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CAPITOLUL I. INTRODUCERE

S-a scris si s-a dezbatut mult despre rolul guvernului. Enciclopedia.com 1l descrie astfel:
,Guvernele sunt responsabile pentru furnizarea de servicii pe care indivizii nu le pot asigura in
mod eficient pentru ei insisi, cum ar fi apararea militard, departamentele de pompieri si politie,
drumurile, educatia, serviciile sociale si protectia mediului” . Guvernul isi pune in aplicare
responsabilitatile si isi indeplineste rolul prin intermediul unor actori precum legiuitorii,
instantele si sau birocratiile prin emiterea si punerea in aplicare a legilor, politicilor, normelor si

reglementarilor si prin responsabilizarea institutiilor sale pentru rezultate.

Un mecanism de responsabilizare a guvernului pentru rezultatele pe care le obtine este
reprezentat de masurarea performantei sale. In prezent, in Statele Unite ale Americii (SUA),
agentiile federale trebuie sa respecte cerintele de raportare a performantei stabilite prin Legea
privind modernizarea performantei si a rezultatelor guvernamentale (Government Performance
and Results Modernization Act - GPRMA) din 2010, care reprezinta cadrul legal pentru
evaluarea performantei. Gestionarea de cdtre liderii si managerii federali a performantei
programatice n cadrul unui mediu care induce conformitatea, reductionist prin natura sa, si a
cerintelor statutare, cum ar fi organizarea de revizuiri trimestriale ale datelor, nu a indus o mare

creativitate si nici nu a dus la abordari sistemice transformative in cadrul guvernului.

Politicile si programele guvernamentale sunt puse in aplicare pentru a Tmbunatati bunastarea
cetdtenilor sdi. Aceastd cercetare are scopul de a face lumind pentru a afla daca cadrele actuale
de performanta si capacitatile organizationale de a produce dovezi de performanta si alte tipuri
de dovezi le permit factorilor de decizie sa dispund de dovezi cuprinzatoare, fiabile si oportune
pentru a-si ghida deciziile in vederea implementarii si adaptarii eficiente si eficace a politicilor si
programelor guvernamentale pentru a raspunde la schimbarile din ecosistemele de functionare a
programelor si pentru a maximiza resursele si impactul pozitiv asupra Tmbunatatirii bunastarii

societatii si a cetdtenilor.

Fiecare capitol care descrie cercetarea pe care am efectuat-o include o introducere, constatari,

observatii, recomandari si un apendice cu documente justificative. Capitolul de incheiere include



lectii pe care institutiile administratiei publice le pot invata pentru a-si imbunatati procesele

decizionale bazate pe dovezi in sprijinul procesului decizional strategic.

CAPITOLUL II. MANAGEMENTUL PERFORMANTEI

Pentru a raspunde la intrebarile mentionate mai sus, m-am angajat intr-o serie de studii
descriptive, de cercetare a faptelor, folosind o varietate de metode de cercetare. In primul rand,
am efectuat o analiza a literaturii de specialitate pentru a determina cerintele obligatorii ale SUA
pentru madsurarea performantei si cadrele academice recomandate pentru madsurarea
performantei. Apoi am colectat, analizat si sintetizat date administrative si de sondaj de la
Serviciul Federal de Achizitii (FAS), Administratia Generald a Serviciilor’, (GSA), una dintre
cele mai mari agentii executive din SUA, asa cum a fost stabilitd prin Legea privind directorul
financiar, pentru a determina capacitdtile agentiei (date, capacitate analitica si infrastructurd de
date si dovezi), pentru a produce dovezi si date de performanta de calitate si in timp util pentru
luarea deciziilor. Aceasta cercetare a avut ca rezultat mai multe recomandari care au fost puse in

aplicare de FAS si GSA, ca imbunatétiri teoretice, complementare cerintelor legislative.

Prima intrebare de cercetare are ca scop sd afle ce tipuri de indicatori de performanta incurajeaza
cadrele obligatorii si academice actuale sa utilizeze managerii guvernamentali pentru a-si evalua
performanta si pentru a ghida deciziile de crestere si adaptare a programelor? Dupa cum a spus
Peter F. Drucker, ,,Dacd nu stabilim ce trebuie mdsurat si care va fi etalonul de masurare
intr-un domeniu, domeniul insusi nu va fi vazut’ (Drucker,1959%). Intentia acestei cercetari a
fost de a determina dacd managerii dispun de cadrele de performantd adecvate, precum si de
capacitatea si infrastructura organizationald care sa le permitd sd aprofundeze intelegerea
performantei programelor si sa furnizeze dovezi de calitate si in timp util pentru a face
imbunatatiri ale programelor si a lua decizii de adaptare ca raspuns la schimbarile din

ecosistemele operationale interne si externe ale programelor lor.
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M-am angajat intr-un studiu descriptiv, utilizind o analizd a literaturii si un caz de utilizare
pentru a documenta si a analiza dacd cadrele si practicile actuale de performantd incurajeaza
managerii sa Inteleagd in profunzime si in detaliu modul in care programele lor obtin rezultate si
dacd cadrele de performantd incurajeazd obtinerea de dovezi de calitate pentru a-i inarma pe
manageri sd ia decizii informate si oportune cu privire la viitorul programelor lor. Mai mult, am
analizat mai 1n detaliu modul in care guvernul abordeaza succesul si masurarea unei prioritati a
administratiei recent lansate - sustenabilitatea® - pentru a determina modul in care programele

abordeaza performanta politicilor publice.

Am ajuns la concluzia ca cerintele si cadrele de gestionare a performantei sunt construite pe baza
dispozitiilor si capacitatilor din trecut (priveste organizatiile ca pe niste sisteme compartimentate,
cu limite concrete, succesul fiind masurat la niveluri functionale compartimentate si vede
madsurarea performantei ca pe un exercitiu de conformitate, descriptiv si de raportare orientat
spre trecut si actualitate. Acest lucru are ca rezultat orientdri privind performanta care
incurajeaza agentiile sd masoare, sd monitorizeze si sa utilizeze pentru luarea deciziilor
performantele compartimentate in silozuri ale subunitatilor sale (de exemplu, financiar, resurse

umane etc.).

CAPITOLUL IIL. STUDIU DE REFERINTA AL DATELOR SURSA

Cadrele teoretice si perspectivele sunt utile pentru a stabili stelele nordice care sd ghideze
performanta si implementarea programului. Am utilizat FAS, GSA, o agentie federald de
dimensiuni medii spre mari, ca un caz test pentru intrebarile de cercetare ramase, pentru a
intelege cererea, productia si utilizarea performantei si a altor tipuri de dovezi in sprijinul
procesului decizional strategic. Cea de-a doua intrebare de cercetare a avut ca scop stabilirea

bazei, intelegerea si descrierea datelor si a capacitatii analitice a FAS de a produce dovezi. M-am
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angajat intr-un efort de colectare a datelor pentru a stabili o baza de referinta privind numarul,
tipul si localizarea (internd, externd) surselor utilizate pentru a sprijini procesul decizional; tipul
de date pe care le capteaza bazele de date; si nevoile de automatizare pentru a furniza in mod

dinamic tablouri de bord privind performanta.

Am constatat ca sursele de date ale FAS, la fel ca cele ale tuturor agentiilor federale americane,
au fost dezvoltate de subunitatile FAS intr-un mod dezordonat, ad-hoc, bazat pe nevoi. Acest
lucru a permis dezvoltarea unor sisteme de colectare a datelor duplicitare si incoerente, datele
fiind colectate intr-un mod nestandardizat (de exemplu, utilizarea unor scale diferite de evaluare
a clientilor). De cele mai multe ori, analistii FAS apartinand unor birouri FAS diferite au selectat,
imbogdtit, analizat si vizualizat dovezi din aceleasi surse intr-un mod necoordonat si
inconsecvent. Acest lucru a dus la eforturi interne duplicitare si ineficiente si la o utilizare

limitata a activelor de date.

CAPITOLUL 1IV. STUDIU DE REFERINTA PRIVIND CAPACITATEA ANALITICA

Agentiile nu sunt in masura sd ia decizii strategice in ceea ce priveste guvernarea capacitatii lor
de gestionare a datelor si a dovezilor daca nu au vizibilitate cu privire la ce surse de date au fost
utilizate cel mai mult si de cétre cine; ce instrumente analitice si de vizualizare au folosit
analistii; ce intrebari de afaceri si domenii de analizd au abordat; si ce lacune analitice au
inregistrat. Pentru a determina capacitatea analiticd a FAS, am implementat un sondaj care a
identificat sursele de date cel mai des utilizate pentru a sprijini tablourile de bord de performanta,
precum si tipul de analizd, domeniile de cercetare si produsele de cercetare care au rezultat din
utilizarea surselor de date si a analizelor. In cele din urmi, am colectat date despre lacunele

analitice.

Dupa finalizarea cercetarii, am ajuns la concluzia ca analistii s-au concentrat in cea mai mare
parte pe domeniul lor functional pentru analizele lor si au avut tendinta de a efectua analize
descriptive, de diagnostic si de tendinte. Acestia au utilizat in mod limitat surse disparate si

metodologii statistice inferentiale si avansate si metodologii ML/AI. Personalul FAS a raportat



lacune in materie de competente, inclusiv in ceea ce priveste competentele statistice si analitice

avansate si personalul.

CAPITOLUL V. CERINTELE PRIVIND INFRASTRUCTURA DE DATE SI DOVEZI

O a patra intrebare de cercetare a fost aceea de a identifica nevoile de infrastructura de date si
dovezi. Mai exact, care sunt cerintele privind guvernanta si infrastructura de date, nevoile
nesatisfacute si punctele nevralgice pentru a pune in aplicare un proces decizional dinamic,
bazat pe dovezi? Pentru a raspunde la aceasta intrebare complexa, am utilizat mai intai un studiu
cu metodologia Delphi pentru a aduna punctele de vedere ale expertilor FAS cu privire la
atributele si nevoile cheie ale infrastructurii. Apoi, am elaborat si am administrat un sondaj
pentru a colecta punctele de vedere ale cercetatorilor si analistilor de date din cadrul FAS, care au
fost ulterior utilizate de liderii FAS pentru a valida, sprijini si aloca resurse pentru a raspunde
nevoilor de infrastructurd. Am constatat ca personalul FAS de la toate nivelurile recunoaste
eforturile dezarticulate si necesitatea de a stabili o strategie de guvernanta a datelor si a dovezilor
coerenta, la nivelul Intregului serviciu, unificatd, care sa centralizeze resursele si procesele-cheie
si sd orchestreze alinierea datelor si a analizelor cu procesul decizional strategic, precum si
necesitatea de a crea si de a imbundtéti cerintele de gestionare a datelor, inclusiv disponibilitatea
datelor, controalele de acces la date, procesele de imbunatatire a fluxurilor de lucru, tehnologia
care sprijind stocarea, precum si imbinarea, calcularea, partajarea si vizualizarea datelor si a

metadatelor acestora.



CAPITOLUL VI. MATURITATEA DATELOR S$I A DOVEZILOR

Dupa ce FAS a pus in aplicare constatdrile si recomandarile de modernizare a infrastructurii si a
capacitatilor FAS in materie de date si dovezi, am abordat ultima intrebare de cercetare care
vizeaza evaluarea maturitatii capacitatii organizationale a FAS de a furniza dovezi de calitate si
in timp util pentru un proces decizional dinamic, bazat pe dovezi. Personalul FAS de la toate
nivelurile a raportat necesitatea de a suplimenta resursele pentru capacitatea FAS n materie de
date si dovezi prin identificarea rolurilor in materie de date si dovezi si prin furnizarea de

competente, serii si descrieri ale posturilor si formare pentru fiecare rol.

CAPITOLUL VII: CONCLUZII

Pentru a raspunde cererii de dovezi FAS si provocarilor legate de furnizarea de sisteme dinamice
de gestionare a performantei, precum si de dovezi de calitate si in timp util pentru luarea
deciziilor strategice identificate mai sus, am emis un set de recomandari care pot fi adoptate de
orice organizatie guvernamentala. Folosesc FAS ca exemplu pentru a documenta provocarile si a

oferi recomandari de adaptare pentru a optimiza cererea si oferta de cunostinte.

Organizatiile publice care opereaza in viitor au nevoie de o noud viziune si de o noud capacitate

de a proiecta si de a gestiona sisteme de consolidare a cunostintelor sau motoare de dovezi. Cred
ca cele patru elemente constitutive necesare, dacd sunt aliniate, vor constitui motoarele de dovezi
care pot furniza in timp util date si analize de calitate pentru a oferi un proces decizional strategic

dinamic, bazat pe dovezi. Cei patru piloni ai motoarelor de dovezi includ:

e Un cadru de management al performantei: care incurajeaza liderii si managerii s
priveascd dincolo de masurile organizationale holistice (de exemplu, balanced scorecard),
pentru a include indicatori si masuratori ale impactului asupra mediului extern; indicatori
st masurdtori ale sinergiilor dintre masuratorile interne si externe; indicatori si masuratori

pentru masurarea $i monitorizarea ecosistemului operational extern pentru a identifica

10



schimbarile si oportunitatile. Un astfel de cadru, va imputernici liderii cu spirit de
previziune si va cataliza organizatiile sa alinieze utilizarea surselor de date si a analizelor
pentru a masura, monitoriza si evalua performanta lor si pentru a utiliza dovezi dinamice

pentru luarea deciziilor - un cadru de gestionare a performantei W.I.S.E..

Gestionarea datelor si a infrastructurii: Pentru a pune in aplicare un cadru de
gestionare a performantei W.I.S.E. si pentru a spori datele si analizele in vederea
amplificarii rezultatelor, agentiile trebuie sa gestioneze si sd coordoneze Tn mod
centralizat sursele de date si s dezvolte infrastructuri si procese de arhitecturad de date
care sa sprijine identificarea, ingerarea, stocarea, securizarea, catalogarea, accesul,

standardizarea, analiza si raportarea/ vizualizarea datelor).

Capacitate analitica: care include un cadru si un proces de evidenta care ii ajuta pe
analisti sd alinieze datele cu metodologiile de cercetare adecvate si sa utilizeze cele mai
eficiente analize pentru a raspunde la intrebari strategice de afaceri (constatare a faptelor,
gestionare a performantei, analiza a politicilor si evaluare), precum si o identificare clara
a rolurilor, a posturilor, a descrierilor de performanta si a formarii necesare pentru

cresterea in fiecare domeniu.

Broker de cunostinte: Agentiile au nevoie de lideri care sd poata orchestra in mod
strategic, prin intermediul proceselor interne, atat cererea, cat si oferta de dovezi si sd
ofere informatii relevante din datele colectate pentru a informa atat formularea strategiei,
cat si managementul. Rolul de broker al cunostintelor poate fi jucat de directorii

principali de evaluare, de consiliile de guvernantd pentru date si dovezi etc.

In ultimii cinci ani, FAS a pus in aplicare aceste recomandiri. Intr-un studiu din 2001, GAO a

constatat cd GSA este una dintre agentiile care au raportat ca dispun de capacitati de

imbunatatire a datelor si a dovezilor care erau semnificativ mai mari decat media la nivelul

intregului guvern (GAO, 2021).

In general, acest document oferd o reflectie cu privire la faptul daca sistemele actuale de

management al performantei incurajeaza agentiile guvernamentale din SUA sda masoare impactul

politicilor si programelor lor asupra ecosistemelor lor operationale si oferd o foaie de parcurs si

un exemplu pentru modul in care agentiile si-ar putea spori capacitatea de a dezvolta o
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infrastructurd de date si dovezi pentru a sprijini procesul decizional strategic dinamic. Acesta

include:

e Un apel la actiune pentru ca agentiile federale sa dezvolte un cadru de gestionare a

performantei sistemelor deschise care:
© sprijind o mai bund integrare si utilizare a datelor interne si externe,
o obtine sinergii intre elementele sale si

© masoard si monitorizeaza in mod deliberat modificarile ecosistemului pentru a adapta

strategiile organizationale in timp util.

Un model pentru rolul brokerului de cunostinte (de exemplu, responsabilul principal cu
evaluarea; consiliile de guvernantd pentru date si dovezi etc.) care ar trebui sd directioneze
strategic eforturile de creare de date si dovezi la nivelul intregii agentii si sd coordoneze
componentele agentiei care colecteazd, analizeaza si vizualizeaza datele pentru a oferi liderilor si

managerilor agentiei dovezi relevante si oportune pentru a fundamenta deciziile.

e O foaie de parcurs si un exemplu de evaluare si dezvoltare a infrastructurii
organizationale necesare de date si dovezi care alimenteaza calitatea si fiabilitatea

performantelor si a altor tipuri de dovezi in sprijinul unui proces decizional dinamic.
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