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Introducere

Incercarile de a introduce salarizarea in functie de performanta in sectorul public au avut loc in anii 1980 si
1990 in unele tari OCDE. Administratiile publice au Inceput sd reactioneze in fata a ceea ce se numea “criza
fiscald a statului”, o modalitate de a da o denumire consecintelor crizei economice care a inceput la mijlocul
anilor 1970. Acest lucru a condus la incurajarea unei abordari mai antreprenoriale a activitatilor din cadrul
administratiilor publice. Procesele de lucru trebuiau revizuite si eficientizate, iar functionarii publici trebuiau
sa aducd mai multe rezultate si de o calitate mai buna. Acest lucru a stat la originea doctrinei privind Noul
management public (NPM). Inainte de adoptarea acestei doctrine, au avut loc si alte schimbari, cum ar fi
notiunea de receptivitate la nevoile cetatenilor. Aceasta a fost conceputa in principal la sfarsitul anilor 70 si
la inceputul anilor 1980 pentru a descrie si a pune accentul asupra necesitatii ca administratia publica sa fie
mai receptiva la nevoile reale ale cetatenilor pentru a pune la dispozitii rdspunsuri publice mai bune si mai
potrivite in fata acestora.

Abordarile antreprenoriale ale gestionarii publice au atins punctul culminant in anii 1990, in tarile OCDE, in
special In randul membrilor Commonwealth-ului Britanic, in timp ce fostele tari comuniste din Europa
faceau eforturi sa se debaraseze de vechiul regim si incercau sa creeze institutii noi, democratice, inclusiv
administratii publice si servicii publice. Salarizarea in functie de performanta in serviciile publice reformate
a fost considerata de catre multi oameni politici din regiune un fel de panaceu pentru stimularea dezvoltarii
unui serviciu public mai profesionist §i a unor administratii publice 1n care sa se aibd mai multd Incredere.
Evaluarea performantei si salarizarea in functie de performantd au devenit o tehnicd promovata de multi
reformisti si consultanti din regiune si a fost introdusa in majoritatea (sau chiar totalitatea) legilor noi privind
sectorul public.

Intrebarea care se pune 1n acest moment este urmatoarea: Evaluarea performantei si salarizarea in functie de
performanta 1n sectorul public functioneaza in practicd? Cum au folosit tarile OCDE aceasta tehnica?

Salarizarea in functie de performanti in tirile OCDE

Inainte de anii 1980, majoritatea serviciilor publice din tirile OCDE aveau sisteme de salarizare care
recompensau functionarul pentru faptul cd ocupa un anumit post, indiferent de prestatia acestuia. Sistemul se
baza pe evaluari ale postului corelate cu fisa postului si clasele de salarizare, prin folosirea unor tehnici
diferite cum ar fi metodele analitice si neanalitice sau o combinatie intre ambele metode. Sistemul a fost
completat prin faptul cd s vechimea in munca a inceput sa fie consideratd drept bazad pentru promovarea in
carierd. La sfarsitul anilor 1980 si 1n anii 1990, mai multe tari au Incercat sd reduca ponderea vechimii si a
evaludrii postului, prin introducerea sau sporirea importantei salarizarii in functie de performanta individuala
sau a grupului. A existat o tendintd de a schimba sistemele de salarizare in unele tiri OCDE 1n timpul anilor
1990, prin introducerea, ca experiment, a salarizdrii in functie de performanta. Printre primele tari care au
adoptat cel mai bine diferite tipuri de planuri de salarizare in functie de performantd s-au numarat Olanda,
Noua Zeelanda si Marea Britanie. Austria, Australia, Danemarca, Finlanda, Franta, Germania, Norvegia si
Spania au parcurs, de asemenea, anumiti pasi In aceastd directie. Canada si Statele Unite foloseau de mult
timp salarizarea in functie de performantd pentru cadrele de conducere medii §i superioare din sectorul
public. Rezultatele acestor reforme pot fi analizate mai bine dacd facem o distinctie intre posturile de
conducere si cele care nu sunt de conducere in sectorul public.

Salarizarea in functie de performanta pentru posturile de conducere

Tarile care au introdus intr-o masura semnificativa salarizarea in functie de performanta pentru cadrele de
conducere medii si superioare din sectorul public se numara Australia, Canada, Danemarca, Irlanda, Olanda,
Noua Zeelandd, Marea Britanie si Statele Unite. Salarizarea in functie de performantd pentru posturile de
conducere a fost folositd in special ca o modalitate de a reduce discrepanta dintre salariile directorilor din
sectorul public si ale directorilor din sectorul privat, cu scopul de a atrage si mentine directori din sectorul
privat In administratia publica care sd contribuie la construirea unei administratii publice de tip
antreprenorial. Acest lucru a creat, totusi, anumite probleme de compatibilitate internd si a impus presiuni
pentru aducerea salariilor la acelasi nivel pe plan intern. Nu existd nicio dovada empiricd concludenta care sa
arate cd o astfel de metoda a contribuit in mod eficient la Tmbunatatirea motivatiei si performantei in sectorul
public. Nu s-a descoperit nicio legaturd intre salarizarea directorilor in functie de performantd si
imbunatatirea performantei organizationale. Majoritatea rapoartelor din tarile OCDE care folosesc sistemul
de salarizare in functie de performanta pentru directorii din sectorul public conduc la concluzia cd aceasta



tehnicd a fost utild doar pentru depasirea presiunilor legate de piata muncii generate de sectorul privat
concurent, $i nu pentru recompensarea realizarilor reale extraordinare.

Salarizarea in functie de performantd pentru alte posturi in afara celor de conducere

S-au realizat destul de putine evaluari ale introducerii salarizarii in functie de performantd pentru alte posturi
din sectorul public, in afara celor de conducere. Majoritatea evaludrilor s-au concentrat asupra Australiei,
Marii Britanii si Statelor Unite. Pe ansamblu, rezultatele au scos in evidentd un numar de deficiente ale
planurilor existente, si cu toate cd principiul recompensarii performantelor excelente péarea atragator, in
practicda astfel de planuri nu au avut decat un succes limitat pand in prezent. De exemplu, evaluarile
Sistemului de Recunoastere si Gestionare a Performantei (PMRS) instituit in 1984 in Statele Unite si
intrerupt In 1993, precum si evaluarea Planului Serviciului Intern de Venituri din Marea Britanie au dus la
concluzia ca majoritatea angajatilor nu primeau aproape niciodata evaludri sub nivelul satisfacator. Dat fiind
faptul ca salariatii aveau dreptul la prime doar pentru performante remarcabile, in practica foarte putini
angajati primeau astfel de prime, in timp ce majoritatea functionarilor, desi aveau o performanta
satisfacatoare, nu aveau dreptul la prime. Majoritatea functionarilor au considerat ca aceste planuri sunt
demotivante i genereazd invidii intre membrii personalului, determinandu-i sd pund sub semnul intrebarii
sistemul de evaluare instituit §i sa il considere ne-legitim. Directorii care administrau sistemul de evaluare
considerau, de asemenea, cd salarizarea 1n functie de performantd nu ducea la cresterea motivatiei
personalului. Aceste rezultate oarecum dezamagitoare au fost in concordanta cu unele evaluari similare din
Australia.

Efectele negative ale salarizarii in functie de performanta

Una dintre problemele majore legate de sistemele de salarizare in functie de performanta in sectorul public,
care se regaseste si in cazul planurilor de acordare a stimulentelor salariale constd in faptul ca acestea au
tendinta de a determina acordarea unor evaludri din ce In ce mai bune, ducand implicit la 0 majorare a
cheltuielilor cu personalul, chiar daca existd plafoane oficiale pentru plati. In realitate, sub presiunea creati
de situatia in care personalul trebuie mentinut si este necesard angajarea unui personal suplimentar pentru
depasirea blocajelor interne, directorii au tendinta de a acorda punctaje mai bune in cadrul evaluarilor si de a
plati personalul mai bine, uneori in mod ne-discriminatoriu. Acest lucru a condus la faptul ca personalul si
sindicatele au inceput sd considere remuneratia in functie de performanta o parte negociabila a salariului lor,
determinandu-i sd nu depund niciun efort in cazul in care nu primesc salarii in functie de performanta.

O alta problemd majora a salarizarii In functie de performanta este asociatd cu faptul cd niciun plan de
evaluare a performantei nu este pe deplin obiectiv, intrucat, prin definitie, toate aceste planuri au un element
puternic de subiectivitate. In sectorul public, acest lucru poate conduce la depasirea frontierei sensibile dintre
subiectiv si arbitrar. Dacad personalul si publicul percep existenta arbitrarului in administratia publica, acest
lucru are efecte devastatoare asupra legitimitatii institutiilor publice atit in ochii personalului, cat si ai
publicului.

Teoretic, existd o oarecare indoiald asupra faptului ca majorarea cheltuielilor salariale generate de planurile
de salarizare in functie de performantd pot fi finantate sau deseori compensate printr-o productivitate
crescutd, asa cum se Intampla in unele industrii din sectorul privat. Cu toate acestea, evaluarea productivitatii
in sectorul public pune multe probleme. Nu toate activitatile din sectorul public pot fi evaluate. In unele zone
ale administratiei publice, obiectivele si reperele cantitative sunt deja stabilite si pot fi evaluate. In unele tari
sunt instituite anumite mecanisme de negociere a productivitatii la nivel de agentie (de ex. Australia, Marea
Britanie) care recunosc diferentele importante intre capacitatea diferitelor agentii de a genera economii pe
bazd de productivitate necesare pentru a finanta salarizarea in functie de performanta. O alta solutie a carei
eficientd a fost testatd a constat in impunerea cerintei ca salarizarea in functie de performanta sd nu ia in
considerare costurile, ceea ce presupune o gestionare atentd si sofisticatd pentru a asigura cd standardele
serviciilor pentru cetiteni nu sunt reduse.

Una dintre concluziile experientei tarilor OCDE 1n aplicarea salarizarii in functie de performantd consta in
faptul cd aceastd tehnica nu functioneaza bine in sectorul public in niciuna dintre aceste tari. In plus, acest
sistem de salarizare a creat efecte negative care sunt dificil de administrat. Pentru a face fatd cerintelor
politice de introducere a salarizdrii In functie de performanta, administratia si conducerea personalului din
aceste tari au creat cerinte sofisticate si birocratice pentru a tine sub control planurile de salarizare in functie
de performanta.



In luna mai 2002, au fost prezentate concluziile unui raport' de evaluare a sistemelor de salarizare in functie
de performanta in statele membre UE. Principalele concluzii au fost urmatoarele:

e Sistemele de salarizare in functie de performanta sunt costisitoare, iar implementarea acestora este de
durata.

e In multe cazuri, aceste sisteme nu se pot aplica decat la nivelul conducerii.

e Discretia profesionald a directorilor este limitatd la aspecte precum evaluarea performantei si
alocarea unui volum redus de bani pentru salarizarea in functie de performanta.

e Unele sisteme au fost introduse ca proiecte pilot in vederea aplicarii mai largi la o data ulterioara,
insd 1n absenta unor analize riguroase a efectelor proiectelor pilot nu este clar cum ar putea fi
introdusa o aplicare la scara mai larga.

e Aproape niciunul dintre planurile actuale nu abordeaza problema prestatiei nesatisfacatoare (nu se
prevede nicio sanctiune pentru rezultate slabe).

e Evaluarea performantei, in special in domeniile in care nu exista rezultate cuantificabile evidente,
este o problema foarte dificila.

e Nu a fost gasitd nicio dovadd a faptului ca planurile de salarizare in functie de performanta ar fi
contribuit la Tmbunatitirea performantei, gestiondrii resurselor umane sau a calititii serviciilor
prestate.

e Remuneratiile suplimentare nu au reprezentat un factor de motivare semnificativ pentru angajatii
vizati.

e Discutiile formale regulate, anuale sau mai frecvente intre directori si angajati cu privire la
performantd, obiective si progresul realizat au avut efecte pozitive asupra motivatiei (recunoasterea
contributiei individuale la performanta organizatiei)

Evaluarea performantei si salarizarea in functie de performanta

Faptul ca experienta legatd de salarizarea In functie de performanta in sectorul public nu a fost satisfacatoare
nu ar trebui sa conduca la concluzia conform careia existd o imposibilitate inerenta ca functionarii publici sa
fie tinuti raspunzatori pentru performanta lor. Ceea ce a fost probabil o greseala este Intr-o oarecare masura
rezultatul importarii oarbe in sectorul public a tehnicilor elaborate la inceputul secolului 20 in cadrul
tiparelor de productie in serie.

Ceea ce a constituit o problema 1n cadrul administratiilor publice ca urmare a presiunilor de ordin fiscal a
fost rezultatul unei culturi a performantei insuficient dezvoltate in multe sectoare publice si a lipsei dorintei
manageriale de a obtine rezultate mai multe si mai bune din surse publice. Rezolvarea acestei deficiente nu
constd in introducerea salarizirii in functie de performanta in sectorul public, ci In parcurgerea unor pasi
marunti catre dezvoltarea unei culturi administrative orientate intr-o masurd mai mare asupra rezultatelor si
performantei.

La sfarsitul anilor 1990 si inceputul anilor 2000, in multe tiri OCDE se poate observa o tendintd catre o
abordare mai elaborata a problemei. Aceasta tendinta a fost etichetatd drept gestionarea performantei, ceea ce
implicd mult mai mult decét simpla introducere a salarizérii in functie de performanta. Este prea devreme sa
afirmam daca aceastd metoda functioneaza bine sau nu. Sistemele de gestionare a performantei au ca scop
corelarea conducerii personalului de scopuri si strategii institutionale. In practica, tarile care au incercat si
instituie sisteme de gestionare a performantei (de ex. Noua Zeelanda, Australia, Canada, Marea Britanie si
Statele Unite) au avut dificultati in crearea unei legaturi functionale intre stabilirea obiectivelor la nivelul
salariatului, al unitatii si al institutiei. In aceste tari exista foarte putine dovezi care sa arate ci departamentele
si agentiile folosesc salarizarea in functie de performantd pentru a pune in aplicare strategiile lor
institutionale sau pentru a configura o culturd a performantei in organizatiile lor. Aceasta situatie incurajeaza
conceptia conform careia Incercarea de a elabora tehnici foarte formale de gestionare a performantei nu
favorizeaza cultura unui serviciu public transparent si democratic.

“Studiu pentru cea de-a 38-a reuniune a directorilor generali din sectorul public in statele membre ale Unuinii
Europene (La Rioja, Spania, 28-29 mai 2002): Studiu comparativ al sistemelor de salarizare in functie de
productivitate a functionarilor din sectorul public in statele membre ale Uniunii Europene (salarizare in functie
de performanta)”. Institutul European de Administratie Publicd, Maastricht, Primavara 2002. Persoana
responsabila de studiu: Sean Fitzpatrick.



Una dintre principalele dificultati apare atunci cand se impune evaluarea performantei. Desi reprezintd o
practica veche 1n organizatiile publice, indicatorii de performanta s-au dezvoltat foarte mult in ultimele doua
decenii. Multe Birouri Nationale de Audit si-au extins misiunea dincolo de aspectele de uniformitate si
legalitate pentru a adopta concepte mai sofisticate de eficientd si calitate a serviciilor reunite in ceea ce a
devenit ,auditul performantei”. Cele mai ambitioase utilizari ale indicatorilor de performanta se regasesc in
tarile anglo-saxone unde discretia profesionala a managerilor joacd un rol mai important. Acest lucru este
valabil intr-o masurd mai micd in sistemele administrative din domeniul justitiei, unde comportamentul
administrativ este inspirat mai mult de legi si regulamente decat de indicatorii de performanta si in care
discretia profesionald a managerilor este constransd intr-o masurd mai mare de normele procedurale.
Incercarile de a introduce o culturd a performantei in ambele tipuri de tiri a fost intotdeauna un aspect
controversat si a produs rezultate slabe.

Gestionarea performantei trebuie sia se bazeze pe gestionarea strategicd conform careia scopurile si
rezultatele sunt stabilite Tn mod consecvent in cadrul proceselor politice, de luare a deciziilor si de
conducere. Insa introducerea gestionarii strategice in organizatiile publice este dificild din cauza faptului ci
strategia si gestionarea strategicd nu au aceeasi semnificatie pentru politicieni §i pentru manageri. De
exemplu, bugetele bazate pe performantid reprezinta o abordare rationald pentru corelarea rezultatelor de
resurse. Cu toate acestea, considerentele economice care stau la baza bugetelor stabilite in functie de
performanta sunt diferite de cele politice, iar aceste doua tipuri de considerente nu trebuie neaparat sa aiba un
punct comun. Considerentele economice stricte nu reprezinta argumentul suprem care std la baza deciziilor
publice. Ca urmare a compromisurilor politice, obiectivele, scopurile si rezultatelor pot raméane, intr-o
oarecare masurd, ambigue si neconcludente. Este dificil ca obiectivele politice si cele organizationale sa fie
puse laolaltd. Planurile de management strategic au fost introduse in Australia, Canada, Finlanda (planul
pentru un portofoliu strategic, 1995-1999), Noua Zeelanda (Planuri pentru zonele cu rezultate strategice si
zonele cu rezultate cheie), Marea Britanie (Noua abordare strategica a cheltuielilor publice din 1998) si
Statele Unite (Legea privind performanta si rezultatele in administratia centrald din 1993- GPRA).
Salarizarea 1n functie de performanta pare atragatoare ca mijloc rational de promovare a unei performante
bune a functionarilor publici, Insd am aratat cat de problematica s-a dovedit aceasta in practica.

in sfarsit, dupa cum subliniaza Pollit si Bouckaert (2000, pagina 120)” “dificultitile fundamentale intalnite in
evaluarea majoritatii sau chiar a tuturor acestor initiative strategice sunt cele legate de stabilirea masurii in
care este Tmbunatatita (in cazul In care este imbunatatitd) calitatea deciziilor luate la nivelul conducerii si a
masurii in care noile proceduri de luare a deciziilor conduc in cele din urma la rezultate obtinute in mod mai
eficient si/sau la un nivel Iimbunatatit”.

In ceea ce priveste experienta tarilor care nu sunt membre OCDE, merita si il citim pe Salvatore Schiavo-
Campo’: “...Aici “salarizarea in functie de performanti” este privita cu prudentd. Intuitiv, pare atrigitoare
corelarea primelor de performanta anuald din punct de vedere al evaluarilor rezultatelor specifice. Totusi,
realitatea aratd cd planurile de acordare a primelor au fost eficiente doar la nivel marginal pentru
imbunatatirea performantei, chiar si in sectorul privat, insa mai ales in sectorul public, unde rezultatele sunt
dificil de cuantificat. Planurile de salarizare in functie de performantd pot introduce, de asemenea, un
element al controlului politic asupra carierei in sistemul public ...Chiar daca aceste planuri sunt administrate

in mod corect, este aproape imposibil sa evitdm un anumit favoritism”.

Un studiu de cercetare al Bancii Mondiale (2003) referitor la elementele care influenteazd performanta
imbunatatitd in administratia publicd a ajuns la urmatoarele concluzii 1) Construirea unui serviciu public pe
bazd de merite are o valoare universald din punct de vedere al performantei; 2) un sistem de proceduri
administrative functional pune temelia serviciului pe baza de merite; 3) Sistemele de gestionare a
performantei au demonstrat clar ca au o influentd nesemnificativa in toate privintele si uneori au produs
efecte negative. Banca a concluzionat astfel: “consolidarea sistemelor de conducere a sistemelor

Pollit, Christopher and Bouckaert, Geert: “Reforma managementului public. O analizd comparativa”. Oxford
University Press. Oxford, 2000. Acesta este un studiu comparativ despre zece tari OCDE.

Schiavo-Campo, Salvatore: “Reformarea sectorului public” in Finance & Development (Finante si dezvoltare),

Vol. 33, nr.3, septembrie 1996, paginile 10-13. Finance & Development este o publicatie trimestriald a Fondului
Monetar International si a Bancii Mondiale.



administrative (procedurilor administrative) pe bazd de merite din sistemul public ar trebui sa fie
premergitoare eforturile intense de construire a sistemelor de gestionare a performantei”™.

Concluzia unui studiu din 2005 realizat de OCDE’ arati ca salarizarea in functie de performanti are un efect
foarte redus, sau chiar nul, asupra cresterii motivatiei in rdndul functionarilor publici. Cu toate acestea, poate
fi un instrument extrem de important in mainile directorilor si politicienilor prin care acestia isi pot manifesta
puterea de a avansa reforme sau de a realiza alte obiective politice.

Ce se poate face?

Este probabil necesar sd reamintim scopul de baza al oricarui tip de gestionare a performantei sau al oricarui
sistem de evaluare a performantei In sectorul public. Aceste sisteme si tehnici se justificd doar in cazul in
care scopul lor este de a creste si imbunatiti responsabilitatea functionarilor publici §i performanta
institutiilor publice. Acest lucru arata ca ar trebui sa existe legaturi clare si vizibile intre aceasta tehnica si un
proces mai general de gestionare a schimbadrii care ar include, In mod ideal, reconfigurarea politicii de
resurse umane intr-o anumitd tard, mentinand intacte sau chiar consolidand valorile fundamentale ale
serviciului public si administratiei publice: sigurantd, uniformitate, incredere juridica, echitate, etc.

Analizdnd experienta oarecum dezamadgitoare a tarilor membre OCDE legata de salarizarea in functie de
performantd dupa o experientad de aproximativ 20 de ani si rezultatele nca ascunse ale sistemului de
gestionare a performantei, ajungem si ne intrebdm daca meritd sa facem efortul de a imbunétati performanta
in sectorul public. Aceastd intrebare este mai ales relevanta pentru tarile din Europa de Est care Incearca sa
construiascd noi sisteme publice. Tendinta oamenilor politici de a acuza functionarii publici pentru toate
neregulile este mai ridicatd in Europa de Est decét in Europa de Vest sau in alte tari membre OCDE, ne-
europene, in anii Noului management public. In tarile din Europa de Est, majoritatea politicienilor si a
functionarilor publici se afld intr-un proces de transformare personald de la o gandire comunista cétre una
neocomunistd. Suspiciunile care apar intre politicienii alesi si functionarii publici sunt i mai acute decat in
Europa de Vest. Copierea experientelor negative din tarile occidentale ar fi o greseala cu consecinte
devastatoare pentru tarile din est.

Intr-o epoci in care este importanti construirea unor administratii publice si servicii publice de incredere si
sigure, capabile, In acelasi timp, sd castige Increderea opiniilor publice oarecum sceptice, este probabil mai
intelept sa optam pentru sisteme de salarizare in sectorul public pe baza unor norme de salarizare in functie
de clase, si nu a pentru planuri de salarizare in functie de performantd. Unul dintre motive este destul de
evident. Salarizarea in functie de clase conferd mai multd sigurantd functionarilor si reduce posibilitatea ca
stabilirea salariilor individuale sd fie arbitrard. Acest lucru este esential atunci cand autoritétile publice
trebuie sa castige increderea propriilor functionari publici Tnainte de a castiga increderea cetatenilor. Un alt
motiv consta in faptul cd desi un plan de salarizare in functie de performantd ar functiona bine, Tn mod
ipotetic, raportul intre costuri si beneficii al sistemului nu ar fi profitabil, in special din cauza complexitatii
birocratice necesare pentru gestionarea unui plan de salarizare in functie de performanta in organizatiile
publice si pentru mentinerea functionalititii acestuia. In plus, din punct de vedere bugetar, salarizarea in
functie de performantd se poate dovedi incompatibild cu alocdrile bugetare reduse pentru reformarea
sistemului public Intr-o perioada de tranzitie, si ca urmare cheltuielile publice pot scipa de sub control.

Acest lucru nu Inseamna ca evaluarea performantei nu este posibild sau nu este importanta in sectorul public.
Dimpotriva. Problemele apar atunci cand un salariu foarte mare este corelat cu evaluarea performantei.
Principalul scop al evaludrii performantei nu are trebui sa fie cresterea sau scaderea salariului, ci planificarea
carierei §i dezvoltarea acesteia, ca obiectiv principal. Evaluarea performantei a fost folosita in unele tari, de
exemplu, pentru a orienta in directia potrivita activitatile de formare si a evalua necesitatile de formare intr-o
anumitd unitate administrativa sau pentru a evalua posibilitatea de promovare viitoare a unui anumit salariat
sau pentru a incuraja transferurile si detagdrile (mobilitate orizontald) in vederea indeplinirii principiului de
gestionare a resurselor umane, conform caruia persoana potrivitd trebuie sd ocupe pozitia potrivitd la
momentul potrivit. Un aspect pozitiv al planului de evaluare a performantei consta in faptul ca acesta poate
conduce la deschiderea unui dialog constructiv si regulat intre superiori si subordonati cu privire la

Banca Mondiali: “Intelegerea performantei in sectorul public in tarile in tranzitie — o contributie empirica”. 30
tunie 2003. pagina 38-39.

OCDE 2005: Performance-Related Pay Policies for Government Employees (Politicile de salarizare in functie de
performanta pentru functionarii din administratia centrala). Publicatia OCDE, Paris, 2005.
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obiectivele organizatiei si rolul fiecarui individ in atingerea acestor obiective. Acest lucru ar putea conferi
angajatilor un sentiment mai puternic al participarii §i ar stimula contributiile lor creative pentru atingerea
acestor scopuri. Directorii ar putea considera un astfel de plan un instrument util pentru castigarea
angajamentului angajatilor fata de Indeplinirea obiectivelor organizatiei.

Planul de evaluare a performantei ar trebui, in orice caz, conceput si experimentat astfel incat sa elimine
orice urma de indoiala asupra legitimitatii sale. Acest lucru se poate interpreta Tn mai multe moduri. Pentru
unii, Inseamna ca planul de evaluare a performantei implica un sistem echitabil si echilibrat de alocare a
responsabilitatilor individuale in cadrul organizatiei, un mecanism transparent pentru stabilirea obiectivelor
organizatiei $i impunerea cunoasterii acestora de citre superiori, o procedurd de evaluare individualad
instituita prin instrumente legale sau instructiuni interne clare, o posibilitate de analiza interna si externa si o
supraveghere a procedurii si rezultatelor evaludrii, iar in final angajatii trebuie asigurati cd rezultatele
evaludrii lor vor fi folosite in mod corect.



