ii face sa tind cont de opiniile subalternilor” [11; p. 38].

Definirea performantei rezultd din valorile si asteptirile celor care o definesc. Fiind
un concept complex, performanta nu include doar obtinerea unor rezultate deosebite
in muncd. Managementul performantei isi propune studiul si analiza performantei si
presupune un coraport intre trei notiuni — rezultate, mijloace si obiective, ceea ce implica
eficacitate si eficienta.

Eficienta si eficacitatea constituie scopul si criteriul fundamental de evaluare a ma-
nagementului. In literatura de specialitate se opereazd unele distinctii intre acesti doi
termeni. Eficacitatea reprezinta un raport dintre rezultatele dorite si cele obtinute,
aceasta exprimd gradul de atingere a obiectivelor iar eficienta constituie raportul valoric
rezultatul obtinut si cheltuielile si costurile efective. Desi eficienta si eficacitatea sunt
termeni diferiti, de reguld sunt strans legati intre ei. De exemplu, unele organizatii ar
putea fi eficace, ceea ce inseamna cd acestea isi indeplinesc obiectivele, dar sunt inefici-
ente, dacd fac aceasta cu costuri mari. Rezulta cd managementul este preocupat, atat de
stabilirea corecta a obiectivelor, cat si de realizarea lor, ceea ce presupune eficacitate, cét
si de a face acest lucru intr-un mod cat mai eficient posibil.

Managementul performantei ,ca proces holist - atotcuprinzator - al gestionarii
performantei in toate componentele unei organizatii, este unul dintre cele mai des uti-
lizate instrumente pentru imbundtatirea eficacitatii organizationale” [1; p.293]. Mana-
gementul performantei include atit procesul de stabilire si realizare a strategiei, cat si
procesul de monitorizare si méasurare a performantei.

Evaluarea performantelor reprezintd procesul prin care se decide cat de bine lucreaza
angajatii unei organizatii in raport cu obiectivele si criteriile de evaluare si/sau standar-
dele stabilite. ,Managementul performantei are obiectivul de a monitoriza activitatea si
de a identifica angajatii care inregistreaza rezultate nesatisfacatoare si de a le oferi moti-
varea pozitivd, de a le oferi posibilitati sd-si sporeasca performanta si sd invete pentru a-si
utiliza mai rational competentele” [12; p.13]. Astfel, evaluarea performantelor individu-
ale devine un instrument eficient de control si management prin care sunt directionate
resursele umane in vederea indeplinirii obiectivelor organizationale. Scopul controlului
este de invatare organizationala, de imbunatatire a capacitatii de progres si de dezvol-
tare a organizatiei. Controlul trebuie sa permita dezvoltarea si formularea permanenta
de idei noi si o regéndire critica a sistemului de valori. ,,O importantd esentiald ii revine
— alaturi de procesul de feedforward si de feedback al informatiilor — unui sistem de
avertizare timpurie corespunzator la nivelul organizatiei, care sa sensibilizeze perma-



250 Teoria si practica administrarii publice

nent managementul, prin intermediul semnalelor slabe, pentru ca: perceptiile de pana
in prezent care nu mai prezintd actualitate sa fie inlocuite partial sau integral cu altele
noi; noile idei sa se regaseasca in constiinta persoanelor cu functii de conducere si a
angajatilor; oportunitatile si riscurile sa fie percepute cit mai rapid la toate nivelurile de
management pentru a declansa adoptarea de masuri corespunzatoare” [7; p. 334]

Managementul performantei se preocupa de evaluarea rezultatelor si este folosit
pentru a asigura excelenta continua a activitatilor si serviciilor. Feedback-ul obtinut in
procesul de evaluare a rezultatelor contribuie la analiza realizarilor si la efectuarea de
ajustari pe parcursul desfasurdrii activitatilor. Mdsurarea performantei este un proces
centrat pe identificarea, monitorizarea si comunicarea rezultatelor prin intermediul uti-
lizarii indicatorilor de performanta.

Prin indicatorii de performantd se cuantifica obtinerea unui rezultat si se iau decizii
in scopul realizdrii obiectivelor stabilite. Acestia constituie instrumentele de baza in
evaluare, ce reflecta aspecte importante in raport cu definirea si realizarea obiectivelor:
control — pentru a fi reduse variatiile; autoevaluare — pentru a analiza cat de bine decur-
ge un proces de activitate profesionald; imbunatatire consecventd — se identifica obsta-
colele, factorii neobservati, sursele deficientelor, dar si oportunitatile de imbunatatire,
posibilititile de prevenire a erorilor si eficientizarea procesului; evaluare de cdtre condu-
cere — masurarea performantei prin planificarea si atingerea obiectivelor organizationale
stabilite, detectdnd abaterile de la nivelurile de performanta dorite.

Un proces eficient de management al performantei este orientat spre unirea eforturi-
lor individuale ale angajatilor in vederea realizdrii obiectivelor organizationale. Inovatiile
sunt generate de membrii echipei, selectati, instruiti si motivati in mod corespunzdtor.
Performanta are in vedere realizarea misiunii, viziunii si obiectivelor organizatiei. Echipa
trebuie sa aiba acces la infrastructura de cunostinte, cunoasterea, sistemele obtinerii si
schimbului sau, tehnologia informatiei, retelele formale si informale din cadrul retelelor
de colaborare.

In raspunsul la intrebarea ,Ce inseamna un manager eficient?” Mark Horstman ofe-
ra urmdtorul rdspuns: ,persoana care obtine rezultate si isi pastreaza oamenii’. Cele
patru comportamente esentiale pe care le aplicd un manager eficient sunt urmatoare-
le: cunoaste-ti oamenii, comunica referitor la performanta, cere mai mult si deleaga
sarcini” [8; p.14-20]. Analizand modul in care conducatorii isi imbunatétesc eficienta,
Peter Drucker ajunge la concluzia cd acestia isi dezvoltd punctele lor forte, actioneaza
productiv si sunt orientati spre actiune. Ei isi largesc cercul influentei si isi ingusteaza
cercul ingrijordrilor. In posturi de conducere trebuie numiti oameni care isi stabilesc
standarde inalte si ating succesul. Acestia pot deveni model de actiune [13; p.84].

Management axat pe performante reprezinta corelarea obiectivelor individuale cu
obiectivele strategice. In ultimul timp, se manifesta un interes sporit acordat de cerceta-
tori corelatiei dintre eficienta personala si eficienta organizationald. Asa cum observa
Stephen Covey ,,a fi eficient ca individ sau ca organizatie nu mai reprezinta in lumea de
azi ceva optional - este insusi pretul intrérii pe terenul de joc” [3; p.34]. Daca pornim de
la ideea ca eficienta inseamna realizarea obiectivelor cu utilizarea acceptabild sau eco-
nomica a resurselor, la care se adauga cresterea posibilitdtilor de adaptabilitate, atunci
clasificarea tipurilor de eficienta s-ar putea face dupd doua criterii corelate: nivelul la
care are loc utilizarea resurselor; natura resurselor utilizate si gestionate. In functie de
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aceste criterii deosebim patru tipuri de eficienta: personala, interpersonald, de grup si
organizationala.

Eficienta personald - se refera la individ si caracteristicile sale, valorizarea maximald
a acestuia. Eficienta personald consta in modul in care individul isi controleazi pro-
priile resurse, si in rezultatele pe care le obtine. ,Resursele esentiale pentru obtinerea
eficientei personale sunt: dorinta puternica de a atinge obiectivele formulate; credinta,
convingerea in posibilitatea atingerii obiectivelor, concomitent cu credinta in proprii-
le capacitati; decizia de a atinge obiectivele, ceea ce permite mobilizarea resurselor si
exploatarea capacitatilor, finalizatd prin realizarea efectiva a obiectivelor. Cele trei re-
surse necesare obtinerii eficientei personale sunt: motivatia, convingerea si vointa” [10;
p.235]. Stephen R. Covey, analizeaza dimensiunile eficientei personale: a fi proactiv,
a incepe cu gindul la final, a da prioritate prioritatilor, a gandi castig/castig, a asculta
activ, a actiona sinergic si a se dezvolta continuu [3]. Factorii determinanti de indepli-
nire a sarcinilor in munca sunt reprezentati de acele actiuni care corespund obiectivelor
organizatiei. Cantitatea si calitatea rezultatelor obtinute in procesul muncii se determi-
nd printr-o multitudine de variabile, legate de personalitate si mediu.

Modelul performantei in munca elaborat de Melvin Blumberg si Charles D. Pringle
este alcatuit din trei elemente componente — capacitate, vointd si oportunitate de in-
deplinire a sarcinilor, care interactioneaza intre ele si determina cantitatea si calitatea
obtinerii performantei individuale.

Figura 1.1. Interactiunea Dimensiunilor

Capacitatea

Parformanta

Oporumitatea

Sursa: Blumberg M., Pringle C. D., The Missing Opportunity in Organizational Re-
search: Some Implications for a Theory of Work Performance // Academy of Manage-
ment Review, 1982, nr. 7, pp. 560-567.

Fiecare dintre cele trei elemente componente contin variabile care se completeaza
reciproc. Capacitatea — varsta, sanatatea, cunostintele, abilitétile, inteligentd, nivelul
studiilor, dinamismul, energia. Voinfa — motivatia, satisfactia, statutul in scara ierarhica,
anxietatea, legitimitatea participarii, atitudinile, perceptia caracteristicilor sarcinii de
lucru, implicarea in muncd, reprezentarile privind capacitatile personale, imaginea de
sine, personalitatea, normele, valorile, asteptarile de rol percepute, sentimentul de egali-
tate. Oportunitatea — instrumentele, utilajele, materialele, conditiile de muncé, actiunile
colegilor, comportamentul managerului, mentoratul, politicile organizationale, re-
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gulile si procedurile, informatia, timpul si remunerarea. Elementele componente
interactioneaza intre ele printr-o multitudine de variabile. De exemplu, doi angajati au
acelasi nivel de studii, dar dau dovada de grad de dinamism diferit. Cel orientat spre
actiune poseda o capacitate mai mare de realizare a sarcinii de munca [2].

Eficienta interpersonald - se bazeazd pe legitimitate, care este semnul calitatii,
distinctiei si al excelentei. Influenta sustinutd, proactiva. A fi activ inseamna sa faci me-
reu alegeri bazate pe valori profund recunoscute. Iar puterea legitima apare cand valo-
rile angajatilor si valorile managerului coincid. ,,Conducatorii sunt conducdtori doar
dacd detin respectul si fidelitatea subalternilor lor” [3; p. 105]. Controlul nu este extern,
ci autocontrol. Puterea apare cand angajatii au incredere in manager, cred profund in
scopurile stabilite, atunci cand este incurajat comportamentul etic si devotamentul fatd
de ideea de a face lucruri bun.

Eficienta echipelor — grupul luat in ansamblul sau poate fi eficient sau ineficient.
Una dintre proprietdtile grupurilor, si anume coeziunea lor, are rol esential in expli-
carea eficientei grupale. Membrii grupurilor coezive au mai putine anxietéti legate de
munca, sunt mai bine adaptati in organizatie, au rate mai mici de absenteism, tensiuni
mai scdzute in intensitate. ,,Echipa este un instrument necesar al unui management al
schimbiarii eficient. Indivizii pot detine un set incomplet de abilitati, ceea ce ii impie-
dica sa gandeasca strategic in mod eficace. O echipa insd, care valorifica si dezvolta
diferite capacitati individuale, poate ,,gandi” strategic” [6; p. 23]. Eficienta grupului este
determinata de cinci categorii de factori: designul job-ului - centrat pe natura sarci-
nii; interdependenta — gradul in care fiecare membru al grupului interactioneazd cu
ceilalti in privinta realizarii scopurilor, sarcinilor; compozitia grupului - eterogenitate,
flexibilitate, marime, preferinte pentru munca in grup etc.; contextul organizational -
oportunitati de perfectionare, suport managerial, comunicare si cooperare intre gru-
puri; procese — sustinere si suport social, comunicare si cooperare in interiorul grupu-
rilor [10; p.159].

Eficienta organizationald — reprezintd, pe de o parte, o suma a tuturor celorlalte ti-
puri de eficientd, pe de alta parte, le depaseste pe toate, aducénd o serie de elemente noi.
In cazul eficientei organizationale, intalnim o predominanti a resurselor materiale, de
naturd strict organizationald, care constituie conditii indispensabile desfasurarii proce-
selor organizationale. Oricat de motivati ar fi membrii organizatiei, oricat de bune ar fi
relatiile dintre ei, dacd lipsesc resursele material-financiare, cele informationale, daca
tehnologia este invechita, daca serviciile nu sunt calitative, atunci este greu de presupus
ca organizatia in intregul ei ar fi eficienta. Criteriile performantei pot fi grupate in doud
categorii — obiective, ce tin de eficacitate, eficientd, produs, calitate, profitabilitate, pro-
ductivitate, dezvoltare etc. si subiective, care se refera la satisfactie, contributie, adapta-
re, stabilitate, interactiune etc.

Factorii ce contribuie la performanta individuala tin de motivatie (cantitatea de efort,
persistenta efortului si directia efortului), nivelul aptitudinilor si abilitétilor, intelegerea
sarcinii si sansa. Desi motivatia contribuie clar la obtinerea performantei, relatia nu
este unu-la-unu deoarece intervin un numdr de alti factori. Astfel, performanta unei
persoane poate fi scizutd, chiar daci aceasta este foarte motivati. Insi daca are ap-
titudini scazute, abilitati nedezvoltate si nu intelege sarcina stabilita, efectul va fi de
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diminuare a performantei. In schimb, o persoani cu o motivatie redusi poate si
obtind o performanta satisfacatoare datorita sansei sau a unui factor favorizant care
imbunatateste performanta [9; p. 152].

Managementul performantei reprezinta un proces continuu de analizd a performantei
individuale si organizationale in vederea identificarii barierelor si problemelor apa-
rute si de interventie la timpul potrivit pentru a imbunatati rezultatele si a se asigura
performanta dorita.

Angrenarea profesionald se produce atunci cand angajatii isi asuma liber angajamen-
tul fatd de munca lor. Se simt interesati si entuziasmati de ceea ce au de facut. Grupul
Hay a elaborat un model al ,performantei de implicare”, alcituit din 6 elemente: (1)
Capacitatea de a inspira/valorile organizatiei: reputatia organizatiei; valorile si com-
portamentele organizationale; calitatea liderilor; impartirea riscurilor; recunoasterea;
comunicarea. (2) Calitatea muncii: perceptia aspra valorii muncii: provocare/interes;
oportunitati de realizare; libertate si autonomie; volum de munca ambitios; calitatea
relatiei de munca. (3) Mediul stimulator: calitatea ambiantei materiale: instrumentele si
echipamentele; instruire pentru munca desfdsurata; informatii si procese; sigurantd in
munca/personald. (4) Recompensele materiale: salarii la nivel competitiv: beneficii con-
siderabile; stimulente pentru realizarea inaltei performante; posibilitati de participare
la profit; recompense de recunoastere; corectitudinea sistemului de recompensare. (5)
Echilibrul muncd-viatd: climat constructiv; flexibilitate/recunoasterea necesitatilor spe-
cifice fiecdrei perioade a vietii; siguranta veniturilor; asistenta sociala. (6) Oportunitdti
de crestere/carierd: programe de invatare si dezvoltare peste necesitatile postului curent,
oportunitati de avansare in cariera; feedback si imbunatatirea performantei [1; p.232].

Managementul performantei implicd toate nivelurile organizationale - de la angajati
priviti individual, prin care se urmareste performanta individuald, la departamente in
cadrul carora se obtine performanta de grup, si in contextul organizational este eva-
luatd performanta organizationala. La etapa actuald, in domeniul managementului se
promoveaza abordarea integratd a managementului performantei la toate nivelurile
organizationale. Pentru a obtine performanta este important ca strategiile, programele
de instruiri si activitatile sa fie concepute astfel, incéit sd le aminteasca angajatilor de
ceea ce este cu adevarat important de realizat.
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