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Performanta profesionala
Obiective si criterii de evaluare

Obiectivele evaluarii performantelor

biectivele evaluarii performantelor privesc

intreaga organizatie, evidentiind cele mai

importante activititi ale managementului

resurselor umane: stabilirea recompenselor, suport

motivational al angajatilor, pregatirea profesionald,

promovarea, planificarea necesarului de resurse umane,
mentinere — concediere, feed-back - ul performantei etc.

Importanta acordata diferitelor obiective diferd de la

o organizatie la alta si depinde de perspectiva din care sunt

formulate, astfel:

1. motivarea subordonatilor prin recunoasterea realizarilor
lor si acordarea de suport psihic in problemele asociate
muncii depuse;

2. Intarirea relatiilor interpersonale manager - subordonat;

3. obtinerea de date pentru luarea unor decizii §i crearea
contextului pentru comunicarea acestor decizii;

4. sfatuirea si  Indrumarea angajatilor in
imbunatatirii activitatii lor;

5. discutarea oportunitatilor oferite de catre organizatie
angajatilor si planificarea carierei profesionale a acestora;

6. diagnosticarea problemelor individuale si, implicit,
organizationale;

7.acordarea de feed-back, astfel ca angajatii sa-si
constientizeze performantele obtinute fata de standardele
prestabilite si fatd de ce se asteapta de la ei.

vederea

Sistemul de evaluare asigura legdtura dintre
recompensa pe care un salariat sperd si o obtind si
productivitatea pe care o realizeaza, succesiunea normald
fiind: productivitate - recompensa. Daca unul dintre aceste
elemente lipseste sau este incorect definit, atunci angajatii
nu mai primesc recompensele pe care le merita. Evaluarea
performantelor permite acordarea maririlor de salarii pe
baza de merite ti nu in functie de vechime.

Managerul are drept rol asigurarea unei evaludri a
subordonatilor cat mai corecta, comparand niveluri diferite
de performanta. Insi, foarte putini dintre salariati observa
legatura dintre nivelul performantelor lor si marimea
salariului pe care il primesc.

Cu toate ca literatura de specialitate prezintd
numeroase argumente pro si contra in legaturd cu evaluarea
performantelor, cele mai multe sustin, totusi evaluarea
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formald a performantelor. Aceasta ca urmare a faptului ca la
baza sistemului de salarizare a personalului stau vechile
grile stabilite In functie de scoala absolvita, de vechime, de
dificultatea muncii etc.

Cu toate ca evaluarea performantelor nu evidentiaza
nivelul salariului in mod direct, este o sursd primara de
informatii despre salariatii care au rezultate bune si despre
sectoarele in care se pot aduce imbunatatiri.

De asemenea, evaluarea performantelor permite
depistarea slabiciunilor, a potentialului §i a nevoilor de
pregitire profesionald ale salariatilor. In acelasi timp,
salariatii sunt informati despre progresele inregistrate si
deprinderile pe care ei trebuie sa le aiba pentru a beneficia
de cresterea salariului sau de promovarea in functie.

In multe dintre situatii, salariatii nu stiu cum ar putea
sd-si Imbunatateascd performantele, aceastd sarcinad
revenind managerilor. Rolul managerilor este asemanator
cu cel al unui antrenor care trebuie sd “recompenseze”
performantele deosebite prin recunoasterea lor, sa explice
ce Tmbunatatiri se pot aduce, cum ar fi posibil de efectuat si
in ce domenii.

in legitura cu obiectivele prioritare ale evaludrii
performantelor sunt semnificative rezultatele unei anchete
efectuate in 600 de organizatii, astfel:'

Obiectivele prioritare ale evaluarii

performantelor
Tabel 1

Nr. Obiectivul % Nr. Obiectivul %
crt. crt

1 Compensatiile | 85,6 5 Planificarea | 43,1

personalului
2 Feedback-ul 65,1 6 Retinere — 30,3
performantei concediere
3 Pregatirea 64,3 7 Cercetare 17,2
4 Promovarea 45,3

De asemenea, in opinia specialistilor, obiectivele
evaluarii performantelor angajatilor pot fi grupate in patru
categorii, astfel (vezi tabel 2):

- organizationale;

- psihologice;

- de dezvoltare;

- procedurale.

' P. S. Robbin S, Organizational Behavior Concepts, Controversies and
Applications, Prentice Hall, Inc., 1993, pg. 572
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Obiectivele evaluirii performantelor’
Tabel 2

Obiectivele evaluarii performantelor

Tabel 3

Obiective Facilitati

Obiective
organizationale

- concordanta performantelor si
contributiilor individuale cu
misiunea §i obiectivele
organizationale;

- sesizarea neconcordantelor intre
obiectivele organizationale si
strategiile privind resursele umane;

- descrierea posturilor i ajustarea
continutului lor;

- realizarea unei concordante intre
oameni si functiile existente in
structura organizatorica.

Obiective

Facilitati

Obiective
psihologice

- posibilitatea individului de a situa
contributia sa in raport cu normele
si de a atrage atentia superiorilor;

- cunoasterea de catre fiecare individ
a contributiei sale la realizarea
obiectivelor organizatiei;

- perceperea pozitiei si a relatiilor in
ierarhia organizatiei.

Realizarea adecvata a
unor activitati din
domeniul resurselor
umane

elaborarea de decizii
manageriale rationale in
legatura cu: angajari,
promovari, transferari,
retrogradari, etc.;
concordanta
performantelor si
contributiilor individuale
cu misiunea §i obiectivele
organizationale;
observarea
neconcordantelor intre
obiectivele
organizationale §i
strategiile privind
resursele umane.

Obiective de - posibilitatea fiecarui salariat de a

dezvoltare cunoaste sansele de evolutie in
functie de performantele proprii si
de obiectivele organizatiei.

Obiective - realizarea unui diagnostic

procedurale permanent al resurselor umane;

- gestiunea carierei;

- identificarea nevoilor de formare si
perfectionare;

- ameliorarea relatiilor inter -
personale;

- dimensionarea salariilor;

- sesizarea deficientelor structurale si
actualizarea grilelor de calificare.

Recompensarea
echitabild a personalului

realizarea unei concordante
intre oameni si functiile
existente n structura
organizatorica;
recunoasterea corecta si
echitabild a eforturilor
depuse.

Sporirea motivatiei
angajatilor

incurajeaza initiativa;
dezvolta simtul
responsabilitatii;

percepe pozitia in ierarhia
organizationala si
stimuleaza efortul pentru
performante.

Obiectivele evaluarii performantelor sunt relevante
atdt pentru comportamentul individual, cat si pentru
comportamentul  organizational. In practicd, Iintre
obiectivele organizationale si cele individuale existd o
conditionare reciproca. Astfel, pentru a defini cat mai precis
obiectivele procesului de evaluare este necesara intelegerea
gradului de complexitate al acestora, atit la nivel
organizational, cat si la nivel individual.

Sintetizand, cele mai importante obiective ale
evaluarii performantelor sunt prezentate in tabelul 3.

Indiferent de metoda utilizatd 1n evaluarea
performantelor, un rol esential il are intelegerea scopului
final al evaludrii. Rezultatele obtinute in urma evaluarii
sunt considerate a fi bune cand aceasta este folositd pentru
dezvoltarea salariului ca resursa. Aplicarea in mod adecvat
a evaludrii, atunci cand managerii inteleg scopul acesteia,
conduce la obtinerea de efecte bune. In aceastd situatie,
orice evaluare ar trebui sa contind si afirmatii de tipul: “iata
punctele tale tari si cele slabe” si “iata calea prin care le
poti reduce pe cele slabe”.

% Constantinescu, D. A., Dobrin, M., Nita, S., Anca, S., Managementul
Resurselor Umane, Bucuresti, Editura ASE, 1999
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Asigurarea de informatii
utile angajatilor in
vederea propriilor lor
dezvoltari, dandu-le
incredere in propriile
forte

da posibilitatea fiecarui
salariat de a sti care sunt
sansele de evolutie in
raport cu performantele
proprii si ale obiectivelor
organizatiei;

cunoasterea de catre fiecare
angajat a contributiei sale
la realizarea obiectivelor
organizatiei;

identificarea celor mai
adecvate modalitati de
realizare a performantelor.

Validarea programelor
de selectie

identificarea salariatilor cu
rezultate
necorespunzatoare;
asigurarea calitatii
sistemului de selectie prin
datele si informatiile
oferite de programele de
evaluare a performantelor.
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Depistarea nevoilor de
pregdtire si dezvoltare
individuala a
personalului, precum si
evaluarea efectelor
obtinute pe baza
programelor de pregatire
si dezvoltare a acestora

- permite stabilirea
capacitatilor si aptitudinilor
necesare ocuparii diferitelor
posturi, precum $i a
nivelului minim de
performant;

semnaleazd unele deficiente
in pregatirea personalului;
poate furniza date si
informatii privind punctele
slabe sau potentialul
angajatilor ce urmeaza sa
beneficieze de
perfectionarea pregatirii
profesionale;

determina necesitatile
individuale ale angajatilor.

Discutarea planurilor pe
termen mediu si lung ale
salariatilor, ca i a
obiectivelor carierei
acestora

sansa dialogului;
posibilitatea fiecarui salariat
de a cunoaste sansele de
evolutie In functie de
performantele proprii si de
obiectivele organizatiei;
asigura posibilitatea de
imbunatatire a performantei
in vederea realizarii
obiectivelor carierei sale.

Integrarea planificarii
resurselor umane in
cadrul celorlalte activitati
de personal

ofera date si informatii
pentru inventarele de
aptitudini;

creeaza o bazd necesard
pentru un sistem integrat al
resurselor umane, precum si
pentru realizarea unui
diagnostic permanent al
acestora.

Imbunatitirea relatiei
manager subordonat

asigura observarea
comportamentului
subordonatilor in vederea
sprijinirii angajatilor prin
consiliere.

Imbunatatirea
comunicarii si colaborarii
intre manageri sau
superiori §i subordonati

da posibilitatea cunoasterii
mai bine a partilor
mentionate.

Aplicarea principiului
oportunitatii egale

permite elaborarea
deciziilor din domeniul
resurselor umane astfel
incat sa se evite tendinta
pentru partinire sau
apreciere
necorespunzatoare.
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in concluzie, obiectivele evaluirii performantelor
care pot viza atat organizatia, cat si individul sunt foarte
diverse i sustin activititile managementului resurselor
umane considerate cele mai importante.

O etapa importantd a procesului de evaluare a
performantelor o reprezintd determinarea celor mai
potrivite criterii de evaluare, respectiv a elementelor
specifice sau a atributiilor ce definesc performanta.
Totodata, se impune stabilirea standardelor de performanta,
respectiv a nivelului dorit sau asteptat al acestuia.

Evaluarea performantelor individuale constd in
determinarea gradului 1n care salariatul satisface asteptarile
organizatiei care cuprind anumite sarcini de realizat,
rezultate obtinute, comportamente care respectd normele si
valorile organizatiei.

Tinand cont cé este imposibilad perceperea globala si
instantanee a ansamblului contributiei unui salariat la
obtinerea performantelor organizatiei, se stabilesc criterii
de evaluare in concordantd cu obiectivele urmdrite. Aceste
criterii trebuie sa reflecte ceea ce persoana are de facut si
ceea ce are sub control, iar nu alte variabile care sunt
straine.

Criteriile de evaluare a performantei vizeaza, fie
rezultatele si evenimentele trecute care au fost obtinute sau
au avut loc Intr-o perioada determinata, fie potentialul viitor
al resurselor umane. Astfel, un post este necesar a fi definit
in functie de rezultatele asteptate de la titularul acestuia. De
aceea, stabilirea criteriilor de performantd are in vedere
determinarea acelor caracteristici psihosocioprofesionale
ale titularului care sunt cele mai importante pentru
realizarea rezultatelor viitoare si care asigura posibilitatea
exercitarii sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor.

in vederea obtinerii de rezultate edificatoare,
criteriile de performantd trebuie sd indeplineascd anumite
conditii, $i anume:

x sa fie formulate, simplu si clar;

x numarul lor sa fie limitat; utilizarea mai multor
criterii conduce la nivelarea rezultatelor, la
obtinerea unor valori medii, care au o relevantd
mult scazut;

x sa fie masurabile, usor de observat, astfel incat
contestarea rezultatelor sa fie redusa;

x sa fie aplicabile tuturor subiectilor, care isi
desfasoara activitatea in conditii comparabile si
care detin aceeasi functie sau functii similare.

Alegerea criteriilor de performantd are in vedere
depistarea prealabild a caracteristicilor de personalitate, a
responsabilitatilor si tipurilor de activitati specifice fiecarui
post. Identificarea cdt mai corectd a cerintelor de
performantd vizeaza elaborarea prealabild a unei liste care
sd contind obiectivele ce trebuie indeplinite. In acest scop,
se pot utiliza ca surse de informatii urmatoarele:

v cerintele clientului;

v activitatile care fac obiectul muncii;
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v planurile strategice ale organizatiei;

v opiniile celor care executa activitati similare;

v descrierea postului;

v obiectivele sau responsabilititile sefului ierarhic.

Performantele sunt aproape mereu
multidimensionale. Spre exemplu, profesorii sunt evaluati
de studenti in functie de trei dimensiuni ale performantelor
lor: predarea, corectitudinea evaluarii la examen si
comportamentul in relatiile profesor student; predarea este
si ea multidimensionala. Ins, in cazul profesorilor mai sunt
cel putin doud dimensiuni la fel de importante §i pe care
studentii deseori nu le sesizeazi: cercetarea si experienta. in
unele universitati, In functie de misiunea si specializarea
dorita, predarea este mai apreciatd decat cercetarea, iar in
altele, invers. La fel, unii studenti gdsesc profesorii de
notorietate ca cercetdtori, dar care nu sunt deosebiti in
activitatea de predare. Astfel de cazuri apar in orice
domeniu de activitate.

Specialistii  identificdA urmatoarele criterii  de
performanta:
1. caracteristicile personale (aptitudini,

comportament si personalitate, disponibilitate,
vigilenta, auto control);
. competenta  (cunostinte
atributiilor postului);
. orientarea spre excelentd;
. capacitatea de decizie;
. adaptabilitate la post;
. capacitatea de inovare;
. delegarea  responsabilitatilor  si
personalului;
8. comunicarea
informatiilor);
9. interesul pentru resursele alocate postului.
Un rol esential in cadrul criteriilor prezentate il au
caracteristicile personale care asigurd posibilitatea
exercitarii atributiilor si care pot fi grupate astfel:

N

pentru  exercitarea

NN D bW

antrenarea

(receptarea  si  transmiterea

Caracteristici personale

Tabelul 4
Manageri
Memorie Sociabilitate
Nivelul vocabularului si fluenta | Dinamism
exprimarii

Autonomie, sens al
responsabilitatii

Capacitatea de organizare si de
gestiune a timpului

Comercianti
Inteligenta Initiativa
Memorie Energie si disciplind
Atentie Perseverentd
Capacitate de a Invata pe baza Ambitie

de experientd

Aptitudini specifice Rezistentd la agresiune

Dinamism Incredere in sine

Autonomie Dorinta de progres
Personal muncitor

Inteligentd Forta fizica

Memorie Reactie la anomalii

Capacitate de a invata Rezistenta la munci de

rutind

Dexteritate Spirit de echipa

Atentie Punctualitate

Vigilenta Vivacitate

Creativitate Incredere in sine
Personalitate Spirit de initiativa si de
decizie
Personal de birou
Inteligenta Initiativa
Memorie Incredere in sine
Atentie Spirit de organizare

Capacitatea de a Invata pe baza
de experientd

Nivelul vocabularului i
corectitudinea scrierii

Aptitudini in redactarea unei
adrese

Spirit de organizare

Dinamism

Mod de prezentare

Autonomie

Rezistenta la stres
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Criteriile de evaluare se compara cu standardele de
performanta, care reprezinta, asa cum aminteam anterior,
nivelul dorit sau asteptat al performantelor. Astfel,
standardele de performanta permit evidentierea atributiilor
si responsabilitatilor corespunzitoare postului. in Roméania,
legislatia in vigoare prevede ca standardele de performanta
definesc ansamblul normelor care reglementeaza specificul
activitatilor si operatiunilor unui post.

Standardele de performanta stabilesc ce trebuie sa
facd un angajat si cat de bine.

Indicatorii care definesc aceste standarde sunt:

= cantitatea, respectiv volumul lucrarilor exprimate

in unititi de masurd specifice activititilor sau
operatiunilor executate intr-un anumit post;

< calitatea, adica  corectitudinea  rezultatelor
prezentate 1n lucrarile corespunzatoare postului;
=timpul, reprezentdind timpi de executie ai

lucrarilor, mai ales pentru acelea pentru care nu se
pot stabili norme de timp;

@costul, adicd interesul angajatului pentru a limita
costurile de functionare ale institutiei;

=utilizarea  resurselor respectand capacitatea
angajatului de a folosi resursele disponibile cat mai
eficient;

=modul de realizare a obiectivelor, respectiv
capacitatea angajatului de a se integra in efortul
colectiv depus de echipa din care face parte, modul
in care 1isi pune la dispozitia colectivului
experienta si cunostintele detinute.

Pentru stabilirea procedurilor si regulilor de
masurare a indicatorilor de performantd, conducerile
institutiilor vor consulta reprezentantii salariatilor sau
sindicatele. De asemenea, standardele de performanta
trebuie sd evidentieze Impdrtirea echitabila a sarcinilor intre
posturi si sa fie defalcate din obiectivele cuantificate ale
organizatiei respective.

Organizatia, dar si salariatul, are de beneficiat de pe
urma unei evaludri realiste, masurabile si bine intelese.
Pentru a se cunoaste ce se asteaptd de la cei implicati,
standardele sunt stabilite inainte de inceperea activitatii.
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Este destul de importantd cunoasterea cu
exactitate, 1n acelasi timp, a ceea ce presupune fiecare
calificativ utilizat in evaluare.

in general, in procesul de evaluare a performantelor
profesionale individuale sunt utilizate urmatoarele
calificative:

- foarte bun, de exceptie (FB) — persoana este atat de
bund in indeplinirea criteriilor functiei, incat este
necesara o apreciere speciala;
bun (B) — performanta se afld in limitele superioare
ale performantelor realizate si ale standardelor
obtinute de ceilalti salariati;
satisfacitor (M) — performanta se situeazd la
nivelul minim al standardelor sau putin de asupra
lor. Acesta este nivelul minim acceptabil al
performantelor admise ce trebuie atins chiar si de
salariatii lipsiti de experientd sau mai putin
competenti;
slab (S) — performanta este sub limita minima a
standardului, dar existd posibilitatea imbunatatirii
ei intr-un viitor apropiat;

foarte slab (FS) — performanta este situatd foarte
mult sub standard. In aceasti situatie se are in
vedere dacd persoana respectiva se poate indrepta
si daca mai poate fi mentinuta pe acel post.
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Putem concluziona, evidentiind faptul ca stabilirea
clara a obiectivelor i criteriilor de evaluare a
performantelor  profesionale  reprezinta o  conditie
fundamentald pentru asigurarea eficientei activitatii de
evaluare — activitate esentiala in managementul resurselor
umane.

Lector univ. dr. Cristina CARAMETE
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