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Prefata

Lucrarea ,, Managementul organizatiilor publice — Metode de
evaluare a performantelor serviciilor publice locale”, elaboratd de
Tincuta Gudana Vrabie si Nicoleta Cristache, este dedicatd unei
probleme de mare actualitate, care std la baza dezvoltirii econo-
mice si sociale si a reducerii disparitatilor regionale. Performanta
serviciilor publice locale este foarte importanta in evolutia sociala
si economicd a unei tiri, In asigurarea progresului si a bunistarii.
Schimbarile sociale, economice, politice, tehnologice si de mediu
isi pun amprenta asupra furnizirii si asiguririi serviciilor publice
locale, ceea ce impune necesitatea cunoasterii impactului acestor
factori asupra performantelor serviciilor publice locale, pentru a
identifica cele mai bune metode de actiune in vederea Imbunatatirii
serviciilor de acest fel.

Lucrarea evidentiazi importanta asigurdrii unui management per-
formant prin rigurozitate manageriald, in sensul cunoasterii in detaliu a
activitatilor si a nivelurilor de performanti care se au in vedere pentru
serviciile publice locale. Compatibilitatea dintre performanta organi-
zatiei si comportamentul organizational trebuie si aibd la baza valorile
organizatiei, iar sistemul de performantd al serviciilor publice locale
trebuie sd fie orientat citre beneficiarii serviciilor publice si sd {ind
cont in permanentd de asteptarile si nevoile acestora.

Prof.univ.dr. Mirela Ionela Aceleanu
Academia de Studii Economice Bucuresti

Cartea ,, Managementul organizatiilor publice — Metode de
evaluare a performantelor serviciilor publice locale” este bine
ancoratd tendintelor si contextului national al domeniului, avand in
centrul preocuparilor o tema actuald, relevantd si de interes pentru
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indicatori cheie de performan{d (KPIs), benchmarking-ul, sistemul
piramidei performantei (SPP), modelul prismei performantelor al
lui Neely si Adams si modelul valorilor serviciului public (PSV).

Capitolul Il — Cadrul actual al sistemului serviciilor publice
locale din Regiunea de Sud-Est a Romdniei — prezintd sistemul
serviciilor publice locale din aceasta regiune, sub aspectul infiin-
tarii, organizarii si functiondrii serviciilor publice locale si prezen-
tarea entititilor publice locale.

Capitolul Il — Studiu de caz privind evaluarea performantelor
serviciilor publice locale — prezinta contextul regional in care s-a
realizat cercetarea stiintificd si sunt analizate, interpretate rezultatele
chestionarului pentru managerii, functionarii publici/personalul
contractual si alte categorii de personal din cadrul serviciilor
publice locale si a chestionarului pentru cetateni ca beneficiari ai
serviciilor publice locale. Modul de utilizare a indicatorilor perfor-
manta si Balanced Scorecard-ului este o alta problematicd analizata
in cadrul acestui capitol. Scopul aplicarii acestor doud chestionare
este de a identifica corelarea si modul de implicare al cetétenilor,
prin depunerea de reclamatii, sesizri si sugestii, dar si proiecte de
initiativi cetdteneascl, pentru imbunitatirea activitatii serviciilor
publice locale si cresterea performantelor acestora.

Capitolul IV — Concluzii reflecta rezultatele si principiile respec-
tate pe parcursul intregului demers stiintific, precum si posibilitatea
utilizarii evaluarii performantelor serviciilor publice locale prin
implicarea cetitenilor. Noutatea demersului constd in participarea la
evaluarea performantelor serviciilor publice locale a cetdtenilor, ca
metodd de management care si sprijine dezvoltarea si imbunatatirea
activitatii serviciilor publice locale, alituri de alte metode.

Capitolul I
Managementul performantei serviciilor publice

Sectiunea 1. Managementul performantei

Pentru a identifica elementele care sd asigure performanta
intr-o organizatie, gindirea managerilor trebuie sa fie adaptatd in a
identifica fiecare aspect al activitdtii si a identifica modalitdti de
adaptare care sd ducid la performantd,.printr-o atitudine si un com-
portament bazate pe independentd si eficacitate. Astfel, managerul
va putea si formuleze fiecare problema existentd sau pe cale de a
se produce in cadrul organizatiei si sd urméireascd rezultatele
obtinute. Pentru identificarea performantei, trebuie sd analizim, sa
comparam, si imbundtdtim si si evaluim diferite metode sau un
sistem de metode care are ca principal rol evaluarea performantei.
Asadar, gindirea manageriald din organizatie va avea la bazi
aspectele legislative aplicabile pentru organizatia sa si a domeniilor
activittilor din cadrul organizatiei, situatia resurselor financiare si
umane existente si viitoare, dar si a valorilor organizationale
existente la un moment dat sau pe care organizatia le va integra in
activititile sale. Astfel, se face o diagnosticare a organizatiei, prin
care se cunoagte stadiul actual al organizatiei, sub toate aspectele,
si se pun bazele cerintelor pe care organizatia va trebuie si le
indeplineasci pentru atingerea performantelor.

De cele mai multe ori, cind vorbim de performantd, ne gandim
la ¢4t de bine angajatii unei organizatii isi indeplinesc atributiile de
serviciu si sarcinile lor, in functie de nivelul ocupat in organizatie.
Or, indeplinirea atributiilor de citre fiecare salariat in parte nu
poate duce la performanta organizatiei, dacd managerii nu au o
géndire a performantei pentru intreaga activitate a organizatiei, cu
interdependente intre structurile organizatorice ale organizatiei si
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fard raportarea la mediul extern al organizatiei. Se poate spune cd
important in atingerea performantei este tipul de management,
intrucit acesta va determina schimbarea comportamentului organi-
zational, prin modul de percepere a activititilor, de proiectare a
performantelor si de sistemul de evaluare a performantei.

Complexitatea factorilor existenti intr-o organizatie va deter-
mina managerii si adopte o gindire strategicd care si Imbine
factorii determinanti pentru atingerea performantei. Deci, nu se
poate vorbi de performanta unei organizatii fard ca fiecare angajat
sd participe la realizarea performantei, prin utilizarea resurselor
tehnice si tehnologice ale organizatiei, prin indeplinirea misiunii §i
respectarea valorilor acesteia, toate acestea insotite de o atitudine
manageriald canalizatd spre performantd si o detaliere a fiecarei
dimensiuni insotite de indicatori, ca parametri masurabili. Aceste
aspecte scot in evidenta competentele, responsabilitatile si sarcinile
intAlnite in desfasurarea tuturor activitdtilor organizatiei.

Domeniul de activitate, dimensiunea organizatiei si segmentul
de piatd pe care il ocupd organizatia influenteazd si orienteazd
comportamentul organizational, dar si strategia pentru atingerea
performantei. Managementul performantei unei organizatii depinde
si se coreleazd, se completeazd si se intrepdtrunde cu manage-
mentul resurselor umane si cu managementul organizational, adica
se raporteazi la Intregul ansamblu managerial al organizatiei.

In anul 1996, specialistii Markington si Wilkinson [1] au identi-
ficat patru componente ale managementului performantei, si
anume determinarea asteptirilor de performantd, standardele
managementului performantei, sprijinirea realizarii performantei si
cercetarea si evaluarea performantei.

O recentd inovatie in managementul performantei o reprezintd
viziunea lui Kaplan si Norton [1] privind evaluarea intr-un mod
echilibrat a sistemului managerial, ale cirei perspective sunt de ordin
financiar, al beneficiarilor, al activitatii interne si de motivare.

Timpul gi-a pus amprenta si asupra managementului perfor-
mantei, astfel incit acesta a evoluat, asa cum este si firesc, de la
conceptul traditional al managementului performantei la conceptul
actual al managementului, printr-o actualizare a fiecarei functii ale
acestuia din urma. Astfel se poate schita forma rigida a performantei
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in managementul performantei traditionale, prin fiecare functie
manageriald (planificare, organizare, coordonare, conducere si
control), ca in figura de mai jos:

Planiic ! - Gomanda/
Plandieare Grganizare: I Control
; i SEGOUCED

Coordonars:

Figura 1.1. Functiile manageriale in sistemul traditional
al managementului performantei

Sursd: elaborat de autori

Schitarea actuali a managementul performantei are la bazi
identificarea obiectivelor, diseminarea misiunii la nivelul fiecarei
structuri organizatorice, alocarea mijloacelor necesare pentru
realizarea fiecirui obiectiv, antrenarea si motivarea fiecarui salariat
in atingerea obiectivelor si masurarea performantei, asa cu este
prezentat mai jos:

-ﬁr_;tran'al;aa S

il Imsiunii fa ‘molvarea: |
Idantificars  Dislul Sudts fiegarui i Masturaica
‘ohiactvelar ficare:; rélghze'sr e salanat in | perfarmants:
i St flaeai - aungarsa :
omanizalonee obiechy ‘obieivelor

Figura 1.2. Functiile manageriale in sistemul actual
al managementulni performantei

Sursd: elaborat de autori

Conceptul traditional al managementului performantei avea in
vedere conformitatea unui produs, a unui serviciu sau a unei
lucrari, potrivit specificatiilor de calitate. Conceptul actual al
managementului performantei tfine cont si de standardizarea
calitatii dar nu numai, dar §i de performanta sistemului functional
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al organizatiei in care se realizeazd produsul, lucrarea sau se
asigura serviciul respectiv.

Asadar, asistim la o modernizare a managementului perfor-
mantei, ca urmare a epocii pe care o parcurgem. Necesitatea asigu-
rarii cuantificdrii mésurabile a performantei, pentru a raspunde la
modificarile, completirile si schimbérile profunde din viata
organizatiilor, este determinatd de implicarea tuturor componen-
telor si a factorilor sistemului de management, ceea ce va influenta
reproiectarea fiecdrui subsistem managerial al organizatiei, pe baza
metodologiilor abordate.

Adaptarea la cerintele, la exigentele, la realititile si la nevoile
societdtii trebuie si fie continua si nu in salturi. Totusi, accelerarea
ritmului de informatizare iIn toate sectoarele si mediile societatii
face ca fiecare organizatie si asigure un management performant
revizuibil in orice situatie si sd pund bazele indeplinirii obiectivelor
si sarcinilor, dar si cuantificarea cheltuielilor ocazionate de fiecare
factor si element revizuit sau revizuibil.

Se poate concluziona cd managementul performantei este
influentat de abordarile economice, sociale, tehnologice si politice
ale managerilor organizatiilor. Aceste abordari vor pozitiona orga-
nizatia pe piata concurentiald a domeniului acesteia si in functie de
sistemul valorilor existente sau posibile pe care se va axa, va
influenta mentinerea, dezvoltarea sau eliminarea de pe piata concu-
rentiald. Adaptarea manageriald a organizatiei va fi In functie de
tendintele externe organizatiei, dar si de colectivitatea interna, prin
crearea unei culturi organizationale orientate citre performanta.
Pentru realizarea unui management performant, managerii trebuie
sa utilizeze cit mai eficient resursele de care dispun sau cele pe
care le pot atrage. Resursele organizatiei sunt utilizate alternativ,
intr-o anumiti perioada si etapd care se implementeaza si care utili-
zeaza o anumitd functie a managementului.

Valorificarea cunostintelor de baza si a celor de specialitate,
concentrarea activititilor pe indeplinirea obiectivelor, reducerea si
chiar eliminarea limitrilor dintre activitafile din cadrul organi-
zatiei fatd de cele sectoriale, regionale, nationale si internationale,
dupa caz, stau si ele la baza managementului performantei.
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Eficienta si eficacitatea unei organizatii va f1 priviti ca sprijin

pentru managementul performantei, dacad actiunile, pregaarile si
deciziile managerilor asupra fiecirui individ din organizatie sunt
dirijate pentru acest scop al performantei, prin defiirea actiunilor

posibile si alegerea celei mai profitabile, In conlextul organi-
zational dat.

Sectiunea a 2-a. Managementul performantei
serviciilor

O definitie pe cét de interesantd, pe atit de reald este datd de
Doina Muresan [2], in sensul ci ,,Managementul este o meserie,
adicd o activitate, o practicd ce presupune un ansamblu de tehnici,
de priceperi si un sistem de relatii. Nu este nici un proces abstract,
nici doar o teorie. Cu alte cuvinte, intr-o formulare inerent simpli-
ficatd, activitatea manageriald inscamni a conduce un grup de
indivizi”.

in literatura de specialitate [3], conceptul de sistem de manage-
ment este definit prin prisma elementelor care modeleaza si exer-
citd intr-un mod unitar al tuturor functiilor de management pentru a
asigura profitabilitatea ansamblului organizational.

In acest context, unii autori [4] sustin utilizarea de citre mana-
ger a tuturor elementelor si factorilor existenti In organizatie si
posibili a fi atrasi in organizatie, pentru realizarea rezultatelor pe
care le preconizeaza.

Sistemele de management cele mai cunoscute gi aplicate in
practicd sunt managementul prin obiective, prin proiecte, prin
bugete, prin exceptii, managementul de produs, managementul parti-
cipativ sau managementul schimbarii. Sistemele de management,
conform teoreticienilor [3], reuneste toate tipurile de elemente care
pot produce modificiri speciale in atributiile, competentele si
responsabilititile personalului managerial si cel de executie.

Sistemul administrativ poate redefini sistemul managementului
public, devenind un domeniu independent teoretic si practic, fiind
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orientat catre relatiile comportamentale organizationale si citre
interdependentele politicilor publice cu administratia.

Metodele de management aplicate de céitre organismele secto-
rului public sunt metodele de executare, metodele de finalizare,
metodele de organizare si functionare, metodele de control, meto-
dele de cercetare, metodele de previziune si metode de antrenare.

Sistemele si metodele de management in sectorul public au la
baza aspecte ce tin de natura sectorului public, in sensul manage-
rial, politic si legislativ. Cunoasterea conditiilor interne si externe
ale Infiintrii, organizirii si functiondrii serviciilor este un factor
important pentru management.

In alta opinie [5], ,,Schimbarea continud a mediului in care
functioneaza organizatiile este determinatd de anumiti factori, de
anumite forte care fac presiune asupra schimbarii, deci a transfor-
marii. Intre principalele surse ale schimbirii sau factori care justi-
ficd necesitatea acesteia pot fi mentionate: evolutia In domeniul
tehnologiilor, explozia cunostintelor, invechirea rapidd a produ-
selor, conditiile de munca, schimbérile in natura fortei de munca”.
Acest aspect reflectd faptul ci organizarea si functionarea servi-
ciilor publice este determinatid de managementul acestora, ceea ce
implica un inalt grad de pregitire profesionala.

Serviciile au sustinut si au permis redefinirea managementului
performantei, redefinire ce are ca obiectiv deschiderea citre scopu-
rile si conditiile sectorului public si schimbari, adaptiri manage-
riale si organizationale ce au caracter de reformd. Formularea si
diseminarea obiectivelor pentru atingerea performantelor trebuie
efectuatd etapizat in toate structurile organizatorice, in sistem
piramidal. Astfel, cu cét serviciul public are o structurd organi-
zatoricd de dimensiuni mari, cu atit sistemul obiectivelor pentru
atingerea performantei are mai multe paliere ierarhice $i mai multi
indicatori pentru fiecare palier managerial. Cauzele care duc la
realizarea performantei si precizarea caracteristicilor de compor-
tament a managerilor, dar si a beneficiarilor, vor face ca managerii
si realizeze un sistem de misurare al performantelor, prin cuanti-
ficare riguroasa a particularitatilor fiecirei etape parcursa.

Evaluarea performantei serviciilor si frecventa evalurilor perfor-
mantelor acestora depind de natura evaludrii. Dacé evaluarea se face
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in interiorul sau in exteriorul serviciilor publice, evaluatorul va fi
diferit si va avea instrumente diferite de mésurare a performantei.

Factorii care determind perceptia performantei serviciilor sunt
determinati de schimbirile demografice dintr-o localitate, de
cresterea cererii de servicii, de nivelul tehnologic al serviciilor, de
insusirea ideilor inovatoare s§i cresterea nivelului de trai al
beneficiarilor serviciilor respective.

Conceptul de performantd manageriald sau administrativd pentru
serviciile publice, ca de altfel pentru orice organizatie, are la bazd cei
4E: Economie, Eficacitate, Eficientd, Echitate [6], conform ecuatiei
lui G. Moldoveanu:

P = f(Economie. Efectul obtinut/efectul preconizat,
rezultate/agteptari//eforturi/iesiri, Echitate)

Costurile reduse in conditiile specifice serviciilor publice sau
cét de ieftin pot fi asigurate serviciile publice constituie conceptul
de Economie.

Eficacitatea constituie conceptul potrivit cdruia serviciile
publice asigurate indeplinesc cerintele beneficiarilor si fac ceea ce
trebuie pentru atingerea obiectivelor stabilite si sunt obligate sa
realizeze satisfacerea nevoilor comunitatii intr-un grad de realizare
cit mai mare.

Conceptul de Eficientd are la baza transformarea rezultatelor in
eforturile pentru obtinerea serviciilor publice si se refera la intrarile
si iesirile in/din cadrul serviciilor publice.

Conceptul de Echitate obliga serviciile publice, prin managerii
acestora, sd facd ceea ce este corect §i sid pund accent pe
respectarea normativelor.

Alaturi de conceptele Eficacitate si Eficientd, pentru a aprecia
corect performanta serviciilor publice, sunt folosite, in egald méasurd,
sl programarea bugetard si urmarirea bugetard. Astfel, se va urmari
ca efortul financiar sd fie minim si s se obtind rezultate bune si
chiar foarte bune, ceea ce practic este destul de greu, cu atit mai
mult cu cit nu se poate cuantifica ugor legétura consum-rezultate.

Dezvoltarea sistemului administrativ si implicit cel al servi-
ciilor publice a impus necesitatea identificarii, adaptdrii si imple-
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mentdrii unor metode, tehnici si proceduri care sa sustind manage-
mentul performantei prin specificul si exigenta domeniului admi-
nistrativ, stiut fiind faptul ci un singur sistem de management, nu
permite identificarea de solutii care sd duci la performanta.

Delimitarea managementului serviciilor publice fata de cele-
lalte sisteme de management este o urmare a contextului actual in
care se dezvolta serviciile publice, utilizind metode care sunt inter-
dependente: de finalizare, de control si de antrenare. Aspectele
particulare si constrdngerile din sistemul administrativ, fac din
metodele si tehnicile manageriale ca managementul performantei
sa fie un instrument de valorizare a competentelor.

Se poate extrapola sistemul de management si asupra servi-
ciilor. In acest sens, sistemul de management in sectorul public
poate fi gandit ca ansamblul elementelor — regulamente, metodo-
logii, instrumente, tehnici, proceduri de proces si proceduri de
decizii, care, utilizate intr-o structurd bine determinatd si exerci-
tdand functiile managementului, duc la atingerea scopurilor pentru
care au fost infiintate serviciile publice locale. Sectorul public
preia, adopta si aplicd modele de management din sectorul privat,
dar sistemele de management devin specifice administratiei publice
si adaptate acesteia.

Sectiunea a 3-a. Managementul performantelor
serviciilor publice

Managementul sectorului public este de dati recenti si aparitia
acestuia este determinatéd de perturbatiile aparute In sectorul privat,
fapt cea impus antrenarea sectorului public intr-un mod eficient in
vederea satisfacerii intereselor publice si a cetitenilor.

Administratia publicd este constituitd din totalitatea auto-
rititilor publice, institutiilor publice si organismelor infiintate,
organizate si care functioneazd sub autoritatea autorititilor
administrative. Structurile administrative publice sunt parte a
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sistemului social privit in globalitatea lui, pentru satisfacerea
intereselor publice.

Androniceanu [7] sustine ca ,Organizarea intr-o institutie
publica consta intr-un ansamblu de procese de muncé prin care se
delimiteaza componentele sistemului organizatoric, se precizeaza
atributiile acestora, sarcinile, competentele si responsabilititile
functionarilor publici aflati in relatii organizatorice cu celelalte
componente din interiorul si din afara institutiei/autorittii publice
in procesul de realizare a intereselor publice generale si specifice”.

Organizarea sectorului public are In vedere componente mana-
geriale, aflate in interdependenta continud, avind la bazi structura
organizatoricd, care este reprezentatd schematic de organigrama,
completatd cu anexa privind statul de functii. Orice structuri
organizatorica are, intotdeauna, doud componente, si anume
structura de conducere si structura. de executie. Structura orga-
nizatoricd de conducere este formata din personalul de conducere,
dar si din birourile, serviciile, directiile si directiile generale ce au
valente manageriale fatd de structurile inferioare. Structura organi-
zatoricd de executie este formatd din personalul de executie, dar si
din compartimentele care au ca valente realizarea si furnizarea
serviciilor publice, avind subordonare fatd de structura de condu-
cere. Orice structurd organizatoricd de conducere devine, la un
moment dat, structurd organizatorici de executie, intrucat existenta
sistemului ierarhic determind in acelasi timp subordonarea si
conducerea.

Cresterea performantei serviciilor publice este o preocupare
constantd pentru identificarea, elaborarea si implementarea unor
practici pornind de la realitatea administrativa si ajungind péna la
nevoile cetitenilor. Performanta serviciilor publice are in vedere
imbunitatirea lor din punct de vedere calitativ si nu cantitativ.

Performanta serviciilor publice poate sd aiba in vedere accesul
beneficiarilor la serviciile publice, alegerea beneficiarului fatd de
un serviciu public, informatiile din mediul intern si mediul extern,
restabilirea unui echilibru intre ce se oferd si ce se doreste in
domeniul serviciilor, dar i opinia beneficiarului. Performantele
unui serviciu public pot fi conditionate de standardele de viatd ale
beneficiarilor si ale colectivitdifii In ansamblul ei si de perfor-



