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Le but de la recherche comprend [’évaluation de la performance qui est une question sensible
dans la organization d’entreprise. Le but de l'évaluation est d’aider dans les decisions, qui affectent le
personnel, decisions qui doivent avoir un fondement juste et objective. La nécessité de cette activité est
dictée de plusieurs activités. Pratique, l'évaluation devient un instrument de controle a travers
laquelle sont dirigés les ressources humaines et les organisations pour realiseé les objectifs
stratégiques. Pour mieux apprécier la mesure dans laquelle une personne assume les responsabilités
places, est essentiel de connaitre la méthodologie d'application du modele de [’évaluation. Le systéeme
d'évaluation assure le lien entre les réecompenses que l'employé espere de la recevoir et la productivité
que la réalise.

Cuvantul performanta este de origine latind, dar semnificatia sa vine din limba engleza.
In latina, cuvantul ,performare” insemna — a finaliza o activitate propusi. ,,To perform”
presupune a realiza ceva care cere abilitate sau anumite aptitudini. Nu existd performanta
independenta de obiectivele propuse. Este performant acela care isi atinge obiectivele.

Performanta in intreprindere reprezinta ceea ce contribuie la ameliorarea cuplului cost-
valoare, si nu doar ceea ce contribuie la diminuarea costului sau la cresterea valorii.

Infiintarea unei intreprinderi, indiferent de mirimea, tipul de proprietate si forma de
organizare, este legatd de determinarea resurselor necesare lansarii afacerii si de constituirea
capitalului acesteia.

O sursd importantd in derularea unei activitati de afaceri, dupa cum se cunoaste, o
reprezinta i resursele umane (personalul angajat, colaboratorii etc.).

Evaluarea performantelor profesionale ale acestora constituie o problemd delicatd in
organizarea intreprinderii. Dacd este vorba de formare, salarizare sau promovare, toate aceste
operatii au loc numai in urma unei evaludri. Scopul evaluarii este sa ajute la luarea deciziilor care
afecteaza indivizii, decizii care trebuie sa aiba un fundament obiectiv si corect. Necesitatea acestei
activitdti este dictata de: exprimarea si dimensionarea obiectivelor, stabilirea abaterilor fata de
obiectivele stabilite si efectuarea corectiilor necesare, determinarea directiilor §i modalitatilor de
perfectionare a personalului, micsorarea riscurilor provocate de mentinerea $i promovarea unor
persoane incompetente, 0 mai buna repartizare a salariatilor pe posturile de munca, o salarizare
echitabild, o crestere a capacitdtii concurentiale a organizatiei etc.

Toate acestea sunt functii explicite ale evaluarii performantelor, dar existd de asemenea,
si motive implicite. Evaluarea este o activitate prin care are loc motivarea angajatilor, mentine
contactele personale, recunoaste munca de calitate §i promoveaza o anumitd imagine asupra
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evaluatului. Cunoasterea performantelor realizate inseamnd o intelegere reald a modului in
care sunt indeplinite sarcinile, a randamentului dat la locul de muncd. Cunoasterea
performantelor oferd celui evaluat incredere in propriile forte, constituind si un factor
mobilizator, generator al unei atitudini pozitive fatd de munca.

Cand vorbim despre performante, de obicei, ne gandim la efectul unei actiuni ce
depaseste nivelul comun si tinde spre limite 1nalte, care se pot constitui chiar in recorduri.
Obtinerea de performante constituie mobilul existentei organizatiilor si motivul intregii
activitati a resurselor umane, deoarece indica nivelul la care se ridica realizarile individuale
sau colective intr-un domeniu specific.

Performanta este, in acelasi timp, un rezultat al functionarii organizatiei. Evaluarea
acesteia constituie o parte importantd a functiei manageriale de control, oferind posibilitatea
compardrii rezultatelor obtinute cu standardele impuse. Esential este ca evaluarea sa surprinda
atat aspectele cantitative (masura in care s-au realizat sarcinile), cat si cele calitative (ce pun
in evidenta dificultatea sarcinilor rezolvate, modalitatea de rezolvare etc.).

In spatiul organizational, resursele umane sunt confruntate cu cei doi poli ai
performantei: succesul si esecul profesional. Esecul profesional apare atunci cand rezultatele
muncii obtinute de o persoana sunt insuficiente in raport cu normele organizatiei. Aparitia
acestuia poate fi pusd pe seama unor combinatii diverse care pot aparea intre variabilele
individuale, ce caracterizeaza persoana si variabilele situationale referitoare la mediul de
munca. Sintetic, aceste variabile sunt prezentate in tabelul 1.1 (H. D. Pitariu, 1994).

Tabelul 1.1
Variabile individuale Variabile situationale
Aptitudini Metodele de munca
Sisteme de valori Echipamentul de munca
Calitati fizice Amenajarea locului de munca
Interese i motivatii Mediul fizic al muncii
Varsta si sexul Politica Intreprinderii
Pregétirea profesionald Sistemul de pregatire profesionala
Experienta Sistemul de salarizare
Orizontul cultural Mediul social al muncii

Evaluarea performantelor poate fi inteleasd ca o activitate complexd ce cuprinde un
ansamblu de procese prin intermediul cdrora se emit judecdti de valoare asupra
componentelor unui sistem supus evaludrii. Astfel, pot fi evaluate performantele generale ale
organizatiei, performantele unei subdiviziuni organizatorice sau performantele resurselor
umane.

Practic, evaluarea devine un instrument de control prin care sunt directionate resursele
umane si organizatiile in vederea indeplinirii obiectivelor strategice. In general, conceptul de
evaluare presupune si alte elemente suplimentare (R. Mathis, Y. Jakson, 1991):

e este o operatiune periodica scrisd; evaluarea se repetd la anumite intervale de timp.
Fiind sub forma scrisa, ea constituie un tip de angajament atat pentru evaluator, cat
si pentru cel evaluat;

e este un bilant al muncii depuse, evaluarea realizandu-se prin raportare la obiectivele
stabilite de seful ierarhic;

e permite o evaluare a sanselor viitoare;

e presupune discutii cu personalul;

e cvaluarea ofera prilejul unui schimb de opinii intre evaluator si evaluat, ambii avand
posibilitatea de a se exprima liber asupra principalelor repere cuprinse in formularul
de evaluare.
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Periodic, se procedeazad la evaluarea tuturor variabilelor mentionate, deoarece aceasta
activitate ofera informatii pentru:

e claborarea deciziilor de promovare, transfer sau eliberare din munca a personalului;

e cunoasterea de catre membrii organizatiei a modului in care li se percep fortele si
slabiciunile de catre conducerea organizatiei,
stabilirea contributiei individuale si a grupului la realizarea scopurilor organizatiei;
elaborarea deciziilor de recompensare a activitatii depuse;
stabilirea criteriilor de evaluare a deciziilor de selectie si de plasare a personalului;
depistarea nevoilor de instruire si perfectionare la nivelul indivizilor si a grupurilor
din cadrul organizatiei;

e claborarea criteriilor de apreciere a eficientei si succesului deciziilor de perfectionare

profesionald si dezvoltare a personalului;

e claborarea planificarii resurselor umane. (D. Catana, 1998)

In general, evaluarea performantelor respecti principiul ierarhiei, in sensul ci
performanta individului va fi masuratd de catre superiorul sdu direct, performantele unei
subdiviziuni de catre nivelul ierarhic urmdtor, iar performanta organizatiei de catre
managementul de varf.

Responsabilii in domeniul evaludrii pot sd fie diferiti. Managerul poate evalua
subalternii, subordonatul poate evalua managerul, evaluarea se poate realiza de cétre colegi,
de catre un evaluator extern si, nu in ultimul rand, poate fi practicata autoevaluarea.

Indiferent de nivelul ierarhic care efectueazd evaluarea, mentiondm cateva cerinte
esentiale care trebuie respectate in vederea asigurdrii unei evaluari riguroase:

e personalul care face evaluarea trebuie s fie temeinic instruit, s posede capacitatea
de a interpreta cu atentie si finete performantele salariatilor si de a propune masurile
constructive care se impun;

e criteriile de evaluare trebuie diferentiate in functie de natura postului detinut, de
potentialul organizatiei si de obiectivele sale;

e pentru personalul care ocupd posturi identice sau efectueaza activitati similare se vor
utiliza aceleasi criterii $i modalitati de evaluare;

e cvaluarea se va efectua pe o perioada suficient de lunga pentru a fi edificatoare;

e vor fi utilizate numai informatii certe, verificabile, pentru a elimina orice suspiciuni
care pot aparea in cazul evaludrii pe baza unor informatii Indoielnice, nesigure;

e intotdeauna, evaluarea se va incheia cu prezentarea rezultatelor persoanei in cauza,
comunicarea fiind insotitd si de recomandarile necesare pentru imbundtitirea
performantelor.

Evaluatorul, tehnicile de evaluare si persoana evaluatd, principalele elemente ale

sistemului de evaluare, ridica importante probleme in activitatea de apreciere.

Evaluatorul ocupa un loc central, deoarece anumite particularitati ale acestuia se pot
constitui 1n surse care afecteaza procesul de evaluare. Sexul, varsta, nivelul educational au
constituit obiectul a numeroase studii care au pus in evidenta influenta potentiala pe care o au
asupra aprecierii performantelor. Asa cum aratd Horia D. Pitariu, un individ care poseda
capacitatea de a percepe comportamentul intr-o manierd multidimensionala este capabil de o
activitate mai diferentiatd de emitere a unor judecédti de valoare.

De asemenea, evaluatorii cu o experienta profesionald mai ridicatd sunt mai fideli decat
in cazul lipsei de experienta, lucru dictat de o logica simpla: o experientd mai mare inseamna
0 cunoagtere mai apropiatd a cerintelor profesionale ale unui loc de munca, dar si a celui care
il ocupa. Intotdeauna, se pretinde ca evaluatorul si cunoasca foarte bine persoana evaluata si
exigentele muncii pe care aceasta o desfasoara. De altfel, evaluarea are ca punct determinant
cerintele locului de munca, aprecierea facandu-se in raport cu profilul indicat de post.
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Evaluatul desfasoara in fata evaluatorului un evantai de date demografice, psihologice si
profesionale. in acest caz, varsta, sexul, nivelul educational vor fi luate in considerare, desi
factorii profesionali se vor afla n centrul atentiei, fiind variabilele asupra carora se executa
evaluarea. In general, s-a constatat ci sunt mult mai corect apreciate comportamentele de
muncd favorabile (bunii profesionisti) decat cele nefavorabile (persoanele cu performante
indoielnice).

Observatiile efectuate de specialisti aratd ca angajatii performanti sunt notati cu note mai
mari in grupele de munca cu o proportie mare de muncitori neperformanti. Invers se petrec
lucrurile cu angajatii neperformanti aflati in grupe de munca cu o proportie mare de muncitori
performanti, cei neperformanti fiind notati mult mai slab. Am mentionat aceste observatii
asupra partilor implicate, pentru a sublinia faptul cd activitatea de evaluare trebuie sa se
desfasoare cu mare prudentd si cu mult simt de raspundere.

O alta chestiune ce ridica probleme in evaluare se refera la frecventa aprecierilor. Multe
sisteme de evaluare sunt construite in jurul unei evaluari anuale. Exceptie fac acele persoane
proaspat numite sau promovate pe un post, cazuri in care evaluarea va avea loc la intervale
mai scurte, in timpul unei perioade de proba, pentru a impiedica Inmultirea problemelor. Desi
este preferabila lipsei unui sistem de evaluare, aprecierea anuald oferd doua mari dezavantaje:
angajatii 1si intensifica efortul de a obtine performante inainte de momentul efectuarii
evaludrilor, iar evaluarea se poate transforma intr-un ritual, al carui obiectiv se va pierde in
timp.

Valabilitatea unui sistem de evaluare este redusa mai ales atunci cand se constata erori
cum ar fi: stereotipia, efectul difuziei, prima impresie, strictetea sau indulgenta evaluatorului,
prejudecati sau preferinte personale. Oricum, in practicd problemele care apar pe parcursul
evaluarii sunt diverse, deoarece:

a) vor exista intotdeauna elemente subiective, oricat am Incerca sa le reducem,;

b) evaluarea necesita mult timp atunci cand este efectuata intr-o maniera adecvata;

¢) evenimentele recente sunt mai usor de amintit decat cele din trecutul indepartat, ceea
ce poate eclipsa performanta anterioara;

d) in ierarhizari, exista tendinta de a se efectua notari centrale si nu la extreme;

e) managerii s-ar putea concentra disproportionat pe punctele slabe;

f) exprimarile folosite in comunicarea rezultatelor pot ldsa loc de interpretari;

g) rezultatele evaludrilor pot fi distorsionate din considerente diverse — pentru a
mentine coeziunea echipei, pentru a justifica unele decizii salariale, pentru a pastra
personalul-cheie, pentru a scapa de cel nedorit etc.

O practica des intalnitd in ultimii ani in organizatii a fost evaluarea performantelor in
scopul disponibilizarii de personal, practica ce a transformat activitatea de apreciere intr-un
instrument de amenintare a sigurantei angajatului. Un asemenea sistem de evaluare are toate
sansele sa dea gres, deoarece constituie o evaluare momentanad, irelevanta de cele mai multe
ori, folositd in detrimentul dezvoltarii resurselor umane. Asadar, existd multe lucruri de
indreptat pentru ca evaluarea sd nu se transforme intr-o activitate arbitrara, desfasuratd in
functie de interese obscure.

Odata ce am stabilit cd evaluarea performantelor este deosebit de necesara, urmatorul
pas il constituie modul concret in care se va realiza aprecierea. Putem copia practicile intalnite
in alte organizatii sau putem concepe acele tehnici de evaluare care sunt cele mai potrivite in
functie de urmatoarele conditii: caracteristicile specifice organizatiei si domeniului ei de
activitate, caracteristicile persoanei evaluate, dimensiunile relevante ale performantei si
scopurile specifice urmadrite la nivel individual, departamental si organizational.

Tehnicile de evaluare practicate cu succes sunt: fisa de apreciere, scala graficd de
evaluare, sistemul de comparare, tehnica incidentelor critice, scala comportamentului asteptat,
scala comportamentului observat si centrul de evaluare.
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Pentru a aprecia cat mai bine gradul in care un salariat 1si indeplineste responsabilitatile
ce 1i revin, este vitala cunoasterea metodologiei de aplicare a procedurii de evaluare.

La evaluarea performantelor se foloseste o serie de metode, cum ar fi metodele de
clasificare pe categorii, metodele comparative, testele de personalitate, metodele descriptive
sau metodele bazate pe comportament.

In incheiere, se poate constata ci evaluarea performantelor profesionale individuale
constituie un element motivator incontestabil referitor la activitatea profesionald a oricarui
salariat, indiferent de locul de munca pe care-1 ocupa. Sistemul de evaluare asigurd legatura
dintre recompense pe care un salariat sperd sa le primeascd si productivitatea pe care o
realizeaza.
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