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The Efficaciousness of Methods of Evaluating Professional Performance
(abstract). The evaluation of employees' professional performances is a constituent
part of human resources management, with deep and multiple implications over all
the other activities of the enterprise, having a considerable influence upon the
organizational climate. The evaluation of professional performance is a complex
process which requires that the evaluator should have abilities of evaluation and
communication in order to evitate the errors of evaluation. In the same time, for
the good functioning of the enterprise, the perception of the equity of evaluation is
very important, as well as the strategies and technics of intervention in case of
unperformance.

1. 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 bazd doud tipuri de
consideratii: unele de ordin practic, legate de intrebarea “ce trebuie facut?” si
altele de ordin filosofic, care trebuie sd rdspundid la intrebarea “de ce trebuie
facut?”. Aprecierea sau notarea valorii profesionale a salariatilor este o practica
larg raspanditd la nivelul organizatiilor din multe téri si din tara noastrd. Procesul
de evaluare, ca atare, cunoaste o mare varietate de forme: incepe de la observarea
ocazionala, 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 sferd de cuprindere. Astfel, Ivancevich si Glueck, definind evaluarea
prin prisma rezultatelor obtinute, considerd cd “evaluarea performantelor este
activitatea de bazd a managementului resurselor umane, desfisuratd in vederea
determindrii gradului in care angajatii unei organizatii indeplinesc eficient sarcinile
sau responsabilititile ce le revin”'. O alta definitie, care se raporteaza tot la
rezultate, aratd cd “evaluarea performantelor, procedeu numit si clasificare a
salariatilor sau evaluarea rezultatelor, consta in aprecierea gradului in care salariatii

isi indeplinesc responsabilititile ce le revin in raport cu postul ocupat™.

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

2 Rosca C., Rosca D., Negulescu M.C., Neamtu M., Resurse umane. Pregdtirea continud.Gestiunea
carierei, Editura Universitaria, Craiova, 2005, p.127.
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Romelaer P. considera evaluarea personalului ca fiind “actul prin care un
responsabil ierarhic efectueazi o apreciere formalizata a subordonatilor sii™’. In
opinia altor specialisti In domeniu, ca de exemplu P. Lemaitre, “evaluarea
reprezintd operatiunea de elaborare periodicd a bilantului muncii depuse de
colaboratori, in scopul discutérii cu acestia a progreselor inregistrate si a masurilor
necesare a fi luate in viitor™*. Comentand aceastd definitie, Manolescu Aurel® arati
cd Lemaitre completeaza conceptul de evaluare cu elemente suplimentare ca, de
exemplu: evaluarea este o operatiune periodicd scrisd; este un bilant al muncii
depuse, raportandu-se la obiectivele stabilite anticipat; evaluarea se repetd la
anumite perioade de timp si fiind sub forma scrisd, constituie (o recunoastere n.n.)
si un angajament atit pentru evaluator, cdt si pentru evaluat; permite sansa
evaludrii unor evolutii viitoare; presupune discutii personale, intrucat ofera prilejul
unui schimb de opinii intre evaluator si evaluat.

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, bazatd pe criterii explicite si pe norme
stabilite™®.

O definitie mai elaborata, formulatd de Coneliu Russu si Ileana Gheorghe,
aratd cd “aprecierea performantelor reprezintd evaluarea obiectivd globald a
activitatii si comportamentului fiecarui angajat, efectuatd pe baza unor criterii care
privesc rezultatele obtinute in muncé, nivelul pregatirii profesionale, preocuparea
pentru mbogatirea cunostintelor, grija pentru patrimoniul organizatiei, calitatile
personale, comportarea la locul de muncd, in familie si societatea civila,
respectarea legilor, pastrarea secretului profesional™”.

Profesorii Rosca C., si Pandelici I., arata ca “evaluarea performantelor este
consideratd ca fiind o actiune, un proces sau un anumit tip de activitate cognitiva
prin care un evaluator apreciazd sau estimeazd performantele unei persoane in
raport cu standardele stabilite, precum si cu reprezentarea sa mentald, cu propriul
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sdu sistem de valori sau cu propria sa conceptie privind performanta continua™”.

2. Roluri si responsabilititi in procesul de evaluare. Studiile efectuate
de sociologi aratd ca evaludrile sefilor ierarhici sunt de aproximativ cinci ori mai
mici decat ale subordonatilor. Chiar si atunci cand ei sunt de acord asupra nivelului

3 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.

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

> Manolescu A., Managementul resurselor umane, Editia a patra, Editura Economica, Bucuresti,
2003, p.389.

% 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.

7 Russu C., Gheorghe 1., Managementul resurselor umane, Editura Tribuna Economica, Bucuresti,
2004, p.124.

8 Rosca C., Pandelica 1., Strategii si politici de personal, Editura CERTI, Craiova, 2002, p. 123.
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performantei, analizele efectuate arata ca partile nu impartasesc totusi acelasi punct
de vedere asupra cauzelor. Dezacordul, fie intr-o situatie, fie in alta, 11 determina
intotdeauna pe subordonat sa adopte o atitudine defensivad. Din aceastd cauza, cel
care evalueaza trebuie permanent si caute cea mai bund cale pentru a-l face pe
angajat sa inteleaga ca rolul lui este de a-1 ajuta sa-si Imbunétateasca activitatea si
rezultatele, nu de a-l critica si sanctiona.

Rolul evaluatorilor’. Evaluatorul performantei trebuie s fie persoana care
cunoaste cel mai bine modul in care angajatul se achita de sarcinile lui, care-1 poate
observa si care cunoaste criteriile de evaluare a performantei respective.
Evaluatorii pot fi superiorul imediat, colegii, subalternii sau evaluatul insusi. Se
poate apela, in cazul reprezentantilor sau a anumitor cercetatori, la un comitet de
evaluare din exterior, care sa fie in masura sa aprecieze performanta. In practica,
evaluarea performantei revine cel mal des superiorului imediat care ramane
implicat Tn operatie, chiar cand evaluarea este incredintata altcuiva.

In cazul evaluarii performantei cu scopul remuneririi dupa merit, nu este
adecvata evaluarea facutd de catre salariatul insusi, nici cea facutd de citre colegi.
Se pot folosi asemenea evaluatori cand scopul constd in determinarea necesitatilor
de formare.

Evaluarea facutd de superiorul imediat nu este suficientd pentru
remunerarea dupa merit, avand i1n vedere posibilititile de influentare prin
generozitate sau severitate excesive si tinand cont cd evaludrile facute de sefi
diferiti pot fi diferite. Pentru evitarea problemelor de inechitate, evaluarea trebuie
revazuta si corectatd de un superior.

Evaluarea performantei este un proces cuprinzand patru etape: informarea
si formarea, determinarea populatiei vizate, urmérirea sistemului, controlul
sistemului de care depinde eficacitatea evaludrii.

Informarea §i formarea. Precizia evaludrii performantei depinde de
abilitatile si motivarea evaluatorilor. Abilitatile de evaluator nu sunt inndscute, iar
punerea in practici a unui program de evaluare a performantei nu poate fi
conceputa fard un program de informare si de formare a evaluatorilor. Un program
de formare trebuie sa aiba in vedere cel putin doud obiective: abilititile de evaluare
a performantei si abilitatile de comunicare a rezultatelor.

Alegerea populatiei vizate. Introducerea unui sistem de evaluare a
performantei se poate face odatd in toatd organizatia, cu riscurile si cheltuielile
implicate, sau pe etape incepand de la un grup-pilot. Avantajele celei din urma
metode constau in verificarea si tinerea sub control a situatiei, cu un consum redus
de resurse. Ca urmare a experimentdrilor, se pot aplica unele corectii §i apoi se
poate generaliza sistemul.

Urmadrirea sistemului. Pentru ca sistemul s ramana pertinent, responsabilii
trebuie sa asigure sustinerea si Incurajarea necesare. Aplicarea trebuie sd aiba
urmdri, §i acestea trebuie cunoscute. Evaluatorii care au Invatat s aprecieze si sa
comunice trebuie sa puna In practicd aceste cunostinte, iar pentru aceasta au nevoie

o Chisu Ana Viorica, Manualul specialistului in resurse umane, Casa de editura IRECSON,
Bucuresti, 2002, p. 211-212.
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de sprijin. Atunci cand evaluatorii se schimba, sunt necesare noi stagii de formare.
Activitatea de evaluare nefiind continua, este afectata de uitare si poate ramane in
urma realitatilor practice, de aceea este indicat ca sistemul si fie periodic
actualizat.

Controlul sistemului. Controlul sistemului de evaluare este o etapa
esentiala a implementirii lui. In privinta eficacitatii sistemului sunt de pus cateva
intrebari:

- Sistemul de evaluare introdus corespunde celui dorit si proiectat?

- Angajatii folosesc sistemul asa cum a fost conceput?

- Sistemul atinge obiectivele propuse?

- Sistemul este in concordanta cu alte sisteme de management al resurselor

umane?

Pentru buna functionare a sistemului, este foarte importantd perceptia
echitdtii lui. Aceastd perceptie existd atunci cand angajatul este convins ca
superiorul cunoaste munca pe care el o executd, ci existd o comunicare in ambele
sensuri la intrevederea de evaluare, ca aceleasi criterii de evaluare sunt utilizate
pentru toti ocupantii aceluiasi job, cd urmarile in privinta remunerdrii sau
promovarii sunt strict legate de rezultatele evaluarii.

Responsabilitdti in evaluare.  Responsabilititile  privind  evaluarea
performantelor resurselor umane revin atdt managerilor, cat si compartimentului de
resurse umane din firma.

Managerii sunt persoanele care actualizeazi modul de evaluare a
performantelor, intocmesc rapoarte formale privind evaluarea performantelor,
revad si analizeaza evaluarile/aprecierile cu angajatii.

Compartimentul de resurse umane este cel care proiecteaza, mentine §i
actualizeaza sistemul formal de evaluare a performantelor; stabileste sistemul de
rapoarte al rezultatelor; urmareste raportarea la termen a rezultatelor privind
performantele angajatilor; pregateste si instruieste pe cei ce fac evaluarea
performantelor.

3. Erori in procesul de evaluare a performantelor. In procesul de
evaluare a performantelor pot interveni o serie de erori care pot sd altereze sau
chiar s compromita rezultatele. Aceste erori se datoreaza, in mare parte, celor care
evalueaza (lipsa de detasare emotiva a evaluatorilor), dar frecventa aparitiei lor este
favorizata si de natura metodei de evaluare utilizate'.

Standardele variabile de la un salariat la altul, In evaluarea salariatilor,
reprezintd o sursa de eroare in evaluare. Managerul va trebui si evite folosirea unor
standarde diferite in cazul persoanelor cu functii similare, deoarece acest lucru
poate sa le determine o reactie negativa. Aceeasi situatie apare atunci cand se
folosesc criterii subiective sau formulate intr-un mod ambiguu.

Evaluarea de moment n aprecierea globala a salariatului este cunoscuta si
sub denumirea de "eroarea lui ieri". Cel care evalueaza trebuie sd realizeze un
echilibru 1n ceea ce priveste ponderea evenimentelor recente si a celor vechi.

1 Rosca C., Pandelici L., op. cit., p.146-150.
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Cercetarile efectuate au dus la concluzia ca, de regula, evenimentele recente au o
influentd mai mare in aprecierea finald, ele avand un impact mai puternic.
Salariatii, simtind acest lucru, devin mai constiinciosi atunci cdnd se apropie
perioada evaluarii performantelor. Unii salariati incearca s profite de acest factor
de moment pentru a intra in gratiile sefului in perioada de dinaintea evaluarii.

Subiectivismul evaluatorului este un tip de eroare care se datoreaza
sistemului de valori si prejudecatilor celui care evalueazd. Varsta, etnia, religia,
vechimea 1n intreprindere sau In munca, sexul, aspectul sau alte elemente arbitrare
pot fi cauze ale unor evaluari deformate. Controlul evaluirilor de cétre superiori ar
putea sda elimine aceastd deficientd. Eliminarea subiectivismului este greu de
realizat mai ales daca managerul nu-si da seama ca este subiectiv sau nu recunoaste
ca acest lucru i afecteaza aprecierea.

Clementa sau severitatea evaluatorului. Unii manageri pot crea imaginea
ca toti evaluatii sunt foarte aproape ca valoare, aceasta numindu-se “eroare de
mediocrizare”. Chiar si cei slabi sunt inclusi in aceasta categorie. Acest tip de
eroare se concretizeazd in subevaluarea sau supraevaluarea performantelor
salariatilor.

Cauzele care genereaza erorile de severitate in evaluarea performantelor
umane pot fi de supra sau de subevaluare. Cauzele care duc la supraevaluarea
performangelor sunt: dorinta managerului de a céstiga bundvointa subordonatilor;
incapacitatea de a sesiza deosebirile dintre salariati din punct de vedere al
performantelor, ca urmare a cunostintelor limitate ale managerului; teama ca cei
care vor primi calificative inferioare vor reliefa incompetenta managerului; frica de
represalii; lipsa de interes fatd de performantele salariatilor. Cauzele care duc la
subevaluarea performantelor constau in: dorinta managerului de a parea mai
autoritar in fata subordonatilor; intentia managerilor de a fi "bine vazuti" de sefii
ierarhici; teama cd salariatii care obtin calificative excelente le-ar putea afecta
autoritatea proprie; spiritul critic excesiv; tendinta managerilor foarte exigenti cu ei
ingisi de a aplica acelasi sistem de valori si la aprecierea performantelor celorlalti.

In caz de clements, categoria celor slabi are pondere mare sau mica, a celor
acceptabili i buni putin mai mare, iar cei mai multi sunt evaluati ca foarte buni. in
caz de severitate, cand evaluarea este extrema, curba de distributie indicé gruparea
masiva a angajatilor 1n categoria celor slabi, o descrestere brusci a celor evaluati ca
acceptabili sau buni, si o pondere foarte micé a celor foarte buni si exceptionali.

Efectul de halou apare atunci cand managerul isi coteazd un subordonat ca
fiind bun sau necorespunzitor prin luarea in considerare numai a unuia din
criteriile de evaluare, ignorandu-le pe toate celelalte. De exemplu, in evaluarea
performantei profesionale in ansamblul criteriilor posibile de evaluare: calitatea si
cantitatea performantei, conlucrarea in echipd, cooperarea cu managerii,
respectarea termenelor de predare a lucrérilor, evaluatorul se axeaza numai asupra
unuia sau cel mult asupra a doud dintre ele. Pentru a se evita efectul de halou,
evaluatorul trebuie sa analizeze cu atentie foarte mare toate criteriile pe domenii si
sa dea prioritate celor care au o importanta strictd in raport cu cerintele postului.

Eroarea de contrast se efectueaza pe baza unor standarde stabilite inainte
de evaluarea propriu-zisa. Aceasta eroare rezulta din compararea persoanelor intre
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ele si nu potrivit standardelor de performantd. Drept urmare persoanele cele mai
slab cotate intr-un grup bun, pot fi mai performante decét cele mai bune dintr-un
grup slab. Dacé toti componentii unui grup au performante mediocre, o persoana
ceva mai bund decat grupul poate fi cotatd excelenta datorita efectului de contrast.
Intr-un grup bun, aceeasi persoand poate fi considerata ca fiind slaba. Daci toti
membrii unui grup au performante mediocre, persoana care este mai buna poate fi
cotatd cu exceptional din cauza acestui efect de contrast.

Standarde neclare de performantd sau ambigue sunt posibile mai ales in
situatiile in care performanta este dificil de definit si nu existd consens in legatura
cu ce trebuie, de fapt, sa fie evaluat. Prin urmare, pot fi intalnite scale de evaluare a
performantei sau a trasaturilor de personalitate care sunt foarte deschise spre
interpretare. In aceste conditii, pot exista situatii in care unii evaluatori sau
manageri definesc diferit, spre exemplu, performanta “buna" sau “mai putin buna"
sau au opinii diferite in legdturd cu ce trebuie sd se inteleagd, de exemplu, prin
calitatea “bund” sau “exceptionald” a muncii.

Eroarea evaludrii logice, numita si “eroarea logicii de evaluare”, se refera
la realatia strdnsa care se presupune ca ar exista intre aspectele notate si care ar fi
extensie a propriului model construit a priori in mintea evaluatorului. Aceastad
eroare este o variantd a efectului de halou si constd in tendinta evaluatorilor, in
general, si a managerilor, in special, de a acorda calificative pe baza asa-ziselor
considerente “pur logice” si mai putin psihologice.

Amenintarea individuald reprezinta acea problema potentiald a procesului
de evaluare a performantei determinatd de faptul cd indivizii sunt Tmpotriva sau
resping orice formd de evaluare a performantelor lor. O asemenea atitudine
comportamentala poate fi intdlnitd, indeosebi, la angajatii cu performante slabe sau
in cazul indivizilor carora nu le place munca si au o aversiune fata de aceasta.

Amenintarea pentru supervizori este determinatd de faptul cd unii
supervizori sau manageri se simt nevoiti sau obligati sd explice subordonatilor
evaluarile lor, de aceea multi dintre acestia manifestd o anumita retinere in ceea ce
priveste evaluarea performantelor subordonatilor lor. Mai mult, ei considerd ca
procesul de evaluare a performantelor subordonatilor 1i situeaza intr-o pozitie de
conflict prin rolul lor, oarecum fortat, de judecator.

Eroarea tendintei centrale este determinatd de dorinta evaluatorului de a
nu crea tensiuni in randul angajatilor. Se manifesta prin tendinta unor manageri de
a evalua cu precadere angajatii sau subordonatii lor la un nivel de performanta
mediu, intr-o proportie mai mare decdt o justifica distributia normala, prin
evaluarea performantelor marginale sau a standardelor extreme. Prin urmare,
uneori managerii evalueaza toti angajatii cat mai aproape de mijiocul scalei de
performantd, ceea ce inseamna cé prea putini angajati primesc evaluari foarte inalte
sau foarte scazute.

Erorile neintentionate pot aparea datoritd complexitatii proceselor de
reprezentare mentald sau de memorare si prelucrare a informatiilor necesare
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evaludrii performantelor, deoarece, dupa unii specialisti in domeniu'', in procesul
evaludrii performantelor, managerii sau evaluatorii trebuie sa obtind informatiile
necesare privind performanta unui angajat, si realizeze prezentarea mentald a
informatiilor respective, si foloseascd informatiile obtinute la o data ulterioara
cand sunt cerute pentru evaluarea performantelor angajatului, sa combine si sa
prelucreze informatiile respective intr-o viziune globala a performantei.

Erorile intentionate constituie o practica care face parte, in unele situatii,
chiar din politica de evaluare a organizatiei, cind managerii sau superiorii ierarhici
evalueaza subordonatii incorect sau inexact in mod intentionat.

Prejudecadtile sunt cauzate de sistemul de valori al celui care face
evaluarea. Antipatia sau simpatia lui fatd de diferite aspecte legate de varsta, sex,
etnie, religie etc., poate deforma evaluarea'”.

Efectul de succesiune apare atunci cand evaluarea performantelor unui
individ poate fi influentatd de performanta relativa a individului precedent, creand
ceea ce se numeste efect de succesiune. Astfel, un individ poate primi o evaluare
favorabila cdnd urmeazd unui individ cu performante slabe si o evaluare
nefavorabild cdnd urmeaza unei persoane cu performantd remarcabild sau
deosebita'.

Eroarea interculturald apare atunci cand o persoand cu o anumitd
educatie, provenitd dintr-o anumitd culturda (de exemplu, managerii expatriati),
evalueazd o persoana cu educatie si cultura diferite. Efectul se resimte mai mult in
tarile multiculturale, ca si in corporatiile multinationale. Acest tip de eroare poate fi
atenuat sau poate sd dispard prin explicarea cauzelor si prin pregitirea
evaluatorilor, in sensul constientizarii lor asupra pericolelor ce pot aparea. Cei care
evalueazd trebuie sia foloseasca aceleasi standarde pentru toti angajatii si sa
semnaleze cauzele problemelor de performanta identificate'.

Suma problemelor zero. In unele sisteme de evaluare a performantei,
numarul celor evaluati peste medie trebuie sda fie echilibrat cu numarul celor
evaluati sub medie. Aceste sisteme de evaluare a performantei creeazd o suma a
problemelor egald cu zero, deoarece unii indivizi sunt fortati sd accepte valori
scazute ale performantei cu toate ca si-au realizat performanta.

Fetisul numerelor. In unele situatii, atentia se indreapta in mod deosebit
asupra numerelor. Astfel, un evaluator care posedd sau manifestd un fetis al
numerelor, atribuindu-le acestora virtuti mai putin justificate sau motivate, va
acorda o importantd exageratd exactitdtii sau preciziei numerelor si micilor
diferente 1intre ele, chiar pentru cele care masoara dimensiuni relativ
necuantificabile ale postului.

" Fisher C.D., Schoenfeldt L.F., Shaw J.B., Human Resources Management, Haughton Mifflin
Company, Boston, 1999, p. 418-419.

'2 Chisu Ana Viorica, op. cit., p. 213.

'3 Cherringhton D.J., The Management of Human Resources, Allyn and Bacon, Boston, 1991, p. 274.
' Chisu Ana Viorica, op. cit., p. 213.
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4. Identificarea problemelor si a cauzelor de nonperformanti'. Atunci
cand apar probleme de randament este usor de descoperit cd ele exista, dar este
mult mai dificil de determinat cauzele lor. Aceste cauze pot rezida intr-o deficientd
de performantd, cum ar fi motivarea insuficientd, lipsa competentelor necesare sau
necunoasterea asteptarilor sarcinilor sau responsabilitatilor. Alte probleme pot fi
cauzate de mediul de lucru necorespunzitor, organizarea deficitard sau lipsa
resurselor financiare, tehnice, materiale, umane sau temporale.

Cauze posibile. De cele mai multe ori, o abatere de la performanta doritd nu
are o singurd cauza, ci acestea sunt multiple, iar pentru rezolvare ar trebui
identificate cauzele cu adevarat importante. Subiectivismul, convingerile si
experientele proprii, paradigmele profesiei fac de foarte multe ori ca managerii sa
nu poatd identifica solutia corectd, ci sa confunde, oricat s-ar parea de ciudat,
problema cu cauza si cu solutia.

In cazul relatiilor curente de munca pot fi identificate relativ usor anumite
simptome care indicd unde anume sunt problemele. Astfel, in cazurile in care
sarcinile sunt executate fara respectarea unor norme, randamentul initial
corespunzator se degradeaza cu timpul sau salariatii nu considera ca este necesar sa
dea randamentul dorit, putem si identificam, probabil, o problemad de comunicare,
un feedback necorespunzitor, insuficient sau chiar inexistent. In aceste cazuri
solutia rezida in initierea sau imbunatatirea feedback-ului. Atunci cand sarcinile
sunt indeplinite rar la termenele stabilite, cand se acumuleaza restantele, cand se
munceste, dar de cele mai multe ori prost, cand anumite sarcini nu sunt executate,
este vorba de probleme in organizare, in stabilirea corespunzitoare a sarcinilor, iar
solutia poate fi restructurarea sarcinii. Atunci cdnd angajatii incep bine sa efectueze
sarcinile, dar randamentul lor se diminueaza in timp scurt, cand angajatii isi fac
munca in mod corect, dar numai in prezenta sefului direct sau a altei autoritati,
cand salariatii par lenesi, putem banui o problema de motivare a carei solutie ar
putea fi modificarea consecintelor muncii, a recompenselor acordate.

Strategii si tehnici de interventie in caz de nomperformantd. Pentru
abordarea si rezolvarea problemelor de performanti managerul trebuie si tina
seama de faptul cd cel care cunoaste cel mai bine situatia, cauzele, este angajatul
direct implicat, al cérui sprijin in identificarea §i rezolvarea problemelor este
esential.

Principiile cele mai indicate pentru rezolvarea unei probleme sunt:

a) Mentinerea si sporirea consideratiei de sine a angajatului. Pentru
obtinerea acestui efect, orice discutie cu scopul identificérii problemelor de
performantd ale unui angajat trebuie sa aiba loc intre patru ochi, iar problemele sa
fie prezentate, pe cét posibil, prin evidentierea faptelor concrete si demonstrabile.
Nu sunt indicate rationamentele pe baza comportamentelor si, cu atdt mai putin,
injuriile.

b) Discutarea problemei si nu a persoanei. Scopul fiind rezolvarea
problemelor, iar nu gasirea vinovatior si eventuala lor pedepsire, aceasta atitudine

15 Idem, p. 213-215.
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conduce la o bund colaborare din partea angajatului si reduce mult tendinta de a
ascunde fapte care ar putea fi socotite incriminante.

¢) Utilizarea unor termeni simpli §i a unor exemple concrete. Termenii
simpli si exemplele concrete fac mai usor de inteles situatia, analiza mai accesibild
si faciliteaza luarea unor pozitii si cautarea solutiilor.

d) Adoptarea unui ton amical. Atmosfera destinsa, tonul prietenesc
incurajeaza o atitudine deschisd, interlocutorii avind Indrazneala sd exprime idei
mai deosebite, fard teama de ironie acida.

e) Ascultarea. De prea multe ori conducatorilor unei discutii le place sa se
asculte vorbind si nu lasa si pe altii s vorbeascad sau, atunci cand o fac, nu-i
asculta. In aceste conditii nu se poate face un schimb de idei si nici nu se poate
inainta in depistarea problemelor si in elaborarea corecta a solutiilor.

f) Acceptarea unei pdrti a responsabilitdtii. De cele mai multe ori, in cazul
unei probleme de performantd nu este implicatd numai persoana care indeplineste
respectiva sarcind cu probleme, ci si factori de mediu, de resurse sau de organizare
care, in cea mai mare parte, sunt de competenta sefului, iar el ar trebui sa-si asume
responsabilitatea pentru aceasta si sd se implice activ in aplicarea solutiilor
corective.

g) Solicitarea colabordrii angajatului pentru reglementarea problemei.
Angajatul este cel care cunoaste cel mai bine sarcinile sale si modul cum se
executd, iar fard implicarea lui cu greu poate fi gasitd o solutie viabila si, mai ales,
implementabila.

h) Inventarierea tuturor solutiilor identificate. Pentru alegerea unui optim
nu trebuie retinutd numai solutia care pare cea mai atrdgatoare, ci analizate toate
variantele i gasite combinatii eficace.

i) Orientarea discutiei spre viitor. Importantd este solutia corectivd care
trebuie aplicatd, nu reamintirea unor momente neplacute din trecut, bineinteles in
masura in care aceste atitudini nu escamoteaza identificarea problemelor si gésirea
solutiilor.

J) Stabilirea unui plan de actiune si programarea unei intdlniri pentru
verificarea §i evaluarea rezultatelor. Dacd nu se planificd, cu termene si
responsabilitati, actiunile corective, sansele ca acestea sd fie Indeplinite si ca
problema sa fie rezolvatd sunt minime.

k) Incheierea intdlnirii cu un ton pozitiv. Exprimarea increderii in angajat
si 1n posibilititile lui de a rezolva problemele este esentiald pentru motivare si
participare activa.

5. Etica in evaluare. Pentru a fi eficientd, evaluarea performantelor trebuie
sa se integreze organic intr-un sistem adecvat de management al resurselor umane,
in care trasdturile fundamentale ale responsabililor acestor activitati sia fie
profesionalismul, corectitudinea si credibilitatea.

Evaluatorii se confruntd de multe ori cu reactii de adversitate sau de
contestare a rezultatelor evaludrilor. In vederea preintimpinarii unor astfel de
atitudini, evaluatorii trebuie sd se bazeze pe un cod de etica, derivat din cultura
firmei, cu valori clare, stabile, general acceptate si cunoscute de salariati.
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Modificarile bruste in atitudinea evaluatorului pot genera nemultumire, contestare,
inechitate. Daca un salariat a fost evaluat o lungé perioada de timp dupa un anumit
sistem de valori si a fost apreciat ca performant, evaluatorul va evita sa-l clasifice
incompetent datoritd schimbarii sistemului de valori. Schimbarea sistemului de
valori si implicit de apreciere va trebui sda fie atent pregétita, justificatd si
mediatizatd astfel incat sa fie pe deplin inteleasd si sd permitad salariatilor sa-si
modifice comportamentul.

Un aspect aparte in etica evaluarii il constituie eliminarea discrimindrilor in
functie de varsta, sex, nationalitate, rasa sau religie. Pentru ca o evaluare sa fie cat
mai corecta, ea trebuie sd indeplineascd urmatoarele conditii: o atentie deosebita in
pregatirea i mediatizarea sistemului de valori si a procedurilor de evaluare a
performantelor, in scopul prevenirii reactiilor de adversitate sau de contestare a
rezultatelor; existenta unui instrument formal de evaluare; folosirea unor criterii
care limiteaza puterile absolute ale managerului; cunoasterea personala si contactul
permanent cu persoana evaluatd; pregitirea continud a managerilor pentru
activitatea de evaluare; existenta unui sistem de revizuire, de citre sefii ierarhici, a
evaluarilor incorecte; consilierea si sprijinirea celor care obtin performante slabe
pentru a le da posibilitatea sd-si imbunatateasca rezultatele.

Managementul ~disciplinei. In general, trebuie ciutatai colaborarea
angajatului, iar nu masuri punitive. In cazurile in care acestea sunt inevitabile,
trebuie respectate anumite principii de transparenta asupra conditiilor precise si a
cuantumului pedepselor ce ar putea fi aplicate. Transparenta nu este indicata pentru
popularizarea si exemplificarea unei situatii, pentru ca acest lucru sd nu duca la
devalorizarea persoanei implicate 1n ochii sai si ai celorlalti.

Conditiile esentiale ale unei pedepse eficace sunt, in linii mari urmétoarele:
sd fie cunoscute abaterile pedepsite si cuantumul pedepselor; si nu depinda de
persoana pedepsitd, ci de fapta incriminatd; sd nu devalorizeze persoana; aplicarea
pedepsei sa fie cat mai apropiati de momentul comiterii faptei incriminate;
marimea pedepsei sd fie proportionald cu fapta; sa fie suficient de importanta
pentru a fi resimtita.
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