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Abstract

The goal of this article is the importance of the performance and the performance
evaluation in any company. Performance can be viewed as being in close relationship with
the effort made by the employee, his ability, charging station or place and role within the
organization. Performance refers to the contribution that employees make to the goals of
the organization. While the performance evaluation is an activity which determine an
organization in which employees perform their duties or their responsibilities. Performance
evaluation is required in a company because it represents a process of employee motivation
and development.
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Rezumat

Obiectivul acestei cercetari il reprezintd importanta semnificatiei pe care o are
performanta si implicit evaluarea performantelor angajatilor in cadrul oricdrei companii.
Performanta poate fi vazuta ca fiind in relatie cu efortul facut de angajati, abilitatile lor,
sarcinile lor de lucru, locul sau rolul acestora in cadrul organizatiilor. Performanta se
referd la contributia pe care angajatii o au la indeplinirea obiectivelor organizationale, in
timp ce evaluarea performantelor este o activitate care este determinata de performantele
responsabilitdtile si obligatiile angajatilor. Evaluarea performantelor este o cerintd a
fiecarei companii deoarece aceasta reprezinta un proces motivational si de dezvoltare a
angajatilor fiecarei companii.

Cuvinte-cheie: performantd, evaluarea performantelor, abilitdtile angajatilor,
sarcini de lucru, obiective organizationale, proces motivational
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Performanta si factorii care o influenteaza

erformanta reprezintd gradul de indeplinire a sarcinilor care
P definesc postul ocupat de un angajat. Performanta se referd la
contributia pe care o aduc angajatii la indeplinirea obiectivelor

organizatiei.

Performanta la locul de munca este rezultatul nemijlocit al efortului
angajatului, influentat de abilitatile sale si de perceperea (intelegerea) sarcinilor ce-
i revin. Asadar, performanta poate fi vazutd, (Manolescu, 2007), ca fiind in stransa
relatie cu efortul depus de angajat, abilititile acestuia, perceperea locului si rolului
postului sau in cadrul organizatiei. deoarece:

Efortul, care rezultd din motivare, se refera la cantitatea de energie (fizica
si/sau mentald) utilizatd de un angajat pentru indeplinirea unei sarcini.

Abilitatile sunt caracteristicile personale ale angajatului folosite pentru
indeplinirea sarcinilor. Ele nu fluctueaza prea mult intr-o perioada scurta de timp.

Perceperea (intelegerea) rolului in organizatie se refera la directia Tn care
angajatul crede ca ar trebui sa-si canalizeze eforturile Tn munca.

Pentru a atinge un nivel acceptabil al performantei trebuie ca toate cele trei
componente descrise mai sus sd depaseasca un nivel acceptabil.

Alti factori, care insd nu sunt sub controlul angajatului, pot de asemenea
afecta nivelul lui de performanta.

Unele dintre cele mai des Tntdlnite obstacole 1n calea performantei sunt:

e conditii de munca (temperaturd, luminozitate, zgomot) si echipamente

inadecvate;

supraincarcarea in munca a angajatilor;

politici necorespunzatoare de promovare si salarizare;

lipsa cooperarii la locul de munca (conflicte Intre angajati, comunicare
defectuoasa);

e stilul de supervizare;

e program impropriu de lucru (schimburi de noapte).

Toate acestea modificd efectele celor trei factori care influenteazd Tn mod
direct performanta.

Rolul si semnificatia evaluarii performantelor

Mai intéi trebuie sd se inteleagd ce reprezintd evaluarea performantelor,
cum poate fi definita si in ce constd din punct de vedere practic.

Cea mai bund metoda pentru a ne asigura ca angajatii 1si Indeplinesc
sarcinile postului utilizind la maximum capacitatea lor de munca este sid ne
asigurdm ca ei stiu care este capacitatea lor maxima.

Putini dintre noi suntem buni judecatori ai propriilor noastre rezultate.
Evaluarea ofera angajatului ocazia de a afla cit de bine si-a indeplinit sarcinile sau
cel putin cat de bine crede conducerea firmei ca si-a respectat rolul care i-a fost
atribuit 1n cadrul organizatiei.
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Evaluarea performantelor este activitatea prin care se determina gradul in
care angajatii unei organizatii isi indeplinesc sarcinile sau responsabilitétile ce le
revin. Cu alte cuvinte, este procesul prin care este evaluata contributia unui angajat
al organizatiei pe durata unei anumite perioade de timp.

Evaluarea performantelor conduce la o apreciere a rezultatelor activitatii
angajatilor, la identificarea obiectivelor lor pentru perioada urmatoare si la
stabilirea unui plan de imbunatatire a rezultatelor viitoare ale acestora.

Spre deosebire de analiza postului - care se refera la continutul si cerintele
postului, ce implicdi o descriere impersonald a obiectivelor, sarcinilor si
responsabilitdtilor postului - sau spre deosebire de evaluarea postului - ce implica
determinarea valorii relative a unui post, evaluarea performantelor se concentreaza
asupra indeplinirii obiectivelor, sarcinilor, responsabilitatilor sau cerintelor postului
de catre cel care il ocupa.

S-a observat cd, atunci cand nu este privitd ca o actiune mecanica,
evaluarea performantelor are o influentd deosebitd asupra activitatii economico-
sociale si a climatului organizational din cadrul unei firme. Fiind o activitate de
bazd a managementului resurselor umane, evaluarea performantelor afecteaza
numeroase decizii ale acestuia (identificarea nevoilor de pregatire, recrutarea si
selectia, promovarile).

Foarte pe scurt, procesul de evaluare presupune o operatiune periodicad
scrisa, un bilant al muncii depuse, o evaluare a sanselor de evolutie viitoare, toate
acestea obtinute Tn urma unor discutii persoanele intre evaluat si evaluator si a unei
analize profunde a evaluatorului. Asadar, actorii principali sunt angajatii si
managerii (superiorii ierarhici), iar elementul important al procesului de evaluare 1l
constituie obiectivitatea in aprecierea performantelor de catre manageri. Pentru
aceasta managerii trebuie sd considere necesar rasplatirea efortului angajatilor, sa
le recunoascd meritele, sa evite sd compare rezultatele proprii cu cele ale
angajatilor, sa petreaca mai mult timp in mijlocul acestora pentru a avea o imagine
cat mai clard a realizarilor acestora. Laudele managerilor catre angajati nu trebuie
insa sa fie disproportionate de rezultatele acestora sau exprimate prea frecvent si
fara convingere sau in contexte nepotrivite. Evaluarea performantelor are in vedere
evaluarea rezultatelor obtinute de fiecare angajat in parte, dar este foarte important
ca aceste rezultate sa fie privite Tn stransa legatura cu rezultatele firmei.

Evaluarea performantelor este necesara intr-o firma deoarece constituie un
proces de motivare si dezvoltare a angajatilor. Asadar, se poate afirma ca evaluarea
performantelor constituie o componentd de bazd a relatiei de angajare, In care
angajatii raspund pentru performantele lor si se asteaptd ca acestea sa le fie
evaluate. (Chisu, 2002)

Evaluarea performantelor trebuie facutd transparent, pe baza unor criterii
stabilite (legate de cultura organizationald), Tmpartasite tuturor angajatilor, pentru
ca acestia sa stie la ce sa se astepte si, eventual, sd poatd fi evitate anumite
contestatii. Este foarte important acest lucru pentru a reduce gradul de nesiguranta
si pentru a se intelege ca evaluarea este facuta cu scop constructiv, nu distructiv.
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Pentru a evita o interpretare gresita, procesul de evaluare a performantelor
trebuie prezentat Tn sensul de:

- invatare din trecut, ca un ajutor pentru viitor;

- recunoastere a abilitatilor si potentialului;

- dezvoltare a cunostintelor si aptitudinilor;

- crestere a motivarii si satisfactiei in munca;

- intensificarea relatiilor si sprijinirea muncii 1n echipa.

Evaluarea performantelor, (Armstrong, 2003), 1si propune sa estimeze daca
un angajat este capabil sa faca fatd unei munci mai pretentioase, precum si viteza
cu care este el capabil sd promoveze; sa determine nevoile de instruire si sa
formuleze planuri de instruire; sa justifice luarea deciziilor cu caracter
administrativ legate de promovari, concedieri, restructurari de personal, cresteri de
salarii etc.

Avantajele pe care le ofera evaluarea performantelor

Evaluarea performantelor angajatilor are urmatoarele avantaje:

¢ Furnizeaza informatii pretioase despre angajati si despre natura exacta a
sarcinilor acestora.

¢ Pot fi descoperite competente si abilitati necunoscute pana atunci.

e Cumuland datele obtinute in urma evaludrii se pot identifica nevoile
generale de instruire pentru personalul organizatiei.

e Imbunititeste relatiile intre manager si angajati. Acestia discutd
impreuna problemele de munca; angajatul afld cu exactitate ce se asteapta de la el
si 1si Intelege statutul asa cum este vazut de superiorii sdi.

e Asigurd aplicarea corecta si consecventd a politicilor de promovare si
salarizare Tn organizatie prin stabilirea unor criterii ferme de evaluare.

¢ Creste performanta angajatilor; rezultatele evaluarii afecteaza factorii ce
influenteaza direct performanta.

e Efortul sporeste, de obicei, In cazul in care angajatul, in urma evaluarii,
capatd recunoasterea muncii sale.

e Intelegerea de citre angajat a sarcinilor ce-i revin este clarificati prin
stabilirea criteriilor de evaluare (standardelor de performantd).

Evaluarea performantelor angajatilor constituie un instrument important
pentru organizatie deoarece:
e comunica obiectivele departamentului si organizatiei;
creaza relatii de munca solide;
Tmbunatatesc productivitatea;
suport pentru deciziile de HR: promovari, mariri de salariu etc.;
asigura cd deciziile de HR sunt bazate pe criterii obiective;
identifica angajatii cu performante slabe.
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De asemenea evaluarea reprezintd un instrument important pentru
supervizor:

¢ Demonstreaza abilititile de manager.

U imbunété‘;ege raporturile si creaza moralul.

¢ [dentificd nevoile de training ale angajatilor.

e Imbunititeste productivitatea angajatilor.

Pentru angajat, evaluarea este un instrument important deoarece:

e Recunoagste realizarile angajatilor.

e Ajutd angajatii sd 1si stabileascd obiective §i sa-si imbunatateasca
performanta.

® Angajatii au sansa de a comunica obiectivele de carierd si de a afla
oportunitatile de dezvoltare a carierei.

® Angajatii devin constienti de nevoia de a-si imbunatati performanta.

Tipuri de evaluare a performantelor

Dupa opinia unor specialisti, (Comsa &Enache & Hahdianu, 2000), in
domeniul resurselor umane, evaluarea performantel or poate fi:

- sistematicd/ nesistematica;

- periodicd/ impusa;

- globald/ analitic;

- individuald/ colectiva;

- cantitativa/ calitativa;

- formald/ informala.

Evaluare informala este evaluarea continua a performantei unui angajat,
facutd de managerul sau 1n cursul activitatii obisnuite, fiind bazatd atit pe intuitie
cat si pe dovezi concrete ale rezultatelor obtinute. Asadar, se manifestd prin
observatii, conversatii sau examindri cumulate Tn timp (mai scurt decat cel necesar
unei evaludri formale). Se foloseste Indeosebi 1n situatiile Tn care timpul este limitat
sau nu se poate intrerupe activitatea angajatilor, mai ales in firmele mici.

Evaluarea formald, intilnitd Tn majoritatea firmelor mari, nu exclude total
evaluarea informala, dar are ca avantaje continuitate, rigurozitate, 0 mai mare
obiectivitate din partea managerilor. Evaluarea formald presupune existenta unei
metodologii oficiale, ceea ce asigurd transparenta de care am discutat in ziua
precedenta.

Cum sa evaluam?

Existd doud modalitati de baza: numararea si aprecierea. Numararea este
recunoscuta in general drept cea mai bund metoda de masurare deoarece este mult
mai obiectiva. Masurdrile care tin de frecventa sunt de obicei cele mai dezirabile.

Aprecierea este considerata in general a fi mai subiectiva si se afla pe locul
al doilea fata de numarare, ca metoda de masurare in afaceri. Cu toate acestea, daca
numadrarea nu este posibild in anumite situatii, aprecierea poate fi utila pentru
imbunatatirea activitatii.
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Numararea

Atunci cand putem, ar trebui s numaram. In afaceri, suntem de obicei
interesati de rata unui lucru. Vrem s intensificdim anumite lucruri cum ar fi
numarul de produse de calitate pe ora, cantitatea vanzarilor pe luna si rezolvarea
reclamatiilor telefonice primite de la consumatori pe zi.

Cand masurati ceva folosind numadrarea, luati in considerare datele brute
mai degraba vreo functie matematicd de genul procentului. Cu cét va Indepartati
mai mult de datele brute, cu atat pierdeti mai multe informatii.

De exemplu, daca cineva produce 1000 de buciti cu 100 de defecte, va
avea 90% bucati bune si 10% defecte. Daca 1n ziua urmatoare se produc 1200 de
bucati si 110 sunt rebuturi, va avea 90,8% bucati bune si 9,2% cu defecte. Calitatea
pare ca s-a Tmbunatatit, dar, de fapt, s-au obtinut mai multe produse cu defecte.
Acest lucru nu poate fi detectat din analiza procentuala.

Folositi datele brute atunci cand aveti posibilitatea. Va vor da mai multe
informatii, vor genera mai multe ipoteze si va vor conduce mai rapid la rezolvarea
problemelor decat procentele.

Aprecierea

Multe lucruri in domeniul afacerilor nu sunt cuantificabile. Aceasta face
din apreciere un instrument foarte util. Cea mai mare problema cu evaluarea bazata
pe apreciere este ca in multe cazuri pare sa fie arbitrard. Cand este evaluata, pare sa
varieze de la o masurare la alta. O modalitate de a depasi aceastd problema este
stabilirea unui criteriu specific si fiabil, care poate fi confirmat de doua sau mai
multe persoane.

In afaceri putem depasi subiectivitatea aprecierii construind o scald de
evaluare comportamentald. Este vorba despre o scald in care fiecare variabild ce
trebuie masuratd e legatd de comportamente si realizari specifice. Calitatea
performantei si serviciile fatd de clienti sunt doud domenii in care scala este
folosita pentru a evalua procesul. Scala este de obicei realizatd de angajati,
impreund cu seful lor, dar si echipele isi pot construi asemenea instrumente de
evaluare.

Nu uitati ca, atunci cand evaluarea este folositd pentru a oferi oportunitati
de intarire pozitiva, multe dintre criticile la adresa aprecierii dispar.

Una dintre cele mai frecvent folosite metode de masurare este
ierarhizarea. lerarhizarea nu ar trebui folositd, pentru ca intoarce un angajat
impotriva celuilalt. Nu poate exista decat o persoand pe primul loc si un numar
limitat de castigatori.

Prin utilizarea scalelor compardm performanta cu o serie de criterii
stabilite. In acest fel, este posibil ca toti cei care Indeplinesc criteriile cerute sa fie
cotati drept angajati valorosi.

Procesul de evaluare a performantelor angajatilor

In Figura 1 sunt prezentati pasii unui proces de evaluarea a perfomantelor
angajatilor (Deaconu & Podgoreanu & Rasca, 2004).
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1. Determinati scopul
evaluarii

2. Stabiliti cine va face
evaluarea

3. Creati un instrument de
evaluare

4. Realizati evaluarea
propriu-zisa

5. Transmiteti rezultatele
evaluarii angajatilor

Figura 1. Pasii unui process de evaluare

Pasul 1: Determinati scopul evaluarii:
Compensatii
Promovare
Concedierea sau reorientarea angajatului
Evaluarea trainingurilor
Cercetari de personal
Primul pas in crearea unei evaluari eficiente a personalului este
determinarea motivului pentru care vrei sd-ti evaluezi angajatii. Aceste motive pot
fi sd determini baza de pornire pentru schimbdri in compensatie sau pozitie in
interiorul companiei, un mod de a determina daca angajatul care se afla in perioada
de training progreseaza corespunzator, sa determini dacd un angajat nu mai
corespunde locului de munca sau ca o functie a cercetdrii de personal. Cunoagsterea
scopului evaluarii este importantd pentru ca fiecare scop are un set de obiective si
instrumente diferite. De exemplu, dacad evaluarea are ca scop sa determine daca un
angajat meritd o marire de salariu, atunci elemente precum indeplinirea cerintelor
postului, productivitatea si satisfactia clientilor pot fi utilizate pentru a determina
dacd marirea de salariu este sau nu justificati. In acest caz calitatile si
comportamentele obiective si masurabile trebuie sd fie luate in considerare, iar
calitatile subiective precum personalitatea angajatului ar trebui sa fie omise pentru
ca s-ar putea sd nu descrie clar o calitate care are impact asupra muncii angajatului.
In timpul perioadelor de training sau perioadelor de proba, evaluarile sunt
necesare petru a determina daca angajatul se adapteaza destul de repede cerintelor
postului si cu destul profesionalism astfel Incat mentinerea lor in companie sau pe
postul respectiv poate fi o investitie sau o obligatie pentru companie. Daca
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evaluarea este inadecvat structuratd sau daca foloseste instrumente care nu masoara
intr-un mod obiectiv factorii care vor anticipa performante viitoare, atunci se poate
lua o decizie gresitd 1n ceea ce priveste angajatii. Ca urmare a acestei erori pot fi
concediati angajati cu potential si retinuti angajati cu un potential sub nivelul
necesar.

Cercetarea de personal este un alt motiv pentru care companiile isi
evalueaza angajatii. In acest caz evaluarea va misura o problema specifici precum
efectul unei masuri de reducere a timpului asupra productivitatii, sau pentru
determinarea ratei medii a satisfactiei la locul de munca la nivelul companiei.
Pentru a determina aceste lucruri sunt necesare unele instrumente specifice care
masoara calitati, comportamente si rezultate specifice.

Pasul 2: Stabiliti cine va face evaluarea

Dupa ce a fost determinat scopul evaludrii angajatilor se poate trece la
urmatorul pas, stabilind cine va face evaluarea:

e Superiorul
Subordonatii
Autoevaluarea
Clientii
Alti evaluatori
n aceastd etapad este nevoie sd decideti cine va conduce procesul de
evaluare. Aceastd decizie trebuie sd se bazeze pe informatia pe care urmarim sa o
obtinem si ar putea sa implice diferite persoane. De exemplu, daca vreti sa evaluati
un angajat pentru a determina dacd meritd sau nu o marire de salariu sau o
promovare, atunci cel mai probabil ar fi ca superiorii sa 1i evalueze intreaga
performanta. De asemenea puteti sd includeti si opinia clientilor in legatura cu
performanta angajatilor (cand este cazul), la fel precum si opinii ale subordonatilor
acestora. Este de asemenea o idee buna sa luati in considerare i autoevaluarea.

>

Pasul 3: Creati un instrument de evaluare:
Instrumente de evaluare pe baza de scoruri
Sisteme de apreciere a performantei bazate pe caracteristici
Sisteme de apreciere a performantei bazate pe comportament
Sisteme de apreciere bazate pe rezultate
Scale de evaluare grafice
Scale de evaluare alegere fortatd
Scale de evaluare mixte
Scale de evaluare ancorate Tn comportament
Dupa ce veti sti de ce evaluati angajatii si cine va face evaluarea veti putea
crea un instrument care va masura elementele pe care vreti sa le evaluati.
In general evaluarea se poate axa pe trei elemente: caracteristici,
comportament si rezultat.
Sisteme de apreciere a performantei bazate pe caracteristici
Intr-un asemenea sistem sunt evaluate caracteristici precum increderea,
serviabilitatea, punctualitatea. Acest sistem este utilizat foarte des pentru evaluarea
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angajatilor de la servicii cu clientii desi are multe dezavantaje. In primul rand
aceste sisteme sunt extrem de subiective deoarece sunt lipsite de impartialitate si nu
tin seama de imprejuriri. In al doilea rand siguranta si acuratetea acestor tipuri de
evaluare sunt destul de scazute. Din cauza acestor dezavantaje sisteme de apreciere
a performantei bazate pe caracteristici ar trebui sd fie folosite doar pentru
completarea altor instrumente de evaluare mai sigure.

Sisteme de apreciere a performantei bazate pe comportament

Acest tip de evaluare va evalua ceea ce un angajat face Intr-adevar.
Instrumentele de evaluare cele mai Intalnite sunt scale de evaluare grafice, scale de
evaluare axate pe comportament, scale de evaluare alegere fortatd si scale de
evaluare mixte. O scald de evaluare grafica plaseazd comportamentele angajatilor
pe o scald si evalueazd cum performanta angajatului coboara pe scala de la foarte
bine la foarte slab. Dacad un angajat realizeaza actiunile Tntr-un mod neadecvat sau
intr-un mod insuficient pentru a satisface nevoile companiei, atunci scorurile lor
pentru fiecare comportament dorit vor fi grupate la baza scalei. Dacd ei au
performantele unui angajat mediu, atunci scorurile ar trebui s se grupeze in centrul
scalei, si In sfarsit daca ei au performantele peste medie scorurile lor vor avea
tendinta de a se grupa in varful scalei. Acest sistem de evaluare va va permite de
asemenea sd vedeti in ce domenii angajatii exceleazd si in ce domenii angajatii
trebuie sd-si imbunatiteasca performantele.

Intr-o scald de evaluare ancorati in comportament, comportamentele
selectate sunt listate si evaluatorul determind dacad performanta angajatului este
adecvata'l. Rezultatele sunt, de obicei, prezentate Intr-un format trece/ esueaza.

In scala de evaluare alegere fortatd, comportamentele sunt trecute in stanga
si existd patru sau cinci trepte care pot fi selectate Tn dreapta. Aceste trepte de
evaluare urmaresc de reguld s incadreze performanta in scazutd, necesitd
imbunatatiri, medie, peste medie sau foarte buna. Este numita alegere fortatd pentru
ca evaluatorul poate doar sa aleagad din aceste trepte si nu exista loc ca acestia sa-si
inregistreze propriile interpretari sau performante intermediare.

Ultimul instrument bazat pe scoruri este o scald mixti. In acest tip de
instrument de evaluare existd o scald alegere fortatd si un loc unde evaluatorul
poate sa faca notari sau comentarii referitor la motivul pentru care au facut acele
alegeri.

Sistemul de evaluare a performantei bazat pe rezultate

Intr-un sistem de evaluare bazat pe rezultate se pune accent pe ceea ce un
angajat a realizat la locul lui de munca si poate fi cuantificat. Acesta este cel mai
folosit instrument de catre manageri cand acestia vor sa evidentieze cat a contribuit
un angajat la rezultatele companiei. Pentru a crea un instrument de evaluare pentru
acest sistem trebuie sa axezi Intrebarile si evaluarea abilitatilor pe:

e cantitatea de munca realizata

e calitatea muncii

e implicare

e siguranta angajatului

Pentru a obtine aceste informatii este nevoie sa analizati rapoartele de
productie ale angajatului, sd analizati rapoartele incidentelor, rapoartele
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trainingurilor de siguranta si evaludri ale studiilor anterioare, rapoarte de implicare
si rapoartelor inspectiilor de calitate. Este bine de asemenea sd intervievati
supervizorul angajatului, colegii, subordonatii, clientii i insusi angajatul.

Pasul 4: Realizati evaluarea propriu-zisa

Acest pas presupune:

¢ Informarea angajatilor despre cum, cand si de ce vor fi evaluati;

e Evaluarea angajatilor pe baza standardelor explicate.

Dupa ce instrumentele de evaluare si sistemele au fost create este
important sa-ti informezi angajatii despre acestea, sd 1i informezi cand vor fi
evaluati si cum. Ei trebuie sa stie exact ceea ce urmariti. De exemplu ce asteptari
aveti de la noii angajati n timpul perioadei de proba sau ce abilitati considerati ca
trebuie sd aiba toti managerii. Informandu-i de toate acestea, aveti dreptul sa va
agteptati sa aparad aceste rezultate cind la urmatoarea evaluare. Dacd angajatii nu
reugesc sa indeplineasca standardele aveti baza legala sa luati o decizie in ceea ce
priveste angajatii.

Odatd ce angajatii cunosc sistemele de evaluare, pasul urmator este sa
treceti la evaluare. Acest proces nu trebuie vazut ca un proces rapid ce este facut la
fiecare 6 luni sau o datd pe an ci ca un proces continuu. Pentru a obtine cele mai
multe informatii din acest proces si pentru a ajuta deciziile administrative pe care le
faceti referitor la angajari, concedieri promovari §i mariri de salarii, sunt necesare
documentatii continue si complete. Acestea includ atdt aspecte pozitive ale
performantei angajatilor cat si aspecte negative. Evenimentele trebuie inregistrate
atunci cand au loc pentru a evita omisiunile si greselile in documentarea situatiilor.
Angajatii trebuie sa realizeze inregistrari ale tuturor evenimentelor critice ce apar.
Scopul acestor documentatii este ca supervizorul sa se axeze pe comportamentele
si rezultatele angajatilor. Acesta va ajuta foarte mult in timpul perioadei de
evaluare, pentru ca recolectarea evenimentelor facuta doar pe ceea ce supervizorul
isi aminteste performanta normald ar putea fi distorsionatd din cauza situatiilor
extreme care au fost mai marcante.

Documentatiile vor fi utile de asemenea pentru a le da exemple concrete
angajatilor referitor la comportamentele pe care au fost bazate deciziile de
avansare, mariri de salariu, refuzarea unei mariri de salariu sau promovari sau
concedierea angajatilor. Aceste documentatii pot fi folosite de asemenea pentru a
proteja compania Tmpotriva proceselor legate de concedieri sau plangeri referitoare
la practici discriminatorii.

Pasul 5: Transmite rezultatele evaluarii angajatilor:

¢ Pregititi-va pentru comunicarea rezultatelor

e Cereti angajatilor sa se autoevalueze

® Prezentati rezultatele evaluarii

¢ Discutati rezultatele

Primul lucru de care trebuie sa tineti seama cand va pregatiti sd comunicati
rezultatele evaluarii angajatilor este cit timp va va lua acest lucru. Ar fi bine sa va
acordati atat dumneavoastra cat si angajatilor 1 ora inaintea Intélnirii si 1 ora pentru
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intalnirea propriu-zisa. Cand veti planifica sedinta ar fi bine ca aceasta sa aiba loc
intr-o camera sau intr-un birou care este neutru pentru a evita intimidarea
angajatilor si pentru a evita sa-i punem in defensiva. De asemenea ar fi bine sa-i
dati angajatului un formular de autoevaluare cind veti planifica sedinta pentru ca
acestia sa-1 completeze inainte sd va intalniti. Cand pregatiti sedinta este indicat sa
revizuiti toate rezultatele evaludrii si sa faceti notatii cu impresiile dumneavoastra
despre performanta lor generald precum si domenii in care acestia au nevoie de
imbunatatirea performantei si domenii in care sunt foarte buni. Intotdeauna
incepeti cu ceea ce este bine si apoi aduceti In discutie ceea ce are nevoie de
imbunatatiri. Oferiti exemple specifice de lucruri bune si rele. Cu aceste informatii
pe care le detineti sunteti pregatit pentru sedinta.

La inceputul sedintei trebuie sa precizati cum a fost condus procesul de
evaluare, ce instrumente s-au folosit si cine a facut evaluarea. Apoi treceti la
rezultatele autoevaludrii angajatului. Urmdtorul pas constd in prezentarea
informatiilor pe care le-ati cules in timpul etapei de pregatire. Dupa ce toate
informatiile au fost prezentate este indicat sa incurajati discutia pe baza acestor
informatii, permitdndu-i angajatului sa explice sau sa clarifice anumite probleme
ale performantei sau sa identifice probleme despre care dumneavoastrd nu ati aflat.
In final, dati-i angajatului o listd cu ceea ce ati vrea si fie imbunitatit pana la
urmatoarea evaluare.

Inca o data comunicarea acestor lucruri trebuie sa se faca in scris si trebuie
sd fie completate 1n fisa angajatului dupa ce acesta semneaza. Semnatura trebuie sa
fie pe o declaratie care confirma cad angajatul a primit o copie a Tmbunatatirilor
necesare, cd au citit si au Inteles ca trebuie sd facd Tmbunatatirile prezentate in
performanta lor pana la urmatoarea evaluare.

Recomandari pentru proiectarea, implementarea
si interpretarea sistemului de evaluare

1. Realizati o planificare a intregului proces de evaluare.

Ca orice alt demers care se doreste a fi eficient, este nevoie in prealabil sa
planificim 1intregul proces de evaluare. Vom trasa obiectivele, dupd metoda
SMART (specific, masurabil, adaptabil, realist, temporal realizabil), vom schita un
plan de actiune, vom stabili resursele necesare si persoanele implicate.

2. Asigurati-va de faptul ca toatd lumea acceptd aceastd practica de
resurse umane

Pentru ca angajatii s@ accepte mai usor sistemul de evaluare folosit, acestia
trebuie sa fie implicati n proiectarea sistemului de evaluare. Angajatilor trebuie sa
li se explice ca evaluarea este legata de munca prestata de ei si trebuie asigurati de
faptul ca nu exista distorsiuni Tn procesul de evaluare. (Manescu, 2000):

3. Asigurati-va de faptul ca includeti in evaluare criterii de performanta
relevante pentru postul vizat §i pentru organizafie.

Elaborarea unui sistem de evaluare trebuie sd fie precedat de o analiza a
procesului muncii sau de consultarea fiselor de post. Pe baza informatiilor obtinute
se vor extrage criteriile (cunostinte, abilitati, competente) semnificative.
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4. Creati un profil etalon fata de care sa raportati performantele
persoanelor evaluate.

Pentru o mai mare obiectivitate a evaludrii recomandam rafinarea
criteriilor de evaluare. Acest lucru se poate face prin formarea unui grup de
profesionisti din nisa respectiva, carora li se va cere sa realizeze un ,,portret robot"
al angajatului ideal.

5. Creati conditiile pastrarii confidentialitatii aprecierilor oferite de cdtre
evaluatori.

Se recomanda ca pentru o evaluare obiectivda sd nu se cunoascd in mod
direct aprecierea evaluatorilor unici, ci suma evaludrilor acestora. Astfel, pe 1anga
cresterea  obiectivitatii  rezultatelor, se  previn  eventuale  conflicte
intraorganizationale care ar putea sa apara ca reactie la adresa evaluatorilor. (Marin
2004).

6. Nu neglijati anumite variabile care ar putea periclita obiectivitatea
evaluarii.

Tinand cont de faptul cd lucrdim cu oameni, nu trebuie neglijate nici
aspecte ca eventualele disensiuni, conflicte de opinii, rivalitati care pot sa apara
intre acestia si pot distorsiona corectitudinea evaluarii.

7. Oferiti feedback persoanelor evaluate.

La finalul evaludrii e important s existe un dialog intre seful direct si
persoana evaluatd, discutie 1n cadrul careia acesteia din urma sd i se comunice
rezultatele, sa i se clarifice nelamuririle si sa i se prezinte problemele pe care ar
trebui sa le rezolve pentru a-si imbunatati performanta.

8. Manifestati o conduita etica pe tot parcursul procesului de evaluare.

Afisati o atitudine pozitiva, tratati persoanele evaluate cu politete si
asigurati-va de transparenta Intregului proces. Recomandam ca feedback-ul sa fie
individual, personalizat, confidential si constructiv. Angajatului trebuie sa i se dea
ocazia de a-si exprima si sustine punctul de vedere, pentru a nu rdméne cu impresia
ca nu este ascultat.

9. Reluati procesul in mod periodic.

Pentru o extindere a beneficiilor evaluarii, este indicata reluarea procesului
de evaluare la anumite intervale de timp, astfel incat sa fie posibila o monitorizare
a evolutiei performantelor profesionale si a nivelului de atingere a obiectivelor. Ce
e important de retinut e ca evaluarea performantelor trebuie sa Tnsemne mai mult
decat un simplu procedeu formal, de o modalitate de a speria angajatii, de a-i
sanctiona sau disponibiliza. Aceasta practica de resurse umane trebuie privita intr-o
maniera pragmatica, drept o modalitate de surprindere a nivelului de dezvoltare
atins de angajati la un moment dat, o predictie pentru performante ulterioare,
precum si ca un punct de pornire pentru programele de dezvoltare personald si
instruire profesionala (Pitariu, 2003).
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