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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 performan elor profesionale. Activitatea de 
evaluare a performan elor profesionale ale angaja ilor este o component  a 
managementului resurselor umane cu profunde i multiple implica ii asupra 
celorlalte activit i ale întreprinderii, influen ând într-o m sur  însemnat  climatul 
organiza ional. Procesul de evaluare a performan ei are la baz  dou  tipuri de 
considera ii: unele de ordin practic, legate de întrebarea “ce trebuie f cut?” i
altele de ordin filosofic, care trebuie s  r spund  la întrebarea “de ce trebuie 
f cut?”. Aprecierea sau notarea valorii profesionale a salaria ilor este o practic
larg r spândit  la nivelul organiza iilor din multe ri i din ara noastr . Procesul 
de evaluare, ca atare, cunoa te o mare varietate de forme: începe de la observarea 
ocazional , referiri indirecte, practic o ac iune informal , pân  la un sistem formal 
i ra ional, bazat pe acurate e, precizie i utilitate. 

Definirea aprecierii s-a bucurat de aten ia unui larg num r de speciali ti
înregistrând diferen e temporale, care sunt normale în condi iile în care func iunea
de resurse umane a întreprinderii a înregistrat evolu ii notabile de con inut, dar i
diferen e de sfer  de cuprindere. Astfel, Ivancevich i Glueck, definind evaluarea 
prin prisma rezultatelor ob inute, consider  c  “evaluarea performan elor este 
activitatea de baz  a managementului resurselor umane, desf urat  în vederea 
determin rii gradului în care angaja ii unei organiza ii îndeplinesc eficient sarcinile 
sau responsabilit ile ce le revin”1. O alt  defini ie, care se raporteaz  tot la 
rezultate, arat  c  “evaluarea performan elor, procedeu numit i clasificare a 
salaria ilor sau evaluarea rezultatelor, const  în aprecierea gradului în care salaria ii 
î i îndeplinesc responsabilit ile ce le revin în raport cu postul ocupat”2.

1 Ivancevich J.M., Glueck W.F., Foundation of Personnel/Human Resource Management, Business 
Publication, Inc., Texas, 1986, p.277, citat de: Ro ca C., V rzaru M., Ro ca Gh.I., (coordonatori), 
Resurse umane-Management i gestiune, Editura Economic , Bucure ti, 2005, p.191. 
2 Ro ca C., Ro ca D., Negulescu M.C., Neam u M., Resurse umane. Preg tirea continu .Gestiunea 
carierei, Editura Universitaria, Craiova, 2005, p.127. 
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Romelaer P. consider  evaluarea personalului ca fiind “actul prin care un 
responsabil ierarhic efectueaz  o apreciere formalizat  a subordona ilor s i”3. În
opinia altor speciali ti în domeniu, ca de exemplu P. Lemaitre, “evaluarea 
reprezint  opera iunea de elaborare periodic  a bilan ului muncii depuse de 
colaboratori, în scopul discut rii cu ace tia a progreselor înregistrate i a m surilor 
necesare a fi luate în viitor”4. Comentând aceast  defini ie, Manolescu Aurel5 arat
c  Lemaitre completeaz  conceptul de evaluare cu elemente suplimentare ca, de 
exemplu: evaluarea este o opera iune periodic  scris ; este un bilan  al muncii 
depuse, raportându-se la obiectivele stabilite anticipat; evaluarea se repet  la 
anumite perioade de timp i fiind sub form  scris , constituie (o recunoa tere n.n.) 
i un angajament atât pentru evaluator, cât i pentru evaluat; permite ansa 

evalu rii unor evolu ii viitoare; presupune discu ii personale, întrucât ofer  prilejul 
unui schimb de opinii între evaluator i evaluat. 

Sekiou i Blondin consider  evaluarea performan elor ca fiind “o activitate 
a gestiunii resurselor umane care const  în sus inerea unei judec i globale i
obiective asupra unui salariat în ceea ce prive te exercitarea sarcinilor sale într-o 
perioad  determinat  într-o organiza ie, bazat  pe criterii explicite i pe norme 
stabilite”6.

O defini ie mai elaborat , formulat  de Coneliu Russu i Ileana Gheorghe, 
arat  c  “aprecierea performan elor reprezint  evaluarea obiectiv  global  a 
activit ii i comportamentului fiec rui angajat, efectuat  pe baza unor criterii care 
privesc rezultatele ob inute în munc , nivelul preg tirii profesionale, preocuparea 
pentru îmbog irea cuno tin elor, grija pentru patrimoniul organiza iei, calit ile
personale, comportarea la locul de munc , în familie i societatea civil ,
respectarea legilor, p strarea secretului profesional”7.

Profesorii Ro ca C., i Pandelic  I., arat  c  “evaluarea performan elor este 
considerat  ca fiind o ac iune, un proces sau un anumit tip de activitate cognitiv
prin care un evaluator apreciaz  sau estimeaz  performan ele unei persoane în 
raport cu standardele stabilite, precum i cu reprezentarea sa mental , cu propriul 
s u sistem de valori sau cu propria sa concep ie privind performan a continu ”8.

  2. Roluri i responsabilit i în procesul de evaluare. Studiile efectuate 
de sociologi arat  c  evalu rile efilor ierarhici sunt de aproximativ cinci ori mai 
mici decât ale subordona ilor. Chiar i atunci când ei sunt de acord asupra nivelului 

3 Romelaer P., Gestion des ressources humaines, Edition Armand Colin, Paris, 1993, p.146, citat de: 
Ro ca C., V rzaru M., Ro ca Gh.I., op. cit., p.191. 
4 Mathis R.L., Nica P.C., Rusu C., (coord.), Managementul resurselor umane, Editura Economic ,
Bucure ti, 1997, p.160. 
5 Manolescu A., Managementul resurselor umane, Edi ia a patra, Editura Economic , Bucure ti, 
2003, p.389. 
6 Sekiou L., Blondin L., Gestion des ressources humaines, 2`e edition, Edition  DeBoeck Université,
Montreal, 2001, p. 304, citat de Ro ca C., V rzaru M., Ro ca Gh.I., (coord.), op. cit., p.191. 
7 Russu C., Gheorghe I., Managementul resurselor umane, Editura Tribuna Economic , Bucure ti, 
2004, p.124. 
8 Ro ca C., Pandelic  I., Strategii i politici de personal, Editura CERTI, Craiova, 2002, p. 123. 
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performan ei, analizele efectuate arat  c  p r ile nu împ rt esc totu i acela i punct 
de vedere asupra cauzelor. Dezacordul, fie într-o situa ie, fie în alta, îl determin
întotdeauna pe subordonat s  adopte o atitudine defensiv . Din aceast  cauz , cel 
care evalueaz  trebuie permanent s  caute cea mai bun  cale pentru a-l face pe 
angajat s  în eleag  c  rolul lui este de a-l ajuta s - i îmbun t easc  activitatea i
rezultatele, nu de a-l critica i sanc iona.

Rolul evaluatorilor9. Evaluatorul performan ei trebuie s  fie persoana care 
cunoa te cel mai bine modul în care angajatul se achit  de sarcinile lui, care-l poate 
observa i care cunoa te criteriile de evaluare a performan ei respective. 
Evaluatorii pot fi superiorul imediat, colegii, subalternii sau evaluatul însu i. Se
poate apela, în cazul reprezentan ilor sau a anumitor cercet tori, la un comitet de 
evaluare din exterior, care s  fie în m sur  s  aprecieze performan a. În practic ,
evaluarea performan ei revine cel mal des superiorului imediat care r mâne
implicat în opera ie, chiar când evaluarea este încredin at  altcuiva. 
 În cazul evalu rii performan ei cu scopul remuner rii dup  merit, nu este 
adecvat  evaluarea f cut  de c tre salariatul însu i, nici cea f cut  de c tre colegi. 
Se pot folosi asemenea evaluatori când scopul const  în determinarea necesit ilor 
de formare. 
 Evaluarea f cut  de superiorul imediat nu este suficient  pentru 
remunerarea dup  merit, având în vedere posibilit ile de influen are prin 
generozitate sau severitate excesive i inând cont c  evalu rile f cute de efi 
diferi i pot fi diferite. Pentru evitarea problemelor de inechitate, evaluarea trebuie 
rev zut i corectat  de un superior. 
 Evaluarea performan ei este un proces cuprinzând patru etape: informarea 
i formarea, determinarea popula iei vizate, urm rirea sistemului, controlul 

sistemului de care depinde eficacitatea evalu rii.
  Informarea i formarea. Precizia evalu rii performan ei depinde de 
abilit ile i motivarea evaluatorilor. Abilit ile de evaluator nu sunt înn scute, iar 
punerea în practic  a unui program de evaluare a performan ei nu poate fi 
conceput  f r  un program de informare i de formare a evaluatorilor. Un program 
de formare trebuie s  aib  în vedere cel pu in dou  obiective: abilit ile de evaluare 
a performan ei i abilit ile de comunicare a rezultatelor. 

Alegerea popula iei vizate. Introducerea unui sistem de evaluare a 
performan ei se poate face odat  în toat  organiza ia, cu riscurile i cheltuielile 
implicate, sau pe etape începând de la un grup-pilot. Avantajele celei din urm
metode constau în verificarea i inerea sub control a situa iei, cu un consum redus 
de resurse. Ca urmare a experiment rilor, se pot aplica unele corec ii i apoi se 
poate generaliza sistemul. 

Urm rirea sistemului. Pentru ca sistemul s  r mân  pertinent, responsabilii 
trebuie s  asigure sus inerea i încurajarea necesare. Aplicarea trebuie s  aib
urm ri, i acestea trebuie cunoscute. Evaluatorii care au înv at s  aprecieze i s
comunice trebuie s  pun  în practic  aceste cuno tin e, iar pentru aceasta au nevoie 

9 Chi u Ana Viorica, Manualul specialistului în resurse umane, Casa de editur  IRECSON, 
Bucure ti, 2002, p. 211-212. 
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de sprijin. Atunci când evaluatorii se schimb , sunt necesare noi stagii de formare. 
Activitatea de evaluare nefiind continu , este afectat  de uitare i poate r mâne în 
urma realit ilor practice, de aceea este indicat ca sistemul s  fie periodic 
actualizat.

Controlul sistemului. Controlul sistemului de evaluare este o etap
esen ial  a implement rii lui. În privin a eficacit ii sistemului sunt de pus câteva 
întreb ri:

- Sistemul de evaluare introdus corespunde celui dorit i proiectat? 
- Angaja ii folosesc sistemul a a cum a fost conceput? 
- Sistemul atinge obiectivele propuse? 
- Sistemul este în concordan  cu alte sisteme de management al resurselor 
umane? 

 Pentru buna func ionare a sistemului, este foarte important  percep ia
echit ii lui. Aceast  percep ie exist  atunci când angajatul este convins c
superiorul cunoa te munca pe care el o execut , c  exist  o comunicare în ambele 
sensuri la întrevederea de evaluare, c  acelea i criterii de evaluare sunt utilizate 
pentru to i ocupan ii aceluia i job, c  urm rile în privin a remuner rii sau 
promov rii sunt strict legate de rezultatele evalu rii.

Responsabilit i în evaluare. Responsabilit ile privind evaluarea 
performan elor resurselor umane revin atât managerilor, cât i compartimentului de 
resurse umane din firm .
 Managerii sunt persoanele care actualizeaz  modul de evaluare a 
performan elor, întocmesc rapoarte formale privind evaluarea performan elor, 
rev d i analizeaz  evalu rile/aprecierile cu angaja ii.

Compartimentul de resurse umane este cel care proiecteaz , men ine i
actualizeaz  sistemul formal de evaluare a performan elor; stabile te sistemul de 
rapoarte al rezultatelor; urm re te raportarea la termen a rezultatelor privind 
performan ele angaja ilor; preg te te i instruie te pe cei ce fac evaluarea 
performan elor. 

 3. Erori în procesul de evaluare a performan elor. În procesul de 
evaluare a performan elor pot interveni o serie de erori care pot s  altereze sau 
chiar s  compromit  rezultatele. Aceste erori se datoreaz , în mare parte, celor care 
evalueaz  (lipsa de deta are emotiv  a evaluatorilor), dar frecven a apari iei lor este 
favorizat i de natura metodei de evaluare utilizate10.
 Standardele variabile de la un salariat la altul, în evaluarea salaria ilor,
reprezint  o surs  de eroare în evaluare. Managerul va trebui s  evite folosirea unor 
standarde diferite în cazul persoanelor cu func ii similare, deoarece acest lucru 
poate s  le determine o reac ie negativ . Aceea i situa ie apare atunci când se 
folosesc criterii subiective sau formulate într-un mod ambiguu. 
 Evaluarea de moment în aprecierea global  a salariatului este cunoscut i
sub denumirea de "eroarea lui ieri". Cel care evalueaz  trebuie s  realizeze un 
echilibru în ceea ce prive te ponderea evenimentelor recente i a celor vechi. 

10 Ro ca C., Pandelic  I., op. cit., p.146-150. 
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10 Ro ca C., Pandelic  I., op. cit., p.146-150. 
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Cercet rile efectuate au dus la concluzia c , de regul , evenimentele recente au o 
influen  mai mare în aprecierea final , ele având un impact mai puternic. 
Salaria ii, sim ind acest lucru, devin mai con tiincio i atunci când se apropie 
perioada evalu rii performan elor. Unii salaria i încearc  s  profite de acest factor 
de moment pentru a intra în gra iile efului în perioada de dinaintea evalu rii.
 Subiectivismul evaluatorului este un tip de eroare care se datoreaz
sistemului de valori i prejudec ilor celui care evalueaz . Vârsta, etnia, religia, 
vechimea în întreprindere sau în munc , sexul, aspectul sau alte elemente arbitrare 
pot fi cauze ale unor evalu ri deformate. Controlul evalu rilor de c tre superiori ar 
putea s  elimine aceast  deficien . Eliminarea subiectivismului este greu de 
realizat mai ales dac  managerul nu- i d  seama c  este subiectiv sau nu recunoa te
c  acest lucru îi afecteaz  aprecierea. 
 Clemen a sau severitatea evaluatorului. Unii manageri pot crea imaginea 
c  to i evalua ii sunt foarte aproape ca valoare, aceasta numindu-se “eroare de 
mediocrizare”. Chiar i cei slabi sunt inclu i în aceast  categorie. Acest tip de 
eroare se concretizeaz  în subevaluarea sau supraevaluarea performan elor
salaria ilor.
 Cauzele care genereaz  erorile de severitate în evaluarea performan elor
umane pot fi de supra sau de subevaluare. Cauzele care duc la supraevaluarea
performan elor sunt: dorin a managerului de a câ tiga bun voin a subordona ilor; 
incapacitatea de a sesiza deosebirile dintre salaria i din punct de vedere al 
performan elor, ca urmare a cuno tin elor limitate ale managerului; teama c  cei 
care vor primi calificative inferioare vor reliefa incompeten a managerului; frica de 
represalii; lipsa de interes fa  de performan ele salaria ilor. Cauzele care duc la 
subevaluarea performan elor constau în: dorin a managerului de a p rea mai 
autoritar în fa a subordona ilor; inten ia managerilor de a fi "bine v zu i" de efii 
ierarhici; teama c  salaria ii care ob in calificative excelente le-ar putea afecta 
autoritatea proprie; spiritul critic excesiv; tendin a managerilor foarte exigen i cu ei 
în i i de a aplica acela i sistem de valori i la aprecierea performan elor celorlal i.
 În caz de clemen , categoria celor slabi are pondere mare sau mic , a celor 
acceptabili i buni pu in mai mare, iar cei mai mul i sunt evalua i ca foarte buni. În 
caz de severitate, când evaluarea este extrem , curba de distribu ie indic  gruparea 
masiv  a angaja ilor în categoria celor slabi, o descre tere brusc  a celor evalua i ca 
acceptabili sau buni, i o pondere foarte mic  a celor foarte buni i excep ionali.

Efectul de halou apare atunci când managerul î i coteaz  un subordonat ca 
fiind bun sau necorespunz tor prin luarea în considerare numai a unuia din 
criteriile de evaluare, ignorându-le pe toate celelalte. De exemplu, în evaluarea 
performan ei profesionale în ansamblul criteriilor posibile de evaluare: calitatea i
cantitatea performan ei, conlucrarea în echip , cooperarea cu managerii, 
respectarea termenelor de predare a lucr rilor, evaluatorul se axeaz  numai asupra 
unuia sau cel mult asupra a dou  dintre ele. Pentru a se evita efectul de halou, 
evaluatorul trebuie s  analizeze cu aten ie foarte mare toate criteriile pe domenii i
s  dea prioritate celor care au o importan  strict  în raport cu cerin ele postului. 

Eroarea de contrast se efectueaz  pe baza unor standarde stabilite înainte 
de evaluarea propriu-zis . Aceast  eroare rezult  din compararea persoanelor între 
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ele i nu potrivit standardelor de performan . Drept urmare persoanele cele mai 
slab cotate într-un grup bun, pot fi mai performante decât cele mai bune dintr-un 
grup slab. Dac  to i componen ii unui grup au performan e mediocre, o persoan
ceva mai bun  decât grupul poate fi cotat   excelent  datorit  efectului de contrast. 
Într-un grup bun, aceea i persoan  poate fi considerat  ca fiind slab . Dac  to i
membrii unui grup au performan e mediocre, persoana care este mai bun  poate fi 
cotat  cu excep ional din cauza acestui efect de contrast. 
 Standarde neclare de performan  sau ambigue sunt posibile mai ales în 
situa iile în care performan a este dificil de definit i nu exist  consens în leg tur
cu ce trebuie, de fapt, s  fie evaluat. Prin urmare, pot fi întâlnite scale de evaluare a 
performan ei sau a tr s turilor de personalitate care sunt foarte deschise spre 
interpretare. În aceste condi ii, pot exista situa ii în care unii evaluatori sau 
manageri definesc diferit, spre exemplu, performan  “bun " sau “mai pu in bun "
sau au opinii diferite în leg tur  cu ce trebuie s  se în eleag , de exemplu, prin 
calitatea “bun ” sau “excep ional ” a muncii. 
 Eroarea evalu rii logice, numit i “eroarea logicii de evaluare”, se refer
la reala ia strâns  care se presupune c  ar exista între aspectele notate i care ar fi 
extensie a propriului model construit a priori în mintea evaluatorului. Aceast
eroare este o variant  a efectului de halou i const  în tendin a evaluatorilor, în 
general, i a managerilor, în special, de a acorda calificative pe baza a a-ziselor 
considerente “pur logice” i mai pu in psihologice. 
 Amenin area individual reprezint  acea problem  poten ial  a procesului 
de evaluare a performan ei determinat  de faptul c  indivizii sunt împotriv  sau 
resping orice form  de evaluare a performan elor lor. O asemenea atitudine 
comportamental  poate fi întâlnit , îndeosebi, la angaja ii cu performan e slabe sau 
în cazul indivizilor c rora nu le place munca i au o aversiune fa  de aceasta. 
 Amenin area pentru supervizori este determinat  de faptul c  unii 
supervizori sau manageri se simt nevoi i sau obliga i s  explice subordona ilor 
evalu rile lor, de aceea mul i dintre ace tia manifest  o anumit  re inere în ceea ce 
prive te evaluarea performan elor subordona ilor lor. Mai mult, ei consider  c
procesul de evaluare a performan elor subordona ilor îi situeaz  într-o pozi ie de 
conflict prin rolul lor, oarecum for at, de judec tor.
 Eroarea tendin ei centrale este determinat  de dorin a evaluatorului de a 
nu crea tensiuni în rândul angaja ilor. Se manifest  prin tendin a unor manageri de 
a evalua cu prec dere angaja ii sau subordona ii lor la un nivel de performan
mediu, într-o propor ie mai mare decât o justific  distribu ia normal , prin 
evaluarea performan elor marginale sau a standardelor extreme. Prin urmare, 
uneori managerii evalueaz  to i angaja ii cât mai aproape de mijiocul scalei de 
performan , ceea ce înseamn  c  prea pu ini angaja i primesc evalu ri foarte înalte 
sau foarte sc zute.
 Erorile neinten ionate pot ap rea datorit  complexit ii proceselor de 
reprezentare mental  sau de memorare i prelucrare a informa iilor necesare 
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evalu rii performan elor, deoarece, dup  unii speciali ti în domeniu11, în procesul 
evalu rii performan elor, managerii sau evaluatorii trebuie s  ob in  informa iile
necesare privind performan a unui angajat, s  realizeze prezentarea mental  a 
informa iilor respective, s  foloseasc  informa iile ob inute la o dat  ulterioar
când sunt cerute pentru evaluarea performan elor angajatului, s  combine i s
prelucreze informa iile respective într-o viziune global  a performan ei.
 Erorile inten ionate constituie o practic  care face parte, în unele situa ii,
chiar din politica de evaluare a organiza iei, când managerii sau superiorii ierarhici 
evalueaz  subordona ii incorect sau inexact în mod inten ionat.

Prejudec ile sunt cauzate de sistemul de valori al celui care face 
evaluarea. Antipatia sau simpatia lui fa  de diferite aspecte legate de vârst , sex, 
etnie, religie etc., poate deforma evaluarea12.
 Efectul de succesiune apare atunci când evaluarea performan elor unui 
individ poate fi influen at  de performan a relativ  a individului precedent, creând 
ceea ce se nume te efect de succesiune. Astfel, un individ poate primi o evaluare 
favorabil  când urmeaz  unui individ cu performan e slabe i o evaluare 
nefavorabil  când urmeaz  unei persoane cu performan  remarcabil  sau 
deosebit 13.

Eroarea intercultural  apare atunci când o persoan  cu o anumit
educa ie, provenit  dintr-o anumit  cultur  (de exemplu, managerii expatria i),
evalueaz  o persoan  cu educa ie i cultur  diferite. Efectul se resimte mai mult în 

rile multiculturale, ca i în corpora iile multina ionale. Acest tip de eroare poate fi 
atenuat sau poate s  dispar  prin explicarea cauzelor i prin preg tirea
evaluatorilor, în sensul con tientiz rii lor asupra pericolelor ce pot ap rea. Cei care 
evalueaz  trebuie s  foloseasc  acelea i standarde pentru to i angaja ii i s
semnaleze cauzele problemelor de performan  identificate14.
 Suma problemelor zero. În unele sisteme de evaluare a performan ei, 
num rul celor evalua i peste medie trebuie s  fie echilibrat cu num rul celor 
evalua i sub medie. Aceste sisteme de evaluare a performan ei creeaz  o sum  a 
problemelor egal  cu zero, deoarece unii indivizi sunt for a i s  accepte valori 
sc zute ale performan ei cu toate c i-au realizat performan a.
 Feti ul numerelor. În unele situa ii, aten ia se îndreapt  în mod deosebit 
asupra numerelor. Astfel, un evaluator care posed  sau manifest  un feti  al 
numerelor, atribuindu-le acestora virtu i mai pu in justificate sau motivate, va 
acorda o importan  exagerat  exactit ii sau preciziei numerelor i micilor 
diferen e între ele, chiar pentru cele care m soar  dimensiuni relativ 
necuantificabile ale postului. 

11 Fisher C.D., Schoenfeldt L.F., Shaw J.B., Human Resources Management, Haughton Mifflin 
Company, Boston, 1999, p. 418-419. 
12 Chi u Ana Viorica, op. cit., p. 213. 
13 Cherringhton D.J., The Management of Human Resources, Allyn and Bacon, Boston, 1991, p. 274. 
14 Chi u Ana Viorica, op. cit., p. 213. 
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14 Chi u Ana Viorica, op. cit., p. 213. 
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4. Identificarea problemelor i a cauzelor de nonperforman 15. Atunci
când apar probleme de randament este u or de descoperit c  ele exist , dar este 
mult mai dificil de determinat cauzele lor. Aceste cauze pot rezida într-o deficien
de performan , cum ar fi motivarea insuficient , lipsa competen elor necesare sau 
necunoa terea a tept rilor sarcinilor sau responsabilit ilor. Alte probleme pot fi 
cauzate de mediul de lucru necorespunz tor, organizarea deficitar  sau lipsa 
resurselor financiare, tehnice, materiale, umane sau temporale.

Cauze posibile. De cele mai multe ori, o abatere de la performan a dorit  nu 
are o singur  cauz , ci acestea sunt multiple, iar pentru rezolvare ar trebui 
identificate cauzele cu adev rat importante. Subiectivismul, convingerile i
experien ele proprii, paradigmele profesiei fac de foarte multe ori ca managerii s
nu poat  identifica solu ia corect , ci s  confunde, oricât s-ar p rea de ciudat, 
problema cu cauza i cu solu ia.
 În cazul rela iilor curente de munc  pot fi identificate relativ u or anumite 
simptome care indic  unde anume sunt problemele. Astfel, în cazurile în care 
sarcinile sunt executate f r  respectarea unor norme, randamentul ini ial
corespunz tor se degradeaz  cu timpul sau salaria ii nu consider  c  este necesar s
dea randamentul dorit, putem s  identific m, probabil, o problem  de comunicare, 
un feedback necorespunz tor, insuficient sau chiar inexistent. În aceste cazuri 
solu ia rezid  în ini ierea sau îmbun t irea feedback-ului. Atunci când sarcinile 
sunt îndeplinite rar la termenele stabilite, când se acumuleaz  restan ele, când se 
munce te, dar de cele mai multe ori prost, când anumite sarcini nu sunt executate, 
este vorba de probleme în organizare, în stabilirea corespunz toare a sarcinilor, iar 
solu ia poate fi restructurarea sarcinii. Atunci când angaja ii încep bine s  efectueze 
sarcinile, dar randamentul lor se diminueaz  în timp scurt, când angaja ii î i fac 
munca în mod corect, dar numai în prezen a efului direct sau a altei autorit i,
când salaria ii par lene i, putem b nui o problem  de motivare a c rei solu ie ar 
putea fi modificarea consecin elor muncii, a recompenselor acordate. 
  Strategii i tehnici de interven ie în caz de nonperforman . Pentru
abordarea i rezolvarea problemelor de performan  managerul trebuie s in
seama de faptul c  cel care cunoa te cel mai bine situa ia, cauzele, este angajatul 
direct implicat, al c rui sprijin în identificarea i rezolvarea problemelor este 
esen ial.
  Principiile cele mai indicate pentru rezolvarea unei probleme sunt: 
  a) Men inerea i sporirea considera iei de sine a angajatului. Pentru 
ob inerea acestui efect, orice discu ie cu scopul identific rii problemelor de 
performan  ale unui angajat trebuie s  aib  loc între patru ochi, iar problemele s
fie prezentate, pe cât posibil, prin eviden ierea faptelor concrete i demonstrabile. 
Nu sunt indicate ra ionamentele pe baza comportamentelor i, cu atât mai pu in, 
injuriile.

b) Discutarea problemei i nu a persoanei. Scopul fiind rezolvarea 
problemelor, iar nu g sirea vinova ior i eventuala lor pedepsire, aceast  atitudine 

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

c) Utilizarea unor termeni simpli i a unor exemple concrete. Termenii 
simpli i exemplele concrete fac mai u or de în eles situa ia, analiza mai accesibil
i faciliteaz  luarea unor pozi ii i c utarea solu iilor.

d) Adoptarea unui ton amical. Atmosfera destins , tonul prietenesc 
încurajeaz  o atitudine deschis , interlocutorii având îndr zneala s  exprime idei 
mai deosebite, f r  teama de ironie acid .

e) Ascultarea. De prea multe ori conduc torilor unei discu ii le place s  se 
asculte vorbind i nu las i pe al ii s  vorbeasc  sau, atunci când o fac, nu-i 
ascult . În aceste condi ii nu se poate face un schimb de idei i nici nu se poate 
înainta în depistarea problemelor i în elaborarea corect  a solu iilor.

 f) Acceptarea unei p r i a responsabilit ii. De cele mai multe ori, în cazul 
unei probleme de performan  nu este implicat  numai persoana care îndepline te
respectiva sarcin  cu probleme, ci i factori de mediu, de resurse sau de organizare 
care, în cea mai mare parte, sunt de competen a efului, iar el ar trebui s - i asume 
responsabilitatea pentru aceasta i s  se implice activ în aplicarea solu iilor
corective.

g) Solicitarea colabor rii angajatului pentru reglementarea problemei.
Angajatul este cel care cunoa te cel mai bine sarcinile sale i modul cum se 
execut , iar f r  implicarea lui cu greu poate fi g sit  o solu ie viabil i, mai ales, 
implementabil .

h) Inventarierea tuturor solu iilor identificate. Pentru alegerea unui optim 
nu trebuie re inut  numai solu ia care pare cea mai atr g toare, ci analizate toate 
variantele i g site combina ii eficace. 

i) Orientarea discu iei spre viitor. Important  este solu ia corectiv  care 
trebuie aplicat , nu reamintirea unor momente nepl cute din trecut, bineîn eles în 
m sura în care aceste atitudini nu escamoteaz  identificarea problemelor i g sirea 
solu iilor.

j) Stabilirea unui plan de ac iune i programarea unei întâlniri pentru 
verificarea i evaluarea rezultatelor. Dac  nu se planific , cu termene i
responsabilit i, ac iunile corective, ansele ca acestea s  fie îndeplinite i ca 
problema s  fie rezolvat  sunt minime. 

k) Încheierea întâlnirii cu un ton pozitiv. Exprimarea încrederii în angajat 
i în posibilit ile lui de a rezolva problemele este esen ial  pentru motivare i

participare activ .

 5. Etica în evaluare. Pentru a fi eficient , evaluarea performan elor trebuie 
s  se integreze organic într-un sistem adecvat de management al resurselor umane, 
în care tr s turile fundamentale ale responsabililor acestor activit i s  fie 
profesionalismul, corectitudinea i credibilitatea.
 Evaluatorii se confrunt  de multe ori cu reac ii de adversitate sau de 
contestare a rezultatelor evalu rilor. În vederea preîntâmpin rii unor astfel de 
atitudini, evaluatorii trebuie s  se bazeze pe un cod de etic , derivat din cultura 
firmei, cu valori clare, stabile, general acceptate i cunoscute de salaria i.
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Modific rile bru te în atitudinea evaluatorului pot genera nemul umire, contestare, 
inechitate. Dac  un salariat a fost evaluat o lung  perioad  de timp dup  un anumit 
sistem de valori i a fost apreciat ca performant, evaluatorul va evita s -l clasifice 
incompetent datorit  schimb rii sistemului de valori. Schimbarea sistemului de 
valori i implicit de apreciere va trebui s  fie atent preg tit , justificat i
mediatizat  astfel încât s  fie pe deplin în eleas i s  permit  salaria ilor s - i
modifice comportamentul. 
 Un aspect aparte în etica evalu rii îl constituie eliminarea discrimin rilor în 
func ie de vârst , sex, na ionalitate, ras  sau religie. Pentru ca o evaluare s  fie cât 
mai corect , ea trebuie s  îndeplineasc  urm toarele condi ii: o aten ie deosebit  în 
preg tirea i mediatizarea sistemului de valori i a procedurilor de evaluare a 
performan elor, în scopul prevenirii reac iilor de adversitate sau de contestare a 
rezultatelor; existen a unui instrument formal de evaluare; folosirea unor criterii 
care limiteaz  puterile absolute ale managerului; cunoa terea personal i contactul 
permanent cu persoana evaluat ; preg tirea continu  a managerilor pentru 
activitatea de evaluare; existen a unui sistem de revizuire, de c tre efii ierarhici, a 
evalu rilor incorecte; consilierea i sprijinirea celor care ob in performan e slabe 
pentru a le da posibilitatea s - i îmbun t easc  rezultatele. 
  Managementul disciplinei. În general, trebuie c utat  colaborarea 
angajatului, iar nu m suri punitive. În cazurile în care acestea sunt inevitabile, 
trebuie respectate anumite principii de transparen  asupra condi iilor precise i a 
cuantumului pedepselor ce ar putea fi aplicate. Transparen a nu este indicat  pentru 
popularizarea i exemplificarea unei situa ii, pentru ca acest lucru s  nu duc  la 
devalorizarea persoanei implicate în ochii s i i ai celorlal i.
 Condi iile esen iale ale unei pedepse eficace sunt, în linii mari urm toarele: 
s  fie cunoscute abaterile pedepsite i cuantumul pedepselor; s  nu depind  de 
persoana pedepsit , ci de fapta incriminat ; s  nu devalorizeze persoana; aplicarea 
pedepsei s  fie cât mai apropiat  de momentul comiterii faptei incriminate; 
m rimea pedepsei s  fie propor ional  cu fapta; s  fie suficient de important
pentru a fi resim it .

Revista de tiin e Juridice 

Modific rile bru te în atitudinea evaluatorului pot genera nemul umire, contestare, 
inechitate. Dac  un salariat a fost evaluat o lung  perioad  de timp dup  un anumit 
sistem de valori i a fost apreciat ca performant, evaluatorul va evita s -l clasifice 
incompetent datorit  schimb rii sistemului de valori. Schimbarea sistemului de 
valori i implicit de apreciere va trebui s  fie atent preg tit , justificat i
mediatizat  astfel încât s  fie pe deplin în eleas i s  permit  salaria ilor s - i
modifice comportamentul. 
 Un aspect aparte în etica evalu rii îl constituie eliminarea discrimin rilor în 
func ie de vârst , sex, na ionalitate, ras  sau religie. Pentru ca o evaluare s  fie cât 
mai corect , ea trebuie s  îndeplineasc  urm toarele condi ii: o aten ie deosebit  în 
preg tirea i mediatizarea sistemului de valori i a procedurilor de evaluare a 
performan elor, în scopul prevenirii reac iilor de adversitate sau de contestare a 
rezultatelor; existen a unui instrument formal de evaluare; folosirea unor criterii 
care limiteaz  puterile absolute ale managerului; cunoa terea personal i contactul 
permanent cu persoana evaluat ; preg tirea continu  a managerilor pentru 
activitatea de evaluare; existen a unui sistem de revizuire, de c tre efii ierarhici, a 
evalu rilor incorecte; consilierea i sprijinirea celor care ob in performan e slabe 
pentru a le da posibilitatea s - i îmbun t easc  rezultatele. 
  Managementul disciplinei. În general, trebuie c utat  colaborarea 
angajatului, iar nu m suri punitive. În cazurile în care acestea sunt inevitabile, 
trebuie respectate anumite principii de transparen  asupra condi iilor precise i a 
cuantumului pedepselor ce ar putea fi aplicate. Transparen a nu este indicat  pentru 
popularizarea i exemplificarea unei situa ii, pentru ca acest lucru s  nu duc  la 
devalorizarea persoanei implicate în ochii s i i ai celorlal i.
 Condi iile esen iale ale unei pedepse eficace sunt, în linii mari urm toarele: 
s  fie cunoscute abaterile pedepsite i cuantumul pedepselor; s  nu depind  de 
persoana pedepsit , ci de fapta incriminat ; s  nu devalorizeze persoana; aplicarea 
pedepsei s  fie cât mai apropiat  de momentul comiterii faptei incriminate; 
m rimea pedepsei s  fie propor ional  cu fapta; s  fie suficient de important
pentru a fi resim it .

209 209


