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SUMMARY

Current trends of social development anticipate dominance of knowledge based society in the future. This concept is
a multidimensional one, knowledge management being part of it. Knowledge management in organizations represents
awork environment that promotes the generation, dissemination, storage and use of knowledge. By default, knowledge
management in various ways promotes creation, updating and further development of knowledge, skills and compe-
tences, namely it promotes learning. It is clear that learning must go like a red thread through all components of the
management process, but in this article the author makes an attempt to find common points between organizational
learning and the evaluation function.

Traditional, functia de evaluare in managementul public consta in ansamblul procedeelor manageriale prin care
se compara rezultatele obtinute cu obiectivele previzionate, se verificd legalitatea activitatilor desfasurate in cadrul si
in afara institutiei publice, se masoard, se analizeaza abaterile si se identificd modalitatile de corectare sau amplificare
a cauzelor care le-au determinat. Prin exercitarea functiei de evaluare se determina finalitatea proceselor de manage-
ment si de executie desfasurate in institutiile publice, deoarece marcheaza incheierea unei etape, oferind informatiile
pentru analiza in vederea continuarii ciclului managerial. [1, p. 57]

Totodata, dupa parerea generald a cercetatorilor in management public, nu se poate face o abordare separata a
functiilor manageriale in cadrul organizational intern, deoarece toate functiile se afla intr-o stransa interdependentd,
fapt ce le confera caracterul de sistem. In cadrul acestui sistem unele functii au caracter preponderent permanent, liniar
(organizarea, coordonarea, motivarea-antrenarea), iar altele au un caracter preponderent ciclic (planificarea, evaluarea).

Caracterul ciclic al evaludrii este foarte asemanator ca concept cu un procedeu managerial de imbunatatire con-
tinua a calitatii unei activitati/a unui proces, cunoscut sub denumirea ciclul lui Deming (Fig. 1). La fel, prin prisma mana-
gementului cunoasterii, prin invatare se obtin cunostinte si intelegeri noi care, la randul lor, conduc la nevoia unui nou
ciclu de invatare. [2, p. 98]
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Fig. 1. Ciclul lui Deming.
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Gestionarea calitatii, conform ciclului lui Deming, acorda o importantd deosebita activitatilor de prevenire intr-un
sens larg a controlului proceselor si rezultatelor, incluzand actiunea imbunatatirii permanente ca ceva fundamental. La
fel si functia de evaluare, utilizind procedeele monitorizdrii, incearca sa previna abaterile negative de la procesul plani-
ficat si comparad rezultatele obtinute cu cele dorite/planificate, Idsdnd loc pentru o imbunatatire continud a procesului.

Astfel, evaluarea, in afara cd ne ajuta sa analizém rezultate palpabile ale activitatii, ofera si o posibilitate enorma
pentru procesele de invdtare prin experienta obtinuta din actiune, din schimbare.

Intr-adevar, actualmente, se simte o necesitate in crestere a integrarii invatarii in lucrul zilnic al functionarului pu-
blic. In acest proces cunostintele trebuie s& fie vazute ca niste resurse valoroase care asigura dezvoltarea, iar criteriile
de apreciere ale progresului realizat sa fie eficienta organizationald si nivelul de atingere a obiectivelor. Astfel, in insti-
tutiile publice moderne exercitarea functiei de evaluare trebuie sa urmareasca imbunatatirea functionalitatii institutiei,
creand capacitatea pentru realizarea obiectivelor prin amplificarea gradului de motivare a resurselor umane (pentru
imbunatatirea nivelului performantelor individuale si organizationale).

Este importanta abordarea critica in evaluare si legatura acesteia cu intrebarile de invatare: ce s-a intamplat? ce a
avut loc? de ce? si acum ce facem? [3] Ultima intrebare joaca rolul de legdtura intre invatare si actiune, de integrare a
invdtarii in activitdtile realizate. Aceste legaturi, precum si rolul invatdrii in dezvoltarea unei organizatii (societati), sunt
abordate in multe teorii manageriale contemporane: teoria dezvoltarii organizationale, teoria moderna a capitalului
uman, teoria organizatiilor care invatd (learning organizations), teoria schimbarii (0 componenta a careia este manage-
mentul schimbarii).

Autorii si adeptii teoriilor date (P. Senge, T. Schultz, M. Q. Patton, B. Wauters, A. A. Anderson s. a.) recunosc cd invdtarea
are loc la diferite niveluri: individual, organizational, social. Pentru a deveni competitive, organizatiile trebuie sa incu-

Tabelul 1. Abordarea sistemica si integrata
a dezvoltarii capacitatii de evaluare la nivel de tara.

Nivelul individual

- capacitatea managerilor de nivel superior de a:
- realiza planificarea strategica;
- gestiona evaluarea pentru independenta si credibilitate;
- utiliza evaluarea;
- identificarea si sustinerea liderilor in procesul de evaluare;
- independenta comportamentala;
- competente profesionale.

Nivelul organizational

- cultura inalta de evaluare:
- gandirea analitica (critica);
- mediul protector;
- valorificarea si utilizarea evaludrii de catre manageri;
- politica de evaluare;
- infiintarea/consolidarea subdiviziunii de evaluare;
- sistemele de asigurare a calitatii;
- independenta in finantarea evaludrilor;
- sistemul de planificare, realizare si prezentare a rezultatelor evaluarii proiectat intr-un mod
independent, credibil si util;
- sistemul de management al cunostintelor.

Nivel de tard / societate

- administratia publica bazata pe transparenta, management bazat pe rezultate si responsabilitate,
elaborarea politicilor bazate pe dovezi;

- legislatia si politicile de institutionalizare a sistemelor de monitorizare si evaluare;

- implementatorii au capacitatea si dorinta de a fi responsabili pentru rezultate obtinute;

- beneficiarii au capacitatea de a monitoriza implementarea politicilor;

- exista organizatii profesionale de evaluare la nivel national;

- exista norme si standarde de evaluare.

Sursa. [5; p. 34]
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rajeze invatarea la toate nivelurile, adicd sa devina o organizatie care invatd. Acest concept a luat amploare in ultimii
10 ani, fiind definit diferit de multi cercetatori.

In contextul prezentului articol, este relevanta definitia datd de A. Mayo si E. Lank, care afirma ca organizatia care
invata este una care valorifica intregul capital intelectual, cunostinte si experienta de care dispune, in scopul de a evo-
lua continuu in beneficiul tuturor stakeholder-ilor. [4] E important sd constientizdm, ca organizatiile invatd numai prin
persoanele individuale care invata. In acelasi timp, invatarea individuald nu garanteaza invitarea organizationald, dar
fara aceasta nu este posibil de realizat invatarea organizationala. Adica, in afara efortului individual al angajatului de a
invdta, pentru crearea unei organizatii care invata este esentiald implicarea intensa a managerilor.

Totodatad, cercetdrile in domeniul cadrului conceptual al monitorizdrii si evaludrii (M. Segone) evidentiaza aceleasi
niveluri de dezvoltare a capacitatilor de evaluare. Daca in trecut accentul s-a pus doar pe abordarea individuald a dez-
voltarii capacitatii de evaluare, atunci la moment aceasta este privita si la nivel organizational si social (de tard). Anume
sub acest aspect, abordarea sistemica si integratd a dezvoltdrii capacitatii de evaluare la nivel de tard este prezentata
in tabelul 1.

O alta tangenta dintre procesul de invdtare organizationala si functia de evaluare este crearea unui mediu propice
acestor procese, care are multe caracteristici comune.

Indeosebi acolo unde se rezolva probleme complexe si are loc colaborarea intre mai multe parti interesate in proces
(caracteristici specifice pentru administratia publicd), crearea unui mediu in care oamenii pot invata si impartasi,lectii”
este cruciald pentru realizarea unei schimbari.

Un mediu eficient de invatare presupune siguranta si diseminarea nu doar a istoriilor de succes, dar si a celor de
esec. Acest mediu trebuie sa permita ca acele constatdri care fac sens (realizate in urma evaludrii) sd conduca la actiune.
In acest context, este important ca participantii la proces sa inteleaga foarte bine ce inseamna pentru ei invatarea. Ast-
fel, lectiile invatate nu vor ramane doar la nivel de implementare, dar si la nivel de gandire si valori.

Totodatd, managerii trebuie sa fie constienti de faptul ca acest mediu organizational de invdtare are influenta di-
rectd asupra proceselor de cercetare, dezvoltare, creativitate si inovare. La etapa actuala, managementul cunoasterii
trebuie sd fie managementul tranzitiei de la formele individuale de creare a cunostintelor si competentelor pe baza
experientei proprii la forme colective bazate pe colaborare prin construirea unor instrumente noi, care safie uti-
lizate in colectiv atat pentru generarea si diseminarea cunostintelor, cat si pentru invatare. [2, p. 100]

Este evident cd, pentru realizarea in practica a managementului cunoasterii, este nevoie de clarificare pentru cei
care-l implementeaza a conceptelor de management al cunostintelor, cunostinte/cunoastere, invdtare, invdtare orga-
nizationald, formare, formare continua, perfectionare si a multor alte concepte complexe. Insa simpla sumare a acestor
elemente nu e suficienta pentru un management eficient al cunoasterii/invatdrii. O treapta net superioara ar fi crearea
unei culturi care promoveazad invdtarea organizationald.

Intr-adevar, cultura organizationala are influenta asupra multor elemente organizationale: misiune si obiective, po-
litici si proceduri, adoptarea deciziilor, procesul de comunicare, dezvoltarea profesionald continua a angajatilor, atitu-
dini si comportamente ale angajatilor, motivarea angajatilor, valori promovate de organizatie, stil managerial, relatiile
cu mediul extern, performanta etc. Respectiv, perceperea evaluarii si pozitia organizatiei fatd de aceasta functie va fi
direct influentatd de cultura organizationald adoptatd. Astfel, in calitate de mediu propice unor procese de evaluare
obiective si relevante va servi doar acea cultura care promoveaza invatarea organizationala.

Daca analizam una dintre definitiile multiple ale invatarii organizationale, vedem ca aceasta este privitd ca fiind
,abilitatea organizatiei de a obtine castig in interiorul sdu si de a intelege din experientd prin experiment, observare, analizd
si consimtirea de a examina atat succesul cdt si insuccesul” (McGill, 1992)

Aceastd definitie este in consonanta cu esenta procesului de evaluare - analiza si examinarea succesului si insucce-
sului. Astfel, mediul favorabil proceselor de evaluare este unul determinat de cultura de invétare (legata de gradul de
corelare a informatiei despre experienta trecuta cu dorinta de a imbunatati lucrurile in continuare) si responsabilitatea
fata de actiunile intreprinse, resursele utilizate si rezultatele obtinute. Un asemenea mediu ii ajuta pe cei care iau decizii
si cei care le implementeazd de a atinge obiective comune intr-un mod mai eficient si eficace.

Un mediu favorabil evaluari trebuie sd fie creat/promovat atat de structurile guvernamentale cat si prin crearea
asociatiilor si retelelor profesionale care stabilesc standarde si tind spre cresterea profesionalismului in evaluare. Toto-
datd, acest mediu trebuie sa contribuie la independenta, credibilitatea si utilitatea evaluarilor, care constituie principii
de bazad in acest proces.

In acelasi timp, chiar daca cadrul institutional este propice procesului de evaluare, calitatea si impartialitatea evalu-
arii depinde de profesionalismul si integritatea evaluatorului. Etica acestei profesii presupune limitarea la maximum a
propriilor prejudecati, evitarea conflictului de interese, independenta ratiunii, angajarea in evaluari in domeniul carora
evaluatorul are competentd si alte norme si standarde. Multe organizatii nationale si internationale care se specializea-
za in evaluare adopta coduri de conduita pentru evaluatori, editeaza diverse ghiduri cu referire la aspectele etice ale
procesului de evaluare si ale personalitatii evaluatorului. Standardele profesionale si acreditarea evaluatorilor constitu-
ie subiectele unei discutii in continuu in cadrul forumurilor profesionale deja multi ani.
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Pentru ca o evaluare sa fie efectiva, capacitatile de evaluare trebuie sa fie pe masura livrarii unui serviciu de evaluare
calitativ (independent, credibil si util). Aceste capacitati se bazeaza pe:

- devotament si angajament (vointa, motivarea, atitudinea);

- efectuarea sarcinilor tehnice, logistice (functiile-cheie orientate spre realizarea sarcinilor);

- atragerea resurselor si a suportului (mobilizarea resurselor, comunicarea, stabilirea relatiilor);

- adaptarea si autoperfectionarea (adaptarea, consolidarea, invatarea, re-pozitionarea, gestionarea schimbarii);

- echilibrarea coerentei si diversitatii (gestionarea complexitatii, incurajarea inovarii, fragmentarea controlului). [6]

In prezent, administratia publicd din Republica Moldova pune bazele unei culturi de evaluare. Dezvoltarea unei
culturi si a unei capacitdti de evaluare impune realizarea catorva schimbari la nivel legislativ si institutional. Modificarile
la nivel legislativ se refera la instituirea obligativitatii realizarii atat a evaluarii sistematice, cat si pentru activitatile ope-
rationale. La nivel institutional, dezvoltarea capacitatii de evaluare interna apare cu instituirea functiei de auditor intern
si a subdiviziunilor de analizd, monitorizare si evaluare a politicilor. Crearea capacitatii interne de evaluare impune res-
pectarea a doua conditii: asigurarea infrastructurii si specializarea resursei umane in domeniul evaluarii.

Totusi, actualmente, existd un numar foarte redus de specialisti in evaluarea de politici, programe, proiecte la nivel
national. Majoritatea contractelor de evaluare licitate sunt realizate inca prin expertiza straina, pentru ca la nivel inter-
national evaluarea este utilizatd la scard larga in managementul public. Prin urmare, pregatirea specialistilor in dome-
niul evaludrii reprezinta una dintre prioritatile strategice in vederea fundamentarii unei capacitdti de evaluare solide la
nivelul administratiei publice.

Un element component important al succesului reformelor in administratia publica este dezvoltarea capacitatii
de evaluare si a culturii organizationale bazate pe invatare. Astfel, se va efectua o schimbare necesara a mentalitatii in
privinta evaludrii in sectorul public, adica se va face trecerea de la evaluare ca functia de control cu riscul unor sanctiuni
la evaluarea ca proces constructiv de invatare pentru imbunatdtirea permanenta a managementului in administratia
publica.
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