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Employees Vocational Training and the Evaluation of Individual
Performances (abstract). The utility and necessity of evaluating individual
performances of the employees become obvious in case of evaluating professional
competences obtained in the course of different formes of vocational training and
perfecting, in case of promotion and also in case of post attestation. The process of
evaluation concentrates over the way in which a team or the titular of a post from
the organizational structure accomplishes the objectives, tasks, responsibilities or
demands established in advance.

1. Formarea profesionali a adultilor. in mod generic, formarea
profesionala constd in "orice formd de invatimant care pregiteste o calificare
pentru o profesie, o meserie sau o slujba specificd sau care confera o aptitudine
particulara in exercitarea lor, indiferent de varstd sau de nivelul formarii, si chiar
dacd programul de invitaimént include o parte de educatie generald"'. In sfera
acestei notiuni nu intrd activititile de cercetare stiintificd. Avand in vedere
caracteristicile economiei aflate n proces de restructurare, caracteristici ce solicita
0 piatd a muncii care sa se poatd adapta rapid la noi exigente, se impune necesitatea
organizarii unui sistem eficient de formare sau reorientare profesionald a adultilor.

Codul muncii acorda o atentie speciald formarii profesionale in Titlul VI.
Péna la adoptarea noului Cod al muncii, o serie de acte normative au detaliat
obiectivele si institutiile responsabile cu derularea activititilor de formare
profesionala. Astfel, prin Legea nr. 151/1999 privind aprobarea Ordonantei de
Urgentd a Guvernului nr. 36/1997 pentru modificarea si completarea Legii
invatimantului nr. 84/1995, se prevede ca persoanele juridice sau fizice pot
organiza, in cadrul sistemului de formare continud, Tmpreund cu unitdtii sau
institutii de invatamant ori separat, cursuri de calificare, perfectionare si conversie
profesionald a adultilor, care oferd certificate de competentd profesionale
recunoscute pe piata muncii. in baza aceluiasi temei legal, pe perioada in care
urmeaza cursuri de perfectionare a pregétirii profesionale, personalul institutiilor
publice are dreptul la salariu de baza si la celelalte adaosuri la acestea. In cazul in
care cursurile sunt organizate in altd localitate decat cea de domiciliu, personalul
institutiilor publice participant beneficiazd si de drepturile cuvenite, potrivit
dispozitiilor legale, salariatilor institutiilor publice aflati in delegare.

Ulterior, prin Ordonanta Guvernului nr. 102/1998 privind organizarea si
functionarea sistemului de educatie permanenti prin institutiile educationale’ s-a

! Costel Gilea, Indrumar de drept social roman si european, Editura Rosetti, Bucuresti, 2005, p. 189.
2 Aprobatd cu modificiri prin Legea nr. 133/2000 (M. Of. nr. 346/25.07.2000).
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reiterat necesitatea organizarii unui sistem educational in acest domeniu. Astfel,
conform art. 2, formarea profesionald continud prin sistemul educational se
realizeazd prin programe specifice, initiate si organizate de institutii publice si
organisme private cu activitate in domeniu, in spiritul parteneriatului social,
utilizdnd metode interactive cu accent pe demersurile multimedia: educatie prin
corespondentd, educatie la distantd, videoconferinte, instruire asistatd pe calculator.

Formarea profesionald continud, realizatd prin institutii educationale
organizate ca persoane juridice de drept public sau privat, asigurd: completarea
educatiei de bazi, prin educatie recurentd sau compensatorie; formarea
profesionald continud prin perfectionarea pregétirii profesionale si dobandirea unor
noi calificdri profesionale; educatia civicd, prin dobandirea competentelor si a
atitudinilor necesare exercitérii drepturilor si asumarii responsabilitétilor sociale ale
fiecarui cetitean; educarea, cultivarea aptitudinilor si a intereselor individuale ale
cetateanului pentru indeplinirea unui rol social activ.

Prin O. G. nr. 129/2000 privind formarea profesionala a adultilor’ s-a
statuat cd, in Romania, formarea profesionald a adultilor constituie o prioritate
nationala (art. 1 alin. 1). Impunand principiul accesului egal, fard discriminari, la
formarea profesionald, urmeaza ca drepturile si obligatiile angajatilor si salariatilor
in perioada in care salariatii sunt cuprinsi in cursuri de formare profesionald, sa fie
prevazute in contractul colectiv sau, dupa caz, in contractul individual de munca.
Formarea profesionala a adultilor, conform acestui act normativ, are ca principale
obiective: a) facilitarea integrarii sociale a indivizilor in concordanta cu aspiratiile
lor profesionale si cu necesitatile pietei muncii; b) pregitirea resurselor umane
capabile sa contribuie la cresterea competitivitatii fortei de munca; c) actualizarea
cunostintelor si perfectionarea pregatirii profesionale in ocupatia de bazi, precum
si in ocupatii Inrudite; d) schimbarea calificérii, determinatd de restructurarea
economicd, de mobilitatea sociald sau de modificéri ale capacititii de munca; e)
insusirea unor cunostinte avansate, metode si procedee moderne necesare pentru
indeplinirea sarcinilor de serviciu.

Formarea profesionala a adultilor cuprinde formarea profesionald initiald
si formarea profesionald continud, organizata prin alte forme decit cele specifice
sistemului national de invatamant. Formarea profesionald initiald a adultilor
asigurd pregitirea necesard pentru dobandirea competentelor profesionale minime
necesare. in schimb, formarea profesionald continud este ulterioard formarii
initiale si asigura adultilor fie dezvoltarea competentelor profesionale deja
dobandite, fie dobandirea de noi competente.

Formarea profesionala a adultilor se poate realiza, in conditiile prevazute
de Ordonanta nr. 129/2000, de citre persoane juridice de drept public sau privat, iar
in cazul uceniciei, si de catre persoane fizice, denumite furnizori de formare
profesionald. Acestia 1si vor desfasura activitatea in baza unei autorizari acordata
de comisiile de autorizare, alcatuite din reprezentanti ai inspectoratelor scolare
judetene, respectiv ai municipiului Bucuresti, ai agentilor pentru ocupare si formare

3 Aprobati cu modificari si completari, prin Legea nr. 375/11 iunie 2002 (M. Of. nr. 436/21.06.2002).
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profesionala, prefecturii, ai organizatiilor patronale si sindicale reprezentative. La
nivel national activitatea de autorizare a furnizorilor de formare profesionala este
coordonatd de Consiliul National de Formare Profesionala a Adultilor.

De asemenea, Agentia Nationald pentru Ocuparea Fortei de Munca
coordoneaza la nivel national activitatea de formare a persoanelor aflate in cautarea
unui loc de munca, pune in aplicare politicile si strategiile privind calificarea si
recalificarea somerilor, organizeazd programe de formare profesionald pentru
aceste categorii de adulti.

Sursele de finantare a formarii profesionale a adultilor avute in vedere de
Ordonanta nr. 129/2000, sunt fondurile proprii ale angajatorilor, bugetul
asigurarilor pentru somaj, sponsoriziri, donatii, surse externe atrase, taxe de la
persoanele participante la programele de formare profesionalda. Societatile
comerciale, companiile si societatile nationale, unititile cooperatiste, regiile
autonome si alte institutii pot efectua cheltuieli pentru formarea profesionald a
salariatilor, cheltuieli care se deduc, dupa caz, din impozitul pe profit sau din
impozitul pe venit (art. 34). Aceastd prevedere a legii este de naturd sa incurajeze
alocarea unor sume in beneficiul programelor de formare profesionald, care, din
pacate, sunt sacrificate de unititile economice, in scopul atingerii unor performante
economice rapide.

Pe perioada in care participd la programe de formare profesionala finantate
de angajatori salariatii primesc drepturile salariale stabilite potrivit contractului
individual de munca pentru programul normal de lucru.

Incidentd in materie are si H. G. nr. 1011/2001 privind organizarea si
functionarea Invatdmantului la distantd si a Invatdmantului cu frecventd redusa in
institutiile de invatimant superior menite sd asigure posibilitatea de formare
initiala, pe perfectionare sau de conversie profesionald pentru o larga categorie de
cetiteni. Conversia profesionald asigurata prin acest sistem de Invatdmant este de
nivel superior si se finalizeaza prin diplome sau certificate (art. 2 lit. d).

In contractul colectiv de munci la nivel national pe anul 2007-2010,
capitolul VII este dedicat formarii profesionale. Partile chiar definesc termenul de
"formare profesionald” ca fiind orice procedura prin care o persoand dobandeste o
calificare atestatd printr-un certificat ori o diploma, eliberate conform legii, iar cel
de "formare profesionald continud” ca fiind procedura prin care o persoana, avand
deja o calificare ori o profesie, dobandeste noi competente cognitive si functionale
(deprinderi).

Convenind asupra necesitatii si obligativitatii perfectiondrii profesionale a
tuturor categoriilor de salariati, s-a prevazut ca la incheierea contractelor colective
la nivel de unitati trebuie sd se faca referire la programul anual de formare
profesionala si sa se identifice posturile pentru care este necesara aceastd forma de
pregatire, cheltuielile respective fiind obligatia unitatii.

2. Formarea profesionali a salariatilor in Romaénia. Previzutd de

Constitutie 1n art. 41 alin. 2 ca un drept fundamental al salariatilor, formarea
profesionald continud sau permanentd intregeste formarea initiald. Caracterul sau
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permanent decurge din faptul cd insoteste adultul pe tot parcursul vietii sale.
Obiectivul principal al formarii profesionale continue este legat de cel al politicii
de ocupare a fortei de munca: adaptarea lucritorilor la schimbarile conditiilor de
munca si la transformarile tehnologice si promovarea lor profesionald si sociald.
Formarea profesionala continud beneficiaza atat celor care au un loc de munca si
intentioneaza sa si-1 pastreze, cat si celor care, pierzandu-si locul de munca, cauta
sa se reangajeze.

Formarea profesionald a salariatilor are urmatoarele obiective principale:
adaptarea salariatului la cerintele postului sau locului de munci; obtinerea unei
calificari profesionale; actualizarea cunostintelor si deprinderilor specifice postului
si locului de munca si perfectionarea pregitirii profesionale pentru ocupatia de
baza; reconversia profesionald determinatd de restructurari socio-economice;
dobandirea unor cunostinte avansate, a unor metode si procedee moderne, necesare
realizarii activitatilor profesionale; prevenirea riscului somajului; promovarea in
munca §i dezvoltarea carierei profesionale.

Formarea profesionald a salariatilor este realizabila prin urmatoarele
modalitati: participarea la cursuri organizate de catre angajatori in cadrul unitatii
sau de ciatre furnizorii de servicii de formare profesionalad din tard sau strainitate;
stagii de adaptare profesionald la cerintele postului si ale locului de munca; stagii
de practicd si specializare in tard si strdinatate; ucenicie organizata la locul de
muncd; formare individualizatd; alte forme de pregitire convenite intre angajator si
salariat.

Angajatorii au obligatia de a asigura, pe cheltuiala lor, participarea la
programe de formare profesionalad pentru toti salariatii, cel putin o datd la 2 ani,
dacd au cel putin 21 de salariati, si cel putin o datd la 3 ani, daca au sub 21 de
salariati. Angajatorul persoana juridicd care are mai mult de 20 de salariati
elaboreaza anual si aplicd planuri de formare profesionald, cu consultarea
sindicatului sau dupa caz, a reprezentantilor salariatilor, ce vor deveni anexa la
contractul colectiv de muncd incheiat la nivel de unitate.

Actiunile de formare profesionala se adreseaza fie salariatilor, fie fostilor
sau viitorilor salariati, si pot fi clasificate in*:

a) actiuni de perfectionare sau de pregatire pentru viata profesionald,
destinate tuturor persoanelor care nu au o calificare profesionala si nici un contract
individual de muncé (este vorba despre viitorii salariati);

b) actiuni de adaptare profesionald, avind ca obiect facilitarea accesului
persoanelor titulare ale unui contract individual de munca (salariati) la un nou loc
de munca sau la o functie noua;

¢) actiuni de promovare, avand ca obiect dobandirea de citre salariati a
unei calificari superioare;

d) actiuni de prevenire, prin care se urmireste reducerea riscului
inadaptarii salariatilor la evolutia tehnologiilor si structurilor Intreprinderii;

* A se vedea Gérard Lyon-Caen, Jean Pélissier, Droit du travail, 16° édition, Précis Dalloz, Paris,
1992, p. 66.

160



Revista de Stiinte Juridice

e) actiuni de reconversie profesionald, care permit persoanelor care si-au
pierdut locul de munca sa-si gaseasca un altul care necesitd o calificare diferitd sau
lucratorilor independenti (liber profesionisti) s practice noi activitati profesionale;

f) actiuni de dobandire, intretinere sau perfectionare a cunostintelor, care
permit salariatilor sd-si imbogateasca gradul de cultura, sd-si mentind sau sa-si
perfectioneze calificarea profesionala.

Prin astfel de actiuni si prin intermediul organelor sale specializate, statul
intervine in domeniul formarii profesionale si are in vedere cuprinderea
urmadtoarelor categorii de populatie: salariati, angajatori, persoane aflate in cautarea
unui loc de munca, someri, tineri absolventi confruntati cu riscul excluderii
sociale’.

Principala modalitate de realizare a formaérii profesionale a salariatilor
constd in participarea la cursuri organizate de cétre angajator sau de cétre furnizorii
de servicii de formare profesionald din tara sau din strainatate.

Formarea profesionala a adultilor se poate realiza, in conditiile prevazute
de Ordonanta nr. 129/2000, de citre persoane juridice de drept public sau privat, iar
in cazul uceniciei, si de catre persoane fizice, denumite furnizori de formare
profesionald. Asemenea furnizori pot fi si centrele de formare profesionala, cu sau
fara personalitate juridica, infiintate de persoanele de drept public sau privat’.
Furnizorii de formare profesionala trebuie sa aiba capacitatea de a presta servicii de
formare profesionala si de a indeplini standardele de pregatire profesionala.

Formarea profesionald se organizeaza in mod distinct pe nivele de
pregatire si specialitati, tindnd seama de nevoile angajatorilor, de competentele de
baza ale adultilor, de cerintele posturilor pe care acestia le ocupa si de posibilitatea
lor de promovare sau de incadrare in munca.

Formarea profesionald a adultilor se realizeaza prin programe de formare
profesionald care cuprind totalitatea activitdtilor de pregéatire teoreticd si/sau
practicd destinate unor categorii de persoane, unui grup sau unor persoane in
vederea realizarii obiectivelor de formare profesionald pentru un anumit domeniu.

Programele de formare profesionald se organizeaza de furnizorii de
formare profesionald pentru ocupatii, meserii §i profesii, denumite in continuare
ocupatii, definite si cuprinse in Clasificarea ocupatiilor din Roménia - C.O.R.,
precum si pentru competentele profesionale specifice mai multor ocupatii.

Programele de formare profesionala asigurd dobandirea unor competente
profesionale in conformitate cu standardele ocupationale’ recunoscute la nivel
national, aprobate de Consiliul pentru Standarde Ocupationale si Atestare, in
conditiile reglementarilor legale 1n vigoare. Furnizorii de formare profesionala care
solicita organizarea de programe de formare profesionald in ocupatii pentru care nu

SAL Ticlea, Dreptul muncii - Curs universitar, Editura Rosetti, Bucuresti, 2004, p. 119.

% A se vedea Al Ticlea, Formarea profesionald, in Revista Roméana de Dreptul Muncii nr. 2/2005, p.
30-51.

7 Standardul ocupational este documentul care precizeaza unitatile de competenta si nivelul calitativ
asociat rezultatelor activitatilor cuprinse intr-o ocupatie.
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exista standarde ocupationale pot elabora proiecte de standarde ocupationale care
vor fi supuse spre aprobare in conditiile reglementarilor legale in vigoare.

Programele de formare profesionala pot fi structurate pe module si cuprind,
in principal, urmatoarele elemente: a) obiectivele programului de formare
profesionala exprimate in competentele profesionale ce urmeazi sa fie dobandite
de fiecare persoand care urmeazd programul; b) durata de pregatire pentru
realizarea obiectivelor propuse; ¢) numarul minim si maxim de participanti pentru
un ciclu sau o serie de pregatire; d) persoanele cu atributii de instruire teoretica si
practica, denumite in continuare formatori; €) programa de pregitire; f) mijloacele
si metodele care asigurd asimilarea cunostintelor si formarea deprinderilor necesare
ocupatiei respective; g) descrierea materialelor de pregatire, a dotarilor si
echipamentelor utilizate; h) criteriile de evaluare de proces si finalda a indeplinirii
obiectivelor specifice programului de formare profesionala.

Furnizorii de formare profesionald care organizeazd programe de formare
profesionala la care participa persoane cu nevoi speciale vor adapta programele in
mod corespunzator in vederea asigurarii accesului egal si nediscriminatoriu al
acestor categorii de persoane la formarea profesionala.

Participantii la programele de formare profesionald nu pot fi obligati sa
participe la alte activitéti decat cele prevazute in programa de pregatire.

Furnizorii de formare profesionald care organizeaza programe finalizate cu
certificate de calificare recunoscute la nivel national incheie contracte de formare
profesionald cu participantii la aceste programe. Contractele de formare
profesionald se inregistreaza la comisiile de autorizare a furnizorilor de formare
profesionald judetene, respectiv a municipiului Bucuresti, denumite comisii de
autorizare.

Furnizorii de formare profesionald pot organiza programe de formare
profesionald, finalizate prin certificate de calificare sau de competenta profesionala
cu recunoastere nationald, numai dacd au prevazut in statut sau, dupa caz, in
autorizatia pentru desfdsurarea unor activitdti independente activitati de formare
profesionald si sunt autorizati in conditiile prezentei ordonante.

In cazul in care angajatorul nu este autorizat ca furnizor de formare
profesionald, participarea salariatului la cursurile organizate de angajator va avea
drept consecintd obtinerea unui certificat valabil doar la angajatorul in cauza. Daca
angajatorul este autorizat ca furnizor de formare profesionald, certificatul obtinut
de salariat va fi valabil la nivel national®.

In vederea autorizarii furnizorilor de formare profesionala se infiinteaza
comisiile de autorizare. La nivel national, activitatea de autorizare a furnizorilor de
formare profesionald va fi coordonatd de Consiliul National de Formare
Profesionald a Adultilor.

Participantii la programele de formare profesionald si persoanele care se
califica prin ucenicie sustin la terminarea stagiilor de pregétire teoretica sau
practicd teste de evaluare a competentelor profesionale. Testul de evaluare

8 Eufemia Vieru, Dumitru Vieru, Dreptul muncii, Editura Lucman, Bucuresti, 2004, p. 159.
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reprezintd un set de probe practice si/sau teoretice prin care se constata insusirea de
catre participantii la programul de formare profesionald a competentelor specifice
programului. Testul de evaluare se sustine in fata unei comisii de evaluare,
constituitd din specialisti din afara furnizorilor de formare profesionala, numita de
comisia de autorizare. La evaluare pot asista si reprezentanti ai furnizorilor de
formare profesionala care au organizat programul de formare profesionala.

Persoanele care promoveazd testele de evaluare primesc certificate de
calificare sau, dupa caz, certificate de competenta profesionala.

In functie de modalitatile de dobandire a competentelor profesionale si de
formele de realizare a formarii profesionale se elibereaza certificate dupa cum
urmeaza: certificat de competenta profesionald — pentru cursuri si stagii de initiere;
certificat de calificare profesionald — pentru cursuri de calificare sau recalificare;
certificat de competenta profesionald — pentru cursuri si stagii de perfectionare sau
specializare; certificat de calificare profesionald — pentru ucenicie la locul de
munca.

In cazul programelor de formare profesionald structurate pe module, la
terminarea fiecarui modul, dupa sustinerea testului de evaluare, se elibereaza
certificat de competentd profesionald. Certificatele de calificare se elibereaza
insotite de o anexd in care se precizeazd competentele profesionale dobandite.
Formularele certificatelor de competenta profesionala si, respectiv, de calificare se
pun la dispozitie furnizorilor de formare profesionala, contra cost, de comisiile de
autorizare.

Competentele profesionale dobandite in cadrul altor forme de pregatire
profesionala pot fi evaluate si certificate de Consiliul pentru Standarde
Ocupationale si Atestare, care elibereaza certificate de competentd profesionald
echivalente cu certificatele de calificare §i care sunt recunoscute pe piata muncii.

3. Procesul de evaluare a performantelor profesionale. Activitatea de
evaluare a performantelor profesionale ale angajatilor este o componentd a
managementului resurselor umane cu profunde si multiple implicatii asupra
celorlalte activitati ale intreprinderii, influentand intr-o masurd insemnata climatul
organizational. Procesul de evaluare a performantei are la bazda doud tipuri de
consideratii: unele de ordin practic, legate de intrebarea “ce trebuie facut?” si
altele de ordin filozofic, care trebuie sd raspunda la intrebarea “de ce trebuie
facut?”.

Aprecierea, sau notarea valorii profesionale a salariatilor este o practica
larg raspandita la nivelul organizatiilor din multe tari si din tara noastrd. Procesul
de evaluare, ca atare, cunoaste o mare varietate de forme: incepe de la observarea
ocazionald, referiri indirecte, practic o actiune informald, pana la un sistem formal
si rational, bazat pe acuratete, precizie si utilitate.

Definirea aprecierii s-a bucurat de atentia unui larg numar de specialisti
inregistrand diferente temporale, care sunt normale in conditiile in care functiunea
de resurse umane a intreprinderii a inregistrat evolutii notabile de continut, dar si
diferente de sfera de cuprindere. Astfel, Ivancevich si Glueck, definind evaluarea
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prin prisma rezultatelor obtinute, considerd cd “evaluarea performantelor este
activitatea de bazd a managementului resurselor umane, desfasuratd in vederea
determindrii gradului 1n care angajatii unei organizatii indeplinesc eficient sarcinile
sau responsabilititile ce le revin™.

O altd definitie, care se raporteaza tot la rezultate, aratd cd “evaluarea
performantelor, procedeu numit si clasificare a salariatilor sau evaluarea
rezultatelor, constd in aprecierea gradului in care salariatii isi indeplinesc
responsabilititile ce le revin in raport cu postul ocupat™'”.

Romelaer P. considera evaluarea personalului ca fiind “actul prin care un
responsabil ierarhic efectueazi o apreciere formalizatd a subordonatilor sai”'".

In opinia altor specialisti in domeniu, ca de exemplu P. Lemaitre,
“evaluarea reprezinta operatiunea de elaborare periodicd a bilantului muncii depuse
de colaboratori, in scopul discutdrii cu acestia a progreselor inregistrate si a
masurilor necesare a fi luate in viitor”'?,

Sekiou si Blondin considera evaluarea performantelor ca fiind “o activitate
a gestiunii resurselor umane care constd in sustinerea unei judecati globale si
obiective asupra unui salariat in ceea ce priveste exercitarea sarcinilor sale intr-o
perioadd determinatd intr-o organizatie, bazata pe criterii explicite si pe norme
stabilite”"”.

O definitie mai elaboratd, formulata de Corneliu Russu si Ileana Gheorghe,
aratd ca “aprecierea performantelor reprezintd evaluarea obiectiva globald a
activitétii si comportamentului fiecarui angajat, efectuatd pe baza unor criterii care
privesc rezultatele obtinute in munci, nivelul pregatirii profesionale, preocuparea
pentru imbogétirea cunostintelor, grija pentru patrimoniul organizatiei, calitatile
personale, comportarea la locul de munci in familie si civica, respectarea legilor,
pastrarea secretului profesional”'?.

4. Necesitatea si utilitatea evaluirii performantelor profesionale. Oricat
de bine ar fi prognozata, evolutia conjuncturii economice este insotita de frecvente
restructurdri care afecteaza, sub aspect cantitativ si calitativ, personalul unei
organizatii. Licentierea, formarea i promovarea personalului, actiuni specifice
restructurarii, trebuie si foloseascd anumite criterii, altele decat varsta si/sau

? Ivancevich J.M., Glueck W.F., Foundation of Personnel/Human Resources Management, Business
Publication, Inc., Texas, 1986, p. 277, citat de: Rosca C., Varzaru M., Rosca Gh.1., (coordonatori),
Resurse umane-Management si gestiune, Editura Economica, Bucuresti, 2005, p. 191.

10 Rosca C., Rosca D., Negulescu M.C., Neamtu M., Resurse umane. Pregdtirea continud. Gestiunea
carierei, Editura Universitaria, Craiova, 2005, p.127.

1 Romelaer P., Gestion des ressources humaines, Edition Armand Colin, Paris, 1993, p. 146, citat de:
Rosca C., Varzaru M., Rosca Gh. L., op. cit., p. 191.

12 Mathis R.L., Nica P.C., Rusu C., (coord.), Managementul resurselor umane, Editura Economica,
Bucuresti, 1997, p.160.

13 Sekiou L., Blondin L., Gestion des ressources humaines, 2 edition, Edition DeBoeck Université,
Montreal, 2001, p. 304, citat de Rosca C., Varzaru M., Rosca Gh.I., coord., op. cit., p.191.

" Rusu C., Gheorghe 1., Managementul resurselor umane, Editura Tribuna Economica, Bucuresti,
2004, p. 124.
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vechimea'®, in randul cirora primeazi cunoasterea performantei si a potentialului
angajatilor. Legislatia europeand prevede ca licentierea sa aiba la baza o analiza si
o reclasare internd a personalului in functie de merit, adica de performanta si de
potential. Pe de altd parte, pe piata muncii, numarul persoanelor cu studii
superioare creste mai repede decét cerintele, insd 1Intreprinderile cele mai
performante urmaresc sd recurgd la reasezari ale structurilor proprii de personal
prin atragerea persoanelor superior calificate. In aceeasi directie actioneazi si
mutatiile, uneori spectaculoase din domeniul profesiunilor, impuse de schimbarile
ce au loc in stiinta si in tehnica contemporand, schimbari care accentueaza ideea
calitatii resurselor umane, a nivelului de competenta profesionala'®.

Daca nu de mult aprecierea personalului era consideratd un sistem de
actiuni care asigurd o buna gestiune a resurselor umane, astazi ea poate reprezenta,
alaturi de comunicare, un adevirat avantaj competitional. Pentru a administra
personalul, este necesara aprecierea. Viata fiecérui salariat din intreprindere este
insotita de evaludri implicite sau explicite. Incepand cu recrutarea, cu repartizarea
pe post, continudnd cu formarea, promovarea, orientarea si salarizarea, aprecierea
se dovedeste o coordonatd fundamentald, unicd a managementului §i gestiunii
resurselor umane. Fira apreciere nu este posibild nici gestiunea carierei'’.

In general, pentru analiza eficientei unei actiuni se compari rezultatele
obtinute cu efortul depus. Acestd comparatie este valabild si in cazul resurselor
umane, cu atidt mai mult cu cét acest element esential in obtinerea rezultatelor
reprezintd in acelasi timp si o sursd de costuri destul de importanta.

Evaluarea performantelor vizeazd, 1n special, rezultatele obtinute,
reflectand, n aceeasi masurad calitatea activitatilor desfasurate. Informatiile care
rezultd din procesul de evaluare a performantelor profesionale stau la baza tuturor
deciziilor de personal care vizeaza'®: o mai buna repartizare a personalului pe
posturi, potrivit cerintei “omul potrivit la locul potrivit”; retribuirea echitabila prin
acordarea de salarii, sporuri, prime, gradatii etc; identificarea factorilor de progres
sau regres profesional in vederea organizirii celor mai adecvate programe de
formare si perfectionare profesionald; identificarea celor mai adecvate mijloace de
crestere a competentei profesionale si a implicatiilor acesteia asupra rezultatelor
competitive ale activititii organizatiei, prin cresterea competentei fiecarui angajat
in parte; sporirea capacititii decizionale a cadrelor de conducere in ceea ce
priveste resursele umane ale organizatiei, prin efectuarea periodicd a unor studii
statistice referitoare la evolutia/involutia profesionald a fiecarui angajat;
cunoagterea, de catre fiecare angajat, a performantelor sale profesionale, sporindu-
1 Increderea in propriile forte.

Utilitatea i necesitatea procesului de evaluare a performantelor
profesionale este demonstratd atit in cazul evaludrii competentelor profesionale
dobéandite in cadrul diferitelor forme de pregatire profesionald, in cazul promovarii

15 Rosca C., Varzaru M., Rosca Gh. L., op. cit., p. 190.

' Ibidem.

' Ibidem.

'8 Rosca C., Rosca D., Negulescu M. C., Neamtu M., op. cit., p. 129-130.
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salariatilor, cit si in cazul atestdrii pe post. Astfel, pe parcursul executarii
contractului individual de munca, poate interveni atestarea pe post (functie) care
constd in testarea salariatului pentru a verifica dacd si in ce masurd corespunde
postului respectiv'’. Atestarea pe post poate fi utilizati de catre orice angajator,
pentru ca ea apare ca o modalitate de manifestare a dreptului angajatorului de a
controla 1n permanentd in ce masurd un salariat al sdu corespunde postului pe care
il ocupa. Modalitatea efectivd de examinare constd, de regula, din sustinerea unei
lucriri scrise si a unui interviu din care sa rezulte cunostintele profesionale pe care
salariatul si le-a Insusit pe parcursul activitatii, avand ca baza de pornire atributiile
ce ii revin din fisa postului. in cazul in care, in urma atestarii, salariatul nu
dovedeste ca raspunde exigentelor postului, existd posibilitatea ca, in functie de
aptitudinile probate, sd poata fi atestat pe un alt post vacant corespunzator. Daca
salariatul nu consimte la o asemenea solutie sau daca nu existd nici un alt post
vacant corespunzator, se va proceda la desfacerea contractului individual de munca
pentru necorespundere profesionala (art. 61 lit. d) din Codul muncii).

Evaluarea performantelor profesionale este o activitate de mare
complexitate, destul de dificila si delicatd, uneori controversata, deoarece ea este
asociatd de multe ori cu restructuriri care vizeaza licentieri. Asa se explica faptul
ca unii angajati se tem ca evaluirile pot fi folosite iIn mod abuziv ca o amenintare,
ceea ce duce la o stare de nesiguranta. De aceea, este foarte important ca evaluarea
sa fie Inteleasd asa cum trebuie sa fie de fapt: pozitiva, mai degraba, decat negativa.
Totodata, se impune ca evaluarea performantelor sd apara drept invétare din trecut
si un ajutor pentru viitor; recunoastere a abilitatilor si a potentialului; dezvoltare a
cunostintelor, aptitudinilor si modelare a atitudinilor; crestere a motivarii si
satisfactie in munca; intensificare a relatiilor si sprijinire a muncii in echipa®.

5. Principalele probleme ale procesului de evaluare. Spre deosebire de
analiza postului, care se refera la continutul si cerintele postului, sau spre deosebire
de evaluarea postului, care implici determinarea valorii relative a unui post,
evaluarea performantelor se focalizeaza asupra modului in care detindtorul postului
isi indeplineste obiectivele, sarcinile, responsabilititile sau cerintele postului
respectiv. De aceea, pentru a evita anumite confuzii ce pot sa apara si sd provoace
neintelegeri, facem mentiunea cé procesul de evaluare, prin natura componentelor
sale: evaluarea potentialului, evaluarea competentelor, evaluarea comportamentului
si evaluarea performantei propriu-zise, vizeaza tinte distincte®'.

Evaluarea potentialului si a capacitdtii de evolutie sau de dezvoltare a
unei persoane se realizeaza pe baza unor trasaturi, sau caracteristici personale ale
acesteia, precum si pe baza unor date si informatii despre ceea ce este persoana
respectivd §i mai putin despre comportamentul in muncd, despre ceea ce face
aceasta in cadrul postului detinut, sau despre activitatea sa.

' A se vedea L. Tr. Stefinescu, Dreptul muncii, Editura Lumina Lex, Bucuresti, 2002, p. 249-251.

20 Manolescu A., Managementul resurselor umane, Editura RAIL Bucuresti, 1998, p. 314.

2 Prelucrare dupa: Manolescu A., op. cit., p. 390-391; Rosca C., Varzaru M., Rosca Gh.1., op. cit., p.
191-192.
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Notiune vaga si complexa, potentialul este orientat cu precadere spre viitor
si inseamna 1n acelasi timp competente, aptitudini mentale in sens psihologic (in
materie de aptitudini generale sau speciale), dar si motivatii §i aspiratii, chiar
trasaturi ale personalitatii.

Desi punctul de plecare 1l constituie performanta trecuta (aprecieri asupra
realizarilor anterioare), evaluarea este orientatd spre viitor. Aceastd modalitate de
abordare aduce in prim-plan o serie de alte probleme deoarece unele
previziuni/incertitudini ale viitorului pot constitui premize pentru reconsiderarea
multor aspecte ale evaluarilor si promovérilor ulterioare ale personalului; gama tot
mai restransd de oportunitdti poate da nastere unor sperante false sau nerealiste;
validitatea rezultatelor este pusd sub semnul intrebarii, iar unele evaluari ca, de
exemplu, cele bazate pe trasaturile de caracter, pot fi contestate cu usurintd;
evaluarea orientata spre viitor nu asigura feedback-ul necesar angajatilor.

Evaluarea competentelor isi propune sa aprecieze cunostintele operationale
valide ale unui salariat. Aceasta abordare porneste de la situatii profesionale actuale
si vizeaza sd identifice care sunt competentele generice ale salariatului care
urmeaza sa fie supus unor actiuni de adaptare, ameliorare sau eventual de atragere
prin formare, respectiv identificarea unor itinerarii profesionale (carierd) etc.

Evaluarea comportamentului are in vedere evaluarea acelor manifestari de
comportament care sunt legate sau se incadreaza in caracteristicile de performanta.
Respectiva evaluare evidentiaza conduita angajatilor, adicd ce fac angajatii in
exercitarea atributiilor comparativ cu ceea ce ar trebui sd facd. Evaluarea
comportamentului estimeaza, de fapt, gradul in care un angajat se integreaza in
specificul unui post, comportandu-se in modul cerut de acesta.

Este cunoscut faptul cd o anumitd performanta se poate obtine utilizind
diferite modele comportamentale. De aceea, evaluarea comportamentului se
bazeazd pe realizarea feedback-ului cu angajatii in legatura cu schimbarile care se
impun in comportamentul acestora pentru a-si imbunitati performantele. In acest
sens, unii autori (Randell si Packard) pun accentul pe necesitatea de a se actiona
mai intdi pe directia schimbarii atitudinilor comportamentale si numai dupa aceea
pe evaluarea ca atare a comportamentului.

Evaluarea propriu-zisd a performantei se refera la evaluarea rezultatelor
obtinute de salariat in eforturile de indeplinire a obiectivelor ce i revin, evaluare
exprimatd diferentiat pe posturi in functie de specificul acestora. Specialistii in
domeniul resurselor umane, printre care O. Klaus si A.S. Pitter, considerd ca
aceastd tintd a evaludrii performantelor profesionale este preponderentd in
ansamblul componentelor evaluarii.

O analizd sumara a celor patru componente ale procesului de evaluare ne
permite sa tragem urmatoarele concluzii:

- primele doud (evaluarea potentialului si evaluarea competentelor)
regrupate In sintagma evaluare a persoanelor, servesc, indeosebi, la selectia
personalului, precum si la orientarea sau dezvoltarea carierei profesionale;

- ultimele doud componente (evaluarea comportamentului si evaluarea
performantei) vizeaza, in mod special, performantele sau rezultatele obtinute,
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reflectind prin parametrii specifici, atit cantitatea, dar mai ales -calitatea
activitétilor desfasurate deja, intr-o perioada anterioara.

Studiul evaludrii trebuie s abordeze nu numai persoanele ce fac obiectul
unei astfel de actiuni, ci si evaluatorul §i pozifia lui in ierarhia conducerii.
Evaluatorul trebuie sia cunoasca toate detaliile activititii desfasurate de catre
persoana evaluata, sa exercite un anumit control si sa aiba la dispozitie un sistem
real de sanctiuni, in afara caruia evaluarea devine un exercitiu formal si inutil.

Pentru multi angajati sau chiar cadre manageriale, cuvantul “evaluare” in
sine, poate avea implicatii negative, deoarece, in cele din urma, se are in vedere
evaluarea propriilor lor performante, proces care, dupa cum se stie, poate contine
numeroase erori sau probleme potentiale. De aceea, pentru a evita aceastd
interpretare gresita, este necesar ca descrierea procesului de evaluare sa se realizeze
intr-un mod care sd sugereze cu mai multd precizie scopurile acestei activitati, ca
de exemplu®: imbunitatirea si dezvoltarea performantei; progresul si planificarea;
analiza comuna si planificarea actiunii; investitia in oameni.

Ca o concluzie privitoare la problemele procesului de evaluare a
performantelor, se poate spune ca evaluarea performantelor trebuie inteleasa astfel
incat aceasta s fie ceea ce, de fapt, este: pozitiva, mai degraba decat negativa,
constructiva, mai degraba decat distructiva; o privire spre viitor, mai degraba decat
0 privire spre trecut.

6. Forme de evaluare a performantelor. Indiferent daca existd sau nu un
sistem, sau un program formal de evaluare, in practica managementului resurselor
umane evaluarea este utilizata 1n diferite momente necesitate de fluxurile de
personal: recrutare, selectie, promovare, remunerare, redistribuire, licentiere. In
felul acesta, In cadrul organizatiilor se regédsesc, in general, doud sisteme de
evaluare a performantelor: sistemul formal si sistemul informal®.

Pentru a fi in conformitate cu prevederile legislatiei in domeniu, si pentru a
servi scopurilor organizationale, un sistem de evaluare a performantelor trebuie sa
furnizeze date si informatii cat mai corecte si precise, obiectiv a cérui infaptuire
impune un sistem de evaluare formal. Ca urmare, organizatiile mari, i nu numai,
acordd o atentie deosebitd evaluarii formale (conventionale), care presupune
evaluarea performantei angajatului intr-un mod sistematic si planificat.

Un sistem formal de evaluare presupune un contact oficial intre manageri
si subordonati, care se deruleazd potrivit unei metodologii oficiale. Principalele
avantaje ale programului formal de evaluare constau in urmaitoarele: permite o
evaluare continud, regulata si sistematica a performantelor; este mai obiectiv, fiind
mai usor de aparat in sustinerea deciziilor de personal i mai deschis controlului
din afard; Intrucdt presupune consemnarea in scris a observatiilor si impresiilor
privind performanta angajatilor, managerii sau superiorii pot compara evaludrile de
performanta ale subordonatilor lor cu evaluarea altor superiori sau manageri pentru

2 Hudson H., The Perfect Appraisal, Century Business, London, 1992, p. 2.
2 Dupa: Manolescu A., op. cit., p. 392-394.
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a verifica consistenta acestora; previne reactiile de adversitate sau de contestare a
rezultatelor prin faptul cd se realizeazd o atentd pregitire si mediatizare a
sistemului de valori si a procedurilor de evaluare, iar standardele si criteriile de
evaluare folosite determinate in prealabil sunt cunoscute si insusite de catre cei
evaluati; evitd discrimindri in legiturd cu angajatii minoritari, in toate fazele
fluxului resurselor umane: recrutare, selectie, promovare, salarizare etc.

Evaluarea informald (neconventionald) constd intr-o evaluare continui a
performantei unui angajat, faicuta de managerul sau in cursul desfasurarii obisnuite
a activitatii. Este o evaluare ad-hoc, care se bazeazd in aceeasi masura pe intuitie,
cat si pe dovezi concrete ale rezultatelor obtinute, fiind un produs secundar al
relatiei cotidiene dintre manager si subordonatul sau. Fiind influentate, printre
altele, de unele politici specifice sau de unele procese interpersonale, evaludrile
informale, care se realizeaza ori de céte ori este necesar, prin observatii, conversatii
sau examindri cumulate in timp, au fost si sunt, cu toatd doza lor de subiectivism, la
fel de importante in influentarea deciziilor de personal ca si evaludrile Intreprinse
intr-o maniera formala.

Avantajele unui sistem informal de evaluare a performantelor constau in
urmatoarele aspecte: necesita un timp mai redus pentru a fi proiectat si administrat,
comparativ cu un program formal de evaluare; este folosit, Indeosebi, in situatiile
in care nu este posibild intreruperea activitatii angajatilor evaluati, sau in situatiile
in care timpul disponibil al evaluatorului este limitat; este practicat cu succes de
catre organizatiile mici.

7. Categorii de evaluatori.  Evaluarea performantelor poate fi efectuata
de cétre persoane care se afla in diverse pozitii in structura organizatiei sau fatd de
salariatul evaluat. Se pot identifica astfel, urmatoarele forme de evaluare: evaluarea
efectuata de catre sefii directi; evaluarea efectuatd de cétre subordonatii directi;
evaluarea efectuata de catre egali; autoevaluarea; evaluarea efectuati de citre
evaluatorii externi.

Evaluarea efectuatd de cdtre sefii directi are la baza premisa ca managerii
(sefii directi) cunosc cel mai bine subordonatii, cerintele activitatilor desfasurate si,
deci, sunt persoanele cele mai autorizate sa evalueze in mod realist si obiectiv
performantele salariatilor. Este modalitatea de evaluare cea mai raspandita
(aproximativ 92-95% din evaludrile performantelor in diferite organizatii sunt
efectuate de citre sefii directi). In mod current, superiorul ierarhic are si
competenta recompensdrii subordonatilor, fapt care justificd efectuarea evaluirii
salariatilor de catre acesta. Literatura de specialitate dar si practica managerialad
recomandd ca rezultatele evaludrii performantelor de citre sefii directi sa fie
aprobate de catre sefii ierarhici ai acestora, iar in procesul de evaluare sefii directi
sa fie asistati de specialisti in domeniu pentru a se asigura mai multd obiectivitate si
realism aprecierilor.

Evaluarea efectuatd de cdtre subordonatii directi este adecvatd doar
anumitor situatii si domenii de activitate. Evaluarea sefilor de catre subordonatii
directi are avantaje dar, in acelasi timp, si dezavantaje. Avantajele acestei forme de
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evaluare constau in urmatoarele: determind managerii sd acorde o mai mare atentie
relatiilor cu subordonatii; evidentiaza situatiile conflictuale dintre manageri si
subordonati; imbunatiteste performantele si potentialul managerial; permite
identificarea managerilor (sefilor directi) mai putin competenti. Pe de alta parte,
dezavantajele acestei evaludri sunt: reactia negativi pe care o pot avea unii
manageri cand sunt evaluati de cétre subordonati, de aceea aceastd modalitate de
evaluare trebuie axatd numai pe aspecte ale performantei pe care subordonatii le
cunosc bine; frica de represalii 1i poate face pe salariati si fie indulgenti in
aprecieri, de aceea asigurarea anonimatului salariatilor evalutori este absolut
necesard; unii manageri pot sd-si diminueze preocupdrile si exigenta fatd de
performantele salariatilor din dorinta de a obtine bundvointa subordonatilor;
subordonatii nu sunt suficient de obiectivi si critici, avand tendinta sé-si evalueze
seful in functie de modul in care sunt tratati de cétre acesta i mai putin in functie
de criteriile de performanta stabilite.

Evaluarea de catre egali (salariati aflati in posturi similare sau echivalente)
este o modalitate destul de rar Intdlnita, desi s-a dovedit ca are o mai mare acuratete
din doud motive: de regula, numarul evaluarilor independente (cu colegii pe post
de evaluator) este mare, media acestora fiind mai precisd decat o singurd evaluare;
interactiunile zilnice dintre colegi, apropierea de locul activitatilor si evenimentelor
profesionale furnizeaza pareri, imagini $i aprecieri mai cuprinzitoare asupra
performantelor. Aceastd modalitate de evaluare poate, insa, determina neintelegeri,
poate deteriora sau dezbina relatiile unei echipe de muncd. Este recomandata
pentru dezvoltarea resurselor umane in general si a individului in special si mai
putin pentru deciziile administrative de personal.

Autoevaluarea este o modalitate de evaluare prin care salariatii (in calitate
si de evaluatori) 1si determind punctele tari si slabe, 1si evalueaza propriile
performante. Metoda permite sefilor directi sa vada situatia din punctul de vedere
al subordonatilor si sa descopere 1n acest fel cum percep acestia propria activitate
(in masura in care autoevaluarea este facutd cu sinceritate). Autoevaluarea este o
sursd valoroasd de informatii, reprezintd o diminuare a atitudinii pasive fatd de
procesul de evaluare, stimuleaza dialogul dintre subordonati si sefi. Autoevaluarea
isi are propriile limite, fiind afectatd, in mod deosebit, de eroarea de indulgenta
(ingdduintd) si de tendinta salariatilor de supraevaluare prin acordarea de
calificative nejustificate propriilor performante.

Evaluarea efectuatd de cdtre evaluatori externi necesitd timp si costuri
mari deoarece se face apel la personal de specialitate din afara organizatiei. Se
apreciaza ca evaluarile expertilor externi sunt mai obiective i mai precise (lipsa
subordonarilor ierarhice este fundamentald). Existd insa si riscul ca evaluatorii
externi sd nu cunoascd toate elementele relevante ale activitdtii organizatiei,
acuratetea evaluarilor in acest caz fiind afectata in mod semnificativ.

8. Procedura de evaluare. Evaluarea performantelor individuale se face

continuu, in raport cu cerintele postului ocupat. Evaluarea are caracter sistematic si
autoreglator, fiind coordonata de catre compartimentul de resurse umane.
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Procesul de evaluare presupune un dialog deschis intre evaluator si evaluat,
in urma caruia se evidentiazd care sunt prioritatile in desfisurarea activitatii
persoanei evaluate si in ce masura activitatea evaluatorului contribuie la realizarea
perfomantelor compartimentului/ institutiei din care face parte. Pe toatd durata
perioadei de evaluare se recomanda un contact permanent intre evaluator si evaluat,
astfel incat sa se relizeze o evaluare eficienta pentru ambele parti.

Evaluarea propriu-zisd porneste de la criteriile de evaluare a
performantelor individuale cérora li se atribuie o pondere ce reprezintd importanta
fiecdrui criteriu In contextul activitatii salariatului, astfel:

- gradului de indeplinire a standardelor de performanta i se acorda cea mai
mare importanta n evaluarea globala si i se acordd o pondere de 50% ;

- criteriul de asumare a responsabilitatilor primeste o pondere de 30% in
evaluarea globala a performantelor individuale;

- adecvarea la complexitatea muncii primeste o pondere de 10%;

- pentru initiativa si creativitate se atribuie o pondere de 10%.

Pentru analiza activitatii angajatilor, fiecdruia dintre cele cele patru criterii
enuntate i se acorda un calificativ notat de la 5 la 1, cu urmatoarele semnificatii:
nota 5 - foarte bine; nota 4 - bine; nota 3 - la nivelul standardelor; nota 2 -
satisfacator; nota 1 - nesatisfacator.

Evaluarea activitatii este consemnata in ,,Fisa de evaluare”, fisa care are
caracter multiplu deoarece calificativele sunt atribuite de catre: a) angajat, prin
procedeul de autoevaluare; b) seful imediat ierarhic; c¢) un coleg (angajat) cu
acelasi grad si aceeasi functie, care executd aceleasi lucrari sau lucrari similare; d)
managerul institutiei, care decide asupra calificativului final, tindnd cont de cele
trei evaluari anterioare. Acesta elimind valorile extreme dintre calificativele
acordate fiecdrui criteriu si isi trece calificativul care devine calificativul definitiv,
cel luat in calcul pentru obtinerea punctajului total.

Rezultatul evaluarii (punctajul total) se aduce la cunostinta celui evaluat
care are dreptul sa conteste dacd nu este de acord cu evaluarea facuta.

Prin compararea procentajului obtinut in urma evaluarii cu punctajul
postului, rezultd una din situatii posibile :punctajul realizat sa se inscrie Intre
limitele cerute de punctajul postului, ceea ce Inseamni ca angajatul corespunde
postului ocupat; punctajul realizat este sub limita minima a postului, ceea ce
impune includerea intr-un program de pregatire, trecerea pe un post inferior sau
licentierea; punctajul realizat se situeaza peste limita maxima din punctajul
postului, ceea ce poate avea drept consecintd promovarea intr-o functie superioara
(dacd este o asemenea functie vacanta si dacd acest punctaj se situeaza cel putin la
nivelul minim din punctajul postului de promovare) sau recompensarea superioara
a acestuia.
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