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Present Studies and Propensities in the Process of Evaluating Professional 
Performances (abstract) 

 This work tackles the issue of the process of evaluating professional 
performances from the historical view, representing, on the one hand, a short 
bibliographic synthesis of this element of human resources management and, on 
the other hand, an attempt to emphasize the present propensities of the system of 
evaluating proffesional performances, having as a support some practical 
applications from different fields of activity, used in a few Romanian enterprises 
and American corporations. The interest of specialists from organizational 
practice is focused on the development and the strengthening of some viable 
systems of motivating the personnel through the remuneration depending on results 
and not on working time. 

1. Preocup ri privind procesul de evaluare a performan elor 
profesionale în plan interna ional. Cu toate c  despre evaluarea performan elor 
se pot men iona preocup ri seculare1, ea se bucur  de un interes sporit numai de 
50-60 de ani. În dezvoltarea sistemelor de evaluare a performan elor un rol 
important îi revine psihologiei muncii. Formularele de evaluare bazate pe tr s turi 
de personalitate au fost folosite ini ial pentru selec ia agen ilor de vânzare, iar în 
timpul primului r zboi mondial au servit la evaluarea ofi erilor din armata SUA. 

În perioada interbelic , numai câteva companii i armata SUA realizau 
evalu ri sistematice ale performan ei. Majoritatea evalu rilor care se f ceau, se 
concentrau mai mult pe personaliatea i tr s turile individului decât pe realiz rile 
efective ale acestuia. 

* Autoarea este cadru didactic la Facultatea de Drept i tiin e Administrative a Universit ii din 
Craiova
1 S. Swan i Ph. Margulies, în lucrarea How to Do a Superior Performance Appraisal (1991, p. 16) 
men ioneaz  c  filozoful chinez Sin Yu remarca, cu 1700 de ani în urm , c  “Evaluatorul Imperial de 
Nou  Grade rareori evalueaz  oamenii dup  meritele lor, ci întotdeauna dupa simpatiile i antipatiile 
sale”. O alt  m rturie a existen ei timpurii a evalu rii performan elor o constituie un articol dintr-un 
num r al ziarului Evening Post din anul 1648, în care se aduce o critic  sever  evalu rii f cute pe 
baza tr s turilor de personalitate la tribunalul or enesc din Dublin (Bakacsi Gy., Bokat A., Strategiai 
emberi eröforrás menedzsment, 1999, p. 182). Solu ia folosit  pentru evaluarea performan elor i
asigurarea feedback-ului pentru angaja ii la fabrica de pânz  a lui Robert Owen din Sco ia, este un 
exemplu deseori citat (H. D. Pitariu, Evaluarea performan elor, în revista Raporturi de munc , nr. 
3/martie 1999). Bare de lemn colorate diferit erau ag ate deasupra locurilor de munc  pentru a indica 
produc ia realizat ; pe masur  ce nivelul produc iei se modifica, se schimba i culoarea barelor afi ate 
la sfâr itul zilei. Sisteme similare de m surare a productivit ii individuale s-au extins dup  1840 în 
SUA, mai întâi în cadrul Federal Civil Service i apoi, treptat, în industrie. R spândirea principiilor 
organiz rii tayloriste a culminat cu instituirea sistemului pl ii cu bucata. 
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Dup  cel de-al doilea razboi mondial, unele companii americane, sub 
influen a puternic  a ideilor lui Peter Drucker referitoare la managementul prin 
obiective, i-au mutat aten ia de la evaluarea tr s turilor la ini ierea i dezvoltarea 
unui procedeu care se baza pe stabilirea unor scopuri i împ r irea responsabilit ii 
evalu rii între subordonat i manager. 

O lucrare de referin  despre evaluarea performan elor o constituie articolul 
intitulat “An Uneasy Look at Performance Appraisal”, semnat de Douglas 
McGregor în anul 19572, în care, pe baza experien ei unor firme ca General 
Electric i General Mills, accentul a fost pus pe performan i nu pe personalitate. 
În concep ia autorului, evaluarea trebuie s  fie participativ , s  se urm reasc  atât 
interesele angajatului, cât i cele ale patronului. Prin aceast  schimbare de optic ,
managerul se transform , din “terapeut” sau “psiholog” devenind un “antrenor” i
un “consilier”. 

La începutul anilor  '60, firma General Electric a întreprins un studiu care 
s-a axat pe analiza efectelor interviului de evaluare dintre subordonat i manager, 
considerând c  acesta (interviul) are un rol determinant în motivarea angajatului 
pentru îmbun t irea performan elor sale. Principalele concluzii, care nu au fost 
contrazise de nici o cercetare ulterioar , au fost: 

a) Obiectivele performan ei trebuie s  fie definite cu mare exactitate i cu 
participarea angajatului; 

b) Critica are un efect negativ asupra realiz rii obiectivelor întrucât 
induce un spirit defensiv care nu favorizeaz  performan a; 

c) Laudele, într-un fel sau altul, au un efect slab asupra performan ei;
d) Antrenarea (instruirea) trebuie s  fie permanent , continu i nu o dat

pe an; 
e) Interviurile de evaluare a performan ei nu trebuie s  fie legate de (sau 

numai de) salariul sau promovarea persoanei evaluate. 
În anul 1984, Latham i Locke, în cartea lor intitulat  “Stabilirea 

obiectivelor. O tehnic  motiva ional  ce func ioneaz ”, prezint  concluzii similare 
cu cele ale studiului întreprins de General Electric cu dou  decenii în urm ,
men ionând urm toarele3:

a) Obiectivele motivante, cele care asigur  succesul, trebuie s  aib  dou
caracteristici: s  fie cât mai precise, incluzând i o limit  de timp, acolo 
unde este posibil; s  fie stimulative, dar realizabile. 

b) Obiectivele vagi, de genul “f  tot posibilul”, “d  tot ce e mai bun”, nu sunt 
premize ale unei bune performan e. Pentru a fi stimulative, obiectivele 
trebuie s  fie exacte. 

c) Obiectivele mai dificile conduc la ob inerea de performan e dac  acestea 
sunt stabilite cu participarea angajatului i sunt acceptate de c tre acesta. 

2 Armstrong Michael, Performance Management, Kogan Page, London, 1997, p.16, citat de: Lukács 
Edit, Introducere în managementul resurselor umane, Editura Tehnic , Bucure ti, 2000, p.103. 
3 Locke A. Edwin, Latham P. Gary, Goal Setting: A Motivational Tehnique That Works, Prentice-
Hall, 1984, citat de: Lukács Edit, op. cit., p.104-105.
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d) Feedback-ul pozitiv asupra performan ei îi confer  angajatului sentimentul 
realiz rii, al recunoa terii i împlinirii. Feedback-ul singur nu 
îmbun t e te performan a dar, pentru ca aceasta s  progreseze, el trebuie 
neap rat s  fie prezent în sistemul de evaluare.  

e) Un climat competitiv, chiar dac  nu motiveaz  direct performan a, îi 
convinge totu i pe angaja i s  accepte obiectivele, ceea ce ulterior îi 
determin  s  lupte pentru a le îndeplini.  

f) Performan a poate fi îmbun t it  semnificativ dac  superiorul fixeaz
obiective precise, clare i dac  acord  asisten i aten ie angaja ilor.

 O serie de studii elaborate dup  1990, prin analizele critice f cute 
sistemelor de evaluare practicate, au adus o serie de perfec ion ri, permi ând
clarific ri de substan  în procesul evalu rii performan elor. 
 Astfel, Societatea pentru Managementul Resurselor Umane din SUA, în 
urma studiului întreprins în anul 1993 într-un num r de 130 de companii, sugereaz
c , pentru îmbun t irea managementului performan ei, organiza iile au nevoie s
se concentreze pe urm toarele patru domenii: implicarea angaja ilor în procesul de 
dezvoltare a sistemului de evaluare; integrarea sistemului de management al 
performan ei în celelalte sisteme i obiective organiza ionale; instruirea 
evaluatorilor; asigurarea eficien ei sistemului de management al performan ei prin 
atribuirea responsabilit ii utiliz rii corespunz toare a acestuia, de c tre manageri. 

O cercetare ampl  efectuat  de B. Bretz i G. Milkovich în 100 de firme ale 
companiei FORTUNE a scos în eviden  faptul c  aprecierea performan ei este 
considerat  pe scar  larg  ca fiind unul dintre cele mai valoroase instrumente ale 
resurselor umane4. Una dintre principalele concluzii trase din studiul efectuat este 
aceea c  atât managerii cât i angaja ii abordeaz  cu team  sesiunile de evaluare. 
Autorii consider  drept cauze, urm toarele: 

a. Nici managerii i nici angaja ii nu sunt implica i în proiectarea sau 
administrarea sistemului. De cele mai multe ori nu sunt instrui i s -l
foloseasc , iar opiniile lor privind sistemul sunt rareori solicitate sau 
luate în considerare. 

b. Managerilor nu le place s  fac  aprecieri negative oamenilor cu care 
lucreaz i pe care adesea, îi plac. Aprecierile negative genereaz
reac ii defensive i încurajeaz  ostilitatea.  

c. Atât managerii cât i angaja ii tiu c  evalu rile nefavorabile au un 
impact negativ asupra carierei unei persoane.  

d. Managerii nu sunt recompensa i formal pentru luarea în serios a 
procesului de evaluare.  

e. Managerii ezit  s  fac  aprecieri nefavorabile de teama c  acest lucru 
ar putea reflecta slabe abilit i manageriale de selec ie i de dezvoltare 
a angaja ilor. 

Un studiu ambi ios asupra evalu rii performan elor efectuat de F. Landy i
J. Farr a cercetat influen a sexului, rasei, vârstei i nivelului educa ional al 

4 Grote Dick, The Complet Guide to Performance Appraisal, AMACOM, New York, 1996, p. 8, citat 
de Lukács Edit, op. cit, p.106-107. 
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evaluatorului asupra procesului de evaluare5. Rezultatele arat  c  sexul nu are 
relevan  în diferen ele de evaluare; rasa evaluatorului are o influen
nesemnificativ  asupra evalu rii persoanelor de aceea i ras ; vârsta evaluatorului 
nu influen eaz  rezultatele evalu rii; nivelul educa iei evaluatorului nu are 
importan  practic  asupra rezultatelor evalu rii. 

O mare firm  de consultan  din SUA (Tower Perrin) a publicat, la 
începutul anului 1995, rezultatele unei anchete f cute pe un e antion de 300 de 
directori executivi din companii medii i mari, din care se desprind urm toarele 
concluzii6: nou  din zece executivi superiori au considerat oamenii ca fiind resursa 
cea mai important  a companiei; 98% dintre subiec i au afirmat c  performan a
îmbun t it  a angaja ilor ar duce la cre terea performan ei; finan i tii vedeau 
oamenii strict ca un cost implicat în atingerea obiectivelor companiei, în timp ce 
managerii de linie au corelat mai mult investi ia în oameni cu strategia afacerii, 
considerând c  aceast  investi ie exercit  o influen  hot râtoare asupra 
performan ei organiza iei. 

2. Preocup ri privind evaluarea performan elor profesionale în 
România. F r  a pretinde c  am de ine informa ii exhaustive despre dimensiunea 
evalu rii performan elor în România, men ion m câteva repre ale preocup rilor 
pentru acest domeniu. Astfel, a a dup  cum apreciaz  Horia Pitariu, lucrarea 
psihologului Nicolae Pârvu, “Metoda evalu rii”, publicat  în 1942, reprezint  o 
excelent  sintez  în domeniu7.
 “Metoda aprecierii obiective a personalit ii”, elaborat  de Gheorghe 
Zapan, a fost ini ial experimentat  în coal  cu scopul ob inerii unor aprecieri 
obiective a elevilor atât în vederea cunoa terii, cât i a orient rii lor profesionale. 
Ea este îns  utilizabil i în evaluarea comportamentului, cu ocazia unor cercet ri
psihologice de laborator, selec ia personalului sau aprecierea eficien ei
profesionale, efectuat  cu diferite ocazii8. În esen , metoda const  în combinarea 
unor elemente din distribu ia for at  cu gradarea sau ordonarea persoanelor. 

Predominante în domeniu sunt lucr rile profesorului Horia D. Pitariu de la 
Universitatea “Babe -Bolyai” din Cluj, care se concentreaz  în majoritatea lor pe 
problematica psihologiei organiza ionale. Dintre cele mai importante lucr ri ale 
sale men ion m: “Psihologia selec iei i form rii profesionale” (1983), “Selec ia 
psihologic  a anali tilor programatori” (1978), “Formarea i evaluarea 
aptitudinilor i deprinderilor tehnico-profesionale” (1979), “Managementul 
resurselor umane. M surarea performan elor profesionale” (1994), aceasta din 
urm  fiind o adevarat  enciclopedie a teoriei i practicii privind evaluarea 
performan elor.

5 Baird L.S., Beatty R.W., Schneider C.E., The Performance Appraisal Sourcebook, Amherst, 1994, 
p. 134, citat de Lukács Edit, op. cit, p. 107.
6 Lukács Edit, op. cit, p. 108. 
7 Pitariu D. Horia, Evaluarea performan elor profesionale, în Raporturi de munc , nr. 3/martie 1999. 
8 Pitariu D. Horia, Managementul resurselor umane. M surarea performan elor profesionale, Editura 
All, Bucure ti, 1994, p. 68.
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5 Baird L.S., Beatty R.W., Schneider C.E., The Performance Appraisal Sourcebook, Amherst, 1994, 
p. 134, citat de Lukács Edit, op. cit, p. 107.
6 Lukács Edit, op. cit, p. 108. 
7 Pitariu D. Horia, Evaluarea performan elor profesionale, în Raporturi de munc , nr. 3/martie 1999. 
8 Pitariu D. Horia, Managementul resurselor umane. M surarea performan elor profesionale, Editura 
All, Bucure ti, 1994, p. 68.
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În ceea ce prive te practica evalu rii în întreprinderile din România înainte 
de 1989, se poate spune c  aceasta era orientat  în special spre munca direct 
productiv , m surarea productivit ii realizându-se prin compararea rezultatelor cu 
normele stabilite. Evaluarea personalului “tesa” consta într-o caracterizare de tip 
eseu, bazat  cel mai adesea pe tr s turi de personalitate ale angajatului, a a cum 
erau percepute de c tre superior, apreciere de sfâr it de an, care rareori se referea 
la aspecte concrete de performan .

Schimbarea mentalit ii legate de evaluare nu este o treab  u oar . Ideea 
introducerii unor sisteme de evaluare bazate pe criterii de performan  d  na tere 
la rezisten a oamenilor obi nui i cu lipsa acestora. Teama legat  de evaluare poate 
avea mai multe cauze, printre care alegerea arbitrar  a criteriilor sau posibilitatea 
folosirii lor abuzive. 

Sondajul efectuat în anul 2000 de c tre Institutul Român de Cercet ri 
Economico-Sociale i Sondaje (IRECSON) asupra a 350 de firme private din 
Bucure ti pune în eviden  o situa ie paradoxal : managerii sunt con tien i de 
necesitatea i beneficiile evalu rii personalului, dar nu sunt dispu i s  o fac .
R spunsurile lor demonstreaz  c , teoretic, lucrurile sunt bine tiute, întrucât 83% 
dintre responden i apreciaz  aportul angaja ilor la cre terea performan elor, iar 
70% dintre r spunsuri indic  faptul c  evaluarea contribuie la aplicarea corect  a 
politicilor de  salarizare sau de promovare9. Din rezultatele aceluia i sondaj se mai 
re in urm toarele: numai 27% dintre subiec ii chestiona i apreciaz  c  evaluarea 
performan elor contribuie la îmbun t irea rela iei dintre manageri i angaja i;
numai 21% dintre responden i identific  nevoia de instruire a angaja ilor; doar 
15% consider  c  ar putea descoperi competen e i abilit i ale personalului cu 
ajutorul tehnicilor de evaluare. Dintre cele 350 de firme care au participat la 
sondaj, numai 60% practic  evaluarea performan elor angaja ilor, 25% consider
c  evaluarea performan elor este f cut  destul de pu in, în timp ce doar 30% dintre 
întreprinderile studiate sunt preocupate de evaluarea performan elor.

Un cadru didactic universitar din Gala i, Edit Lukács, manifest  preocup ri
constante prin cercetarile sale focalizate pe evaluarea performan elor 
profesionale10. Astfel, în anul 1995, dup  ce a chestionat 200 de persoane din opt 
unit i economice din Gala i, ajunge la concluzia c  58% dintre subiec i nu aveau 
cunostin  despre frecven a cu care eful lor le apreciaz  modul în care î i
îndeplinesc sarcinile de serviciu, iar 50% dintre responden i nu tiau cum le 
apreciaz  superiorul performan a. Ulterior, printr-o cercetare care a cuprins 348 de 
persoane din mai multe unit i din jude ele Gala i i Ia i, aceea i autoare constat
c  : 81,8% dintre cei chestiona i apreciau necesitatea ca performan a individual  s
stea la baza distribuirii recompenselor; 81,5% i-au autoevaluat propriile rezultate 
ca fiind “bune” i “foarte bune”; numai 60,5% dintre responden i tiau cum au fost 
aprecia i de c tre eful lor. În vara anului 2001 desf oar  o cercetare la Sidex 

9 Rezultatele sondajului IRECSON au fost prezentate de Dumitru Porojan, director IRECSON, la 
sesiunea CODECS din octombrie 2000, cu privire la sisteme i principii de evaluare a personalului i
a posturilor din organiza ii. 
10 Lukács Edit, Tez  de doctorat, Universitatea “A. I. Cuza”, Ia i, 2001.
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Gala i, apelând la un e antion de 700 de salaria i, din care re ine urm toarele 
concluzii: salaria ii a teapt  îmbun t irea sistemului de salarizare în direc ia
diferen ierii salariilor în func ie de complexitatea posturilor i performan ele 
ob inute; este necesar  crearea unor posibilit i de instruire a angaja ilor în pas cu 
noile cerin e ale tehnicii i tehnologiei; se impune introducerea unui sistem de 
evaluare a performan elor. 

3. Tendin e actuale în procesul de evaluare. În evaluarea performan elor 
profesionale din ultimii 40-50 de ani, se desprind dou  tendin e principale: 

- prima tendin  a constat în transformarea treptat  a evalu rii bazate pe 
tr s turi de personalitate în evaluare, care are drept criterii comportamentul i
rezultatele finale ale angaja ilor; 

- cea de-a doua tendin  se pune în leg tur  cu scopurile în care s-a folosit pe 
parcurs evaluarea: de la scopurile administrative (promovarea, eliberarea din 
func ie, cre terea salariului), la scopuri privind dezvoltarea angaja ilor, dezvoltarea 
organiza ional , planificarea afacerii, perfec ionarea întregului sistem de resurse 
umane. 

Pentru viitorul apropiat se previzioneaz  câteva adapt ri ale evalu rii
performan elor la noile tendin e ale proceselor de management. Astfel, viitorul 
evalu rii performan elor va fi influen at de evolu ia urm toarelor patru elemente 
principale ale managementului: cre terea utiliz rii structurilor organiza ionale 
bazate pe echipe autonome (autoconduse); cre terea interesului pentru 
managementul calit ii totale; programele create pentru evaluarea automat  a 
performan elor cu ajutorul calculatoarelor; ideile noi i creativitatea persoanelor ce 
vor fi implicate în crearea sistemelor de evaluare. 

4. Utilizarea echipelor autoconduse. Dezvoltarea structurilor 
organiza ionale bazate pe echipe de lucru autoconduse reprezint  o schimbare 
dramatic i ingenioas  fa  de strcturile organizatorice clasice concepute de H. 
Fayol, Weber i Fr. Taylor. Echipele de lucru autoconduse sunt grupuri oficial 
constituite, cu caracter permanent, ai c ror membri lucreaz  împreun  pentru 
realizarea unor sarcini sub o supraveghere redus . Persoanele care fac parte dintr-o 
echip  autodirec ionat  sunt policalificate, capabile s  realizeze toate sarcinile ce 
revin grupului în ansamblu11. Preg tite în domeniu i împuternicite, ele î i asum
responsabilitatea pentru marea majoritate a sarcinilor manageriale care ar fi revenit 
în mod obi nuit superiorului lor ierarhic. Spre deosebire de structura matriceal ,
unde o structur  birocratic  vertical  se suprapune pur i simplu cu o structur
birocratic  orizontal , organiza iile bazate pe echipe autoconduse desfiin eaz
structura birocratic .
 Practica corpora iilor din America demonstreaz  c  echipele de lucru 
autoconduse pot cre te productivitatea cu pân  la 40%. Pe lâng  aceasta, echipele 
autonome s-au dovedit a fi cele mai eficace forma ii de munc , în condi iile în care 

11 Adkin E., Jones G., Leighton P., Resurse umane. Ghid propus de The Economist Books, Editura 
Nemira, Bucure ti, 1999, p. 90-91. 
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11 Adkin E., Jones G., Leighton P., Resurse umane. Ghid propus de The Economist Books, Editura 
Nemira, Bucure ti, 1999, p. 90-91. 
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restructurarea i reengineering-ul au tendin a s  aplatizeze structura organiza iilor 
cu mai pu ini manageri mijlocii pentru supravegherea acvtivit ilor de zi cu zi12.
Dac  echipele sunt autoconduse, nevoia de manageri se mic oreaz .
 În rile occidentale se poate observa extinderea folosirii grupurilor 
autoconduse. O anchet  întreprins  în anul 1995 a eviden iat c  dou  treimi din 
cele 181 companii studiate foloseau grupuri de munc  autonome13.
 În asemenea condi ii este necesar  atât m surarea performan elor 
individuale, cât i a celor de grup. Membrii echipei au nevoie s  în eleag  foarte 
clar atât repsonsabilit ile lor în calitate de contributori individuali, cât i cele care 
le revin ca membri de echip . O activitate excelent  de dezvoltare a echipei const
în a avea membri de echip  cu abilit i de luare a deciziilor în grup, în a identifica 
toate rolurile de membru, i în a determina valorile sau importan a relativ  ce ar 
putea fi atribuite acestor roluri în scopuri de evaluare. 

5. Evaluarea performan elor i managementul calit ii totale. Ca i
structurile bazate pe echipe, managementul calit ii totale – TQM – se bucur  de un 
interes sporit în practica managerial  a ultimelor decenii.  
 Organiza iile pot folosi tehnici i procese specifice pentru integrarea 
evalu rii performan elor în managementul calit ii totale astfel: 

a) accentul major în evaluarea performan elor se va pune pe sprijinirea 
angaja ilor în eforturile lor de îmbun t ire a performan ei proprii; 

b) discu ia de evaluare se va centra pe identificarea i eliminarea 
barierelor calit ii înalte. Se vor determina problemele de sistem, cauzele comune 
care stânjenesc indivizii în munca lor; 

c) criteriile de evaluare vor include i factorii de sistem, iar în preg tirea 
evaluatorilor se va ine seama de aceasta; 

d) într-un sistem bazat pe managementul calit ii totale, evaluarea se va 
centra mai pu in pe rezultatele ob inute i mai mult pe factorii de performan i
competen e. Se consider  c  rezultatele vor fi puternic influen ate de cauze comune 
ce provin din sistem. Comportamentul angaja ilor este criteriul de evaluare cel mai 
compatibil cu orientarea TQM: este observabil, m surabil, genereaz  rezultate 
valoroase i este în totalitate sub controlul individului; 

e) pentru evitarea unei concuren e disfunc ionale se vor minimaliza 
diferen ele dintre angaja i; evaluarea va urm ri cu preponderen  performan a
individual i cea de grup; 

f) informa iile privind performan ele se vor culege din mai multe surse. 
Deseori beneficiarii produselor sau serviciilor create de angaja i sunt mai buni 
judec tori ai calit ii acestora decât supervizorii. 

6. Evaluarea performan elor i calculatorul.  Dou  sunt scopurile 
principale pentru care calculatoarele sunt folosite în evaluarea performan elor: 

12 Grote D., op. cit., p. 342.
13 Teams become commonplace in U.S. Companies, in Wall Street Journal, Nov., 28, 1995, p.1. 
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12 Grote D., op. cit., p. 342.
13 Teams become commonplace in U.S. Companies, in Wall Street Journal, Nov., 28, 1995, p.1. 

175 175



176

 a) Exist  pachete de programe special concepute pentru a furniza asisten
în procesul de evaluare14. Utilizând pachete software, evaluatorii aleg dintr-o list
de modele predeterminate, performan ele proiectate pentru diferite posturi. 
Evaluatorii introduc scopurile în care doresc s  foloseasc  programul (de exemplu, 
aprecierea leadership-ului, a cunostin elor profesionale) i apoi apar pe monitor 
defini ii pentru diferite grade ale dimensiunii de performan  solicitate15;
 b) Calculatoarele pot fi folosite pentru monitorizarea performan elor 
angaja ilor. Întrucât din ce în ce mai mul i angaja i folosesc computerele în 
activitatea lor, acestea permit managerilor m surarea direct  a muncii 
subordona ilor. Astfel, înregistrarea performan elor angaja ilor de-a lungul anului 
faciliteaz  o evaluare obiectiv  la sfâr itul acestuia. 

7. Evaluarea performan elor i creativitatea. Viitorul evalu rii
performan elor depinde în mare m sur  de spiritul inovator al persoanelor 
implicate în crearea sistemelor de evaluare. 
 În companiile occidentale, unde exist  tradi ie îndelungat  pentru evaluarea 
performan elor, sunt numeroase exemple pentru modul cum acestea au renun at la 
tehnicile conven ionale, creând sisteme noi, neobi nuite, care îns  par s  fie mult 
mai potrivite scopurilor evalu rii. Un astfel de exemplu este evaluarea realizat  de 
c tre colegi (sau egali) în organiza ia NRL Federal Credit Union din SUA. În 
aceast  companie se consider  c  fiecare angajat aduce experien e personale i
talente unice, credin e i stiluri de comunicare, a c ror combinare constituie esen a
form rii echipelor de lucru eficace16. Spre deosebire de abordarea tradi ional , în 
care superiorul joac  rolul evaluatorului, în firma men ionat  mai sus membrii 
echipelor de lucru se evalueaz  unii pe al ii în baza a trei criterii de performan :
colaborarea, sarcinile de membru i ini iativa. 

Evaluarea se realizeaz  nu doar prin completarea unui formular special 
conceput în acest scop, ci în cadrul unor întâlniri fa -în-fa  a câte doi colegi, care  
aduc exemple pentru dimensiunile de performan  ale colegului evaluat. În acest fel 
se asigur  un feedback constructiv i în elegerea mai clar  a ceea ce trebuie 
îmbun t it. Mai mult decât atât, sistemul de evaluare al organiza iei amintite 
cuprinde i evaluarea superiorilor de c tre subordona i. Evaluarea are loc tot în 
cadrul unor întâlniri fa -în-fa , în care angajatul acord  calificative superiorului 
pe o scal  cu 5 trepte, pentru mai multe criterii de performan . Unul dintre 
calificative este disponibilitatea managerului de “a asculta activ”, criteriu care îl 
determin  pe acesta s  acorde aten ie evalu rii. 

Un exemplu de sistem de evaluare ce se bazeaz  pe principiile lui Deming 
este cel folosit la Quorum Health Resources, o companie de servicii de s n tate ce 
cuprinde mai multe spitale din Nashville, SUA. Sistemul de evaluare aplicat în 

14 Astfel de programe create în SUA: “Review Writer”, produs de firma Avontos; “Employee 
Appraiser”, creat de Austin-Hayne Corporation; “Performance Now” furnizat de Knowledge Point 
(dup  Grote D., op. cit.,  p. 353-354). 
15 Fisher D. C., Schoenfeldt F. L., Shaw B. J., Human Resources Management, Houghton Mifflin 
Company, Boston, 1999, p. 532. 
16 Grote D., op. cit., p. 357.
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aceast  companie nu con ine nici un fel de m surare obiectiv  sau subiectiv i nu 
este folosit pentru decizii administrative. De i modelul implic  atât angaja ii cât i
supervizorii, feedback-ul provine din alte surse: de la beneficiari, furnizori i
colegii de munc . Concluziile echipei speciale, îns rcinate s  creeze noul sistem de 
evaluare au ar tat c : procesul de feedback trebuie s  fie neîntrerupt, deci nu un 
eveniment anual; angaja ii trebuie s  fie responsabili atât pentru planurile 
personale, cât i pentru cele de dezvoltare profesional ; feedback-ul furnizat de 
clien i este aspectul cel mai important; oamenii nu ar trebui ierarhiza i. Procesul de 
evaluare de la firma Quorum Health Resources are patru faze: 

a) Planificarea. Angajatul i superiorul lui decid cine sunt clien ii
(beneficiarii) serviciilor angajatului, ce informa ii trebuie s  culeag  acesta de la ei 
i cum va culege informa iile; 

b) Culegerea datelor. Angajatul adun  informa iile din toate sursele 
posibile. El este încurajat s  întrebe direct beneficiarii despre sugestiile lor pentru 
îmbun t irea presta iilor; 

c) Întâlnirea. În cadrul acesteia, angajatul discut  cu liderul s u
informa iile colectate. Ei analizeaz  împreun  aspectele de performan  ce trebuie 
s  fie îmbun t ite conform sugestiilor adunate, preg tesc un plan de ac iune, un 
program de lucru i determin  cum va fi evaluat succesul; 

d) Evaluarea. Angajatul i supervizorul apreciaz  calitatea feedback-ului 
ob inut în cadrul întâlnirii, caut  modalit i de îmbun t ire a colect rii datelor i a 
procesului de feedback în viitor.  
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