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7.1. Modele si metode de evaluare

De cele mai multe ori, atunci ciind ne referim la rolul 5i impactul pe care le dezvoltd
evaluarea performantelor angajatibor asupra celorlalie componente ale manage-
mentului resurselor wmane i, in general, asupra intregului proces de obfiners a
i performange superioane §ia suocesului la nivelul firmei, ne punem o mulline
de intrebdici : cum ar trebui fewd aceasti evaluare? De unde s incepem, unde
trebuie 3 ajungem T In raport cu ce rebuie 5§ evaluim? ele. Cunoagienen unor
metode de evaluare ar putea 3 ne dea posibilitatea de a oferl un rispuns personal
la aceste Interogatil; dar, pentru a putea injelege in profunzime no doar rispun-
surile, ¢i §i ceen ce se ascunde in spatele intrebdrilor, sunt necesare citeva opgiuni
valorice mai largi pe care le identificim in concepul de model al evalufrii.

Iatil de ce vom porni in analiza noastrd de la evidenfierea unei axe care presupune
la un capdt conceperea activitiifii de evaluare in acord direct cu elvecrivele Trmei
g ale departementindid, Yorbim aici despre un model al obiectivelor in evaluare
(reprezentativ fiind cel al lui Ralph W, Tyler), care presupune raporiarea rezultatelor
obpinute b fimele preconizaie in formulares obiectivelor, Din acest unghi de vedere
e observl ¢l putem inlilai, in practicd, cinci tipuri de echilibru intre obiectivele
firmei/departamentului §i rezultaele obginue de angajal :

I. modelul ideal, in care rezultatele 5i obiectivele sunt egale - firma si‘san
departamentul si-an propus ceva, iat angajatul a realizat toate aceste obiective ;

2. mportul in care obiectivele firmei gifsau ale departamentului sunt mult mai
ambitioase decit posibilittile si'saw implicarea angajatului, motiv pentru care
toate rezultatele obfinute de acesta se incadreazii in obiectivele preconizte, dar
rEmiin mulie obiective de atins |

3. raportul invers siuagiel antericare, in care oblectivele firmed i/sau ale depar-
tamentalul sum mal restrinse decdt posibilivijile angajatulol, caz in care rezul-
tatele sale includ finalizarea miuror oblectivelos, dar se extind dincolo de
BCEASLE |

4. modelul intersectirii, in care o parte dintre ohiectivele firmei/deparamentului
sunt atinse de angajat. riminind unele dintre obiective nerealizate, dar existind
gi rezultate obfinute in afara oblectivelor ;

5. cazul cel mai putin de dorit, in care concordanta dintre obiectivele firmei gif
sau departamentului 3 rezultatele angajatului este pur 5i simplu nulii. Specialisl
in resurse umane trebuie 53 idemifice starea de fapt, in urma evalufirii pe care
o intreprinde, 58 34 dezvolie sirategii de corelare a modelelor de echilibro 2, 3,
4 g1 § in directia modelulad nuimdnal 1.
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aepar fului §i reznliatele

La celdlalt pol al analizei evaluirii se aflii cercetdrile privind evalwarea prin
mportare In nora individuald, la potengialul persoanel. Astfel, evaleares nu se
mai inscrie sirict imr-o miisurare a nivelulol in care au fost atinse obiectivele
stabilite indgial (chiar putem vorbi despre o evaluare frd oddecrive, ca in modelul
propus de Scriven), ci presupune evidengierea posibilicliii de evolugie a persoanei
care va fi raportatii la propria polenjialitste, 5 ne la norma stabili de obiective
sau de performanta celorlalgi. O astfel de evaluare, mult mai dificil de pus in prac-
tic, are - in comtextul unei utiliziiri sistematice, echitabile i riguroase - consecinge
formative importante, oferindu-i fiecirul angajat un probect propriuv de dezvoliare
i de atingere a umei performange supericare.

Diesigur cd intre cel dol poli expugd alel existd o serie intreagd de nuange, variagii
care au condus la dezvoltarea unui evamiai cuprinziitor de modele in ceen ce priveste
procesul de evaluare. Aceste modele au o dimensiune funcionald confinud de
aparitia unei plaje extinse de metode de evaluare a performantelor angajatilor. in
continuare ne wm focaliza aengia asupra weor asifel de tehnici § metode de eva-
leare, fird a dori insd realizarea wunei liste exhaustive. Ne-am propus in special
abordaren metodelor mai des wiilizate, care ped fi mai wsor aplicate, § efechuans
doar & unei succine analize a acestora, & impactulul pe care il pot avea (curmular
saw separat) aceste criterii asupra modului in care evaluim. Aplicarea metodelor
evaluative trebuie susginoei de fotregul corp managerial pentro oblinerea unei
eficienie cit mai inalte. Lipsa acestui sprijin nu face altceva decit = distorsioneze
rezultatele ohiective fArd implicarea suficientd in prosect, diminsres sxue intirzierea
aparitiei unor elemente ameliorative In urma procesului.

T.1.1. Metoda analizel standardelor de performanga

Presupune evidentierea _nivelului dorit al performanfelor” (Mathis, Nica, Ruosa,
1997, p. 168) s evaluarea conform acestora. Astfel, standardele de performantd
stabilesc ce trebuie =8 realizeze o perscand 5i cit de bine (folosind indicatori ca
timp, resurse consumate, calitatea produsului, cost, cantitatea de produse etc.).
Avantajele metodei sunt date de Bapul cii angajagii stiv inainte de a incepe o
activitate ce se asteaptli de la ei. Chiar 5i in cazal folosirii unei scale de evaluare
foaroe largl a modulul in care un standard este indeplinkt, nu trebule 53 witim ins8
cd, intr-wn colectiv, in spafiul determinat de calificatival ,foarte bine™, spre
exempluy, se sinveazd indivizh care au productivicasea maximd din firmd, dar diferics
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dacd s-ar face o comparatie intre ei. ceea ce poate conduce la o neimplicare cu

imregul de potengial a feclirui angajal,

O posibild formulare a acestor standarde poate lua forma uner exemple de la
care se poate porni ;v oferim douii aufel de perspective de lucre

a) Standard privitor la calegoria comunicare manageriali® pe o scalii cu cinci

niveluri :

= mivelul 1 comacle comunicationale minime, inexistente uneori chiar in
siteatiile necesare ; comunicl mai mult in scris i no acordi feedback ;

- mivelul 2 comumic eliptic, doar strictul necesar ; uneori mesajul nu este sufi-
clent saw corect ingebes ; este relativ opac la sugestiile parienerulul de discugie |

- mivelul 3 ; intregine la nivel mediu relatiile de comunicare, se exprimil concis,
dar cu sanse bune de a fi receptal cornect |

- mivelul 4 ; bun comunicator, ia in calcul opiniile celorlalti, acordi feedback
desenr |

- mivelul 5: isi modific activ comunicarea in funciie de condigiile existente
#i de interlocwtori, pentru o mazimi receplare a mesajului primit §i pentru
& transmite cficient mesajele sale ; poate fi abordat usor de angajagi. pentru
cil manifestli deschidere fagii de acestia,

Standard privitor la categoria ,calitates actividgii/eficienta™ :

- mivelul 1: face cu greotabe fagli responsabilititilor postului ocupat, are
rezultate acceptate la limia prescripgiilos ;

- mivelul 2 ; nu face fatl problemelor complexe si celor ce implicil o activitate
aub presiunea timpulol, dar realizeazd corect acrividifile ce presupun ratind |
necesitd control ;
mivelul 3: in medie, calitaea activitifi este satisfBcioare ;. poale gestion
responsabilitdtile postului, dar necesitd progrese si dezvolare ;

= mivelul 4 in mod constant activitdea este de calitate bunii; invati oin
experieniele recue |

- mivelul 5: are succes in realizarea sarcinilor, calitatea activitiifii este supe-
rioard ; este un factor-chebe al eficlenel organizationale.

b

T.1.2. Tehwica scalelor 5i ancorelor comportamentale

Tebmica scalelor si amcorelor comportamentale (BARS - Befiaviomily Anchored
Rading Scale) se aseamind cu metoda descrisil anterior, fiind towdaid un indicator
mult mai larg 5i aferind informatii mai nuangate referitoare la persoanele evaluate,
Primul pas in aceastd tehnicd §l reprezined stabilires wnor criterii pe care dorim =&
le urmilrim in procesul de evaluare ; dupil ce acest deziderat a fost indeplinit, se
wa irece la acordarea wnul punciaj fiecirul criteriv in functie de frecvenia acestuka
in comportamentul angajatului san de gradul in care el il pune in practicil (raportat
la ceringele postulul). Managerul saw ale persoane din firmé (care au acces sufi-
cient de des la anumite comportamente ale angajamlui pentrue a formula o opinke
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obiectivil) vor puncia aspectele evaluate, apoi formularul de analizil se reintregeste -
in sensul efl insumeazd wate punciajele acordale spre a se obfing o perspectivi
larg, pe baza clrela se va purta o discutie cu persoana in cauzd. Pentru acordanes
punctajelor se vor folosi scale :

Tabelul 7.1, Exverplie de soaid de evaluare

Imigiazivh in munch 1 2 3 4 L]
Creativite 1 i 3 4 i

Un exemplu de scald este precizat in tabelul de mai sus, in care s¢ v alege,
pentru fiecare eriteriu, anul dintre cele cincl grade de evaluare: 1 - aproape nbek-
odatd ; 2 - rareori; 3 - chteodati ; 4 - frecvent ; 5 - aproape intotdeauna ; desigur
cil se pot fodosi & alle determvinante ale caracteristicilor fieciru punciaj (cum ar
fi: 1 - comportament demonsirat in foarte mici misurd ; 2 - comporiament demon-
strat in micd milsurdi; 3 - comportament demonstrat in milsurd medie ; 4 - com-
portament demonsiral in nare misurd; § - comportament demonstral in foarte
mare misurf) ori se pot folosi scale cu mai pufine/multe trepte. Atentionim insH
asupra a doud aspecte atumci cind se decide asupra nundrului de trepe folosite -

a) numiirel mic de treple sste mal semmificativ in precizaren unui comMpoament,
insii nu nuanieazl suficient, pe cind numidnal extins de irepie se comportd exact
invers (unui evaluator §i va fi grew s inscrie un comportament pe o scalli co
15 wreple, spre exemplu) ;

b} se pot folosi scale impare (care sugereazi un echilibru intre pozifiile exprimate)
ori ¢ un numdr par de trepde (elimini tendinga spre centralitate, despre care
vom vorbi la gresellle de evaluare).

La rindul sfu, comportamenial observar poate fi formular mai concis (ca in

exemplul de mai sus) ori poate fi detaliat in mai mare milsurd (pemiru a dezvolia
cu mai mare sigurangfi aceleagi grade de evaluare pentru fiecare evaluar) @

Tabelal 7.2. Exemplu de scald In care comporiamentul de obseran este devaliar
(adaptare dupll Milkovich, Boudreau, 1997)

ot
Remarcahil | Compeient | SatisGokion P — esallilHckior

Cosaperare :
domic sl lucreze
in echipd,
comiribuic la
abiectivele
comune ke
echipei, este plin
de salicitudine
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Cunogierea
murcii :

clard imjclogere a
actiunillor pe
care trebale 55 le o ] a ] 1]
realizexe 5i o
factorilor ce-i
infleengeacl
murch

In sfirsit, dacd se doregee o nuangare crescutd a rezultarelor fird a ajunge in
sitwagin descrisii mai devreme (cu o scald cu (0™ trepte, care sil deruteze evalua-
trul), pubem uliliza & scald co mal molie trepee, dar gropate in categorii ; asifel,
procesul de evaluare va surprinde o plaji mai largh de rezuliate, fird =% inregistrim
simultan § o dispersie prea mare a acestora, decarece raportarea se face la un
nuwmir mal mic de categorii gencrale :

Tabelul 7.3, Everuplu de sonld cu mai multe trepie
Performonte | Performonge | Performamge
medii inalie

sciizule
Muidr di clienli conlaclali 123 456 T8
Comflormanca la regulanseniul interm 123 456 T8
Respeitanea politicii comerciale 123 456 T8

7.1.3, Tehnica ierarhitlor

In sceastd ehnicE se porneste de la ideca conform cdrefa prin evaluare putem
concepe — In mod direct ori indirect - o ierarhie pornind de la perscana care a
realizat cele mai reduse performange in firmii/departament pani la angajaml co
cele mal bupe rezultate. Dezavamajul principal al uned astfel de abordin este acela
cil, dach avem un proaspdt angajat cu performange de wirf, integrat intr-un colectiv
ale ciirui performane satisfe obiectivele organizagied, dar sunt inferinare acestuia,
el nu va mai face eforturi deosebite pentru a se dezvola la potentialol maxim,
deoarece §i cu o implicare medie s¢ v silua of intr-o pozitie de wp in acel depar-
tarment. Acest fenomen poate £l diminoar prin enlrerind raporidei b norma indiv-
diweldd, in sensul cd aprecierea nu s¢ va face nici prin raportarea la standarde, nici
prin raportares la colectiv, ci prin raportarea fiecirui angajat la propriul potential
(evidentiat prin evaluare), precum si la performangele anterioare. O astfel de dimen-
siune incurajeazi persoana si evolueze maximal 51 sl depunii un efort 5i o implicane
mexjore, chiar g1 in cazul incegriril intr-o firm8 mibcd ; mal malt, cellalyd angajagi
vor puten si se desfizoare in maximul proprivlui potengial fird si simtd o presiune
venitii din analiza comparativi,
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T.1.4, Evaluarea obiectivelor

intre sesiunile de evaluare, managerul si subordonarul stabilesc ohiective (cu o
sferfl de generalitate mai extinsd sau mai restrinsd) ; gradul de atingere a acestora
va i masurat |a un viitor moment de evalusre. In demersul de stabilire a obiectivelos
poate &8 exlste i 0 componentd iemporali (decarece unele rezuliate rebuic atinse
in anumite inmervale de tdmp). Towodacd, in inerioral metodel reglsim §i o com-
pomentd auroevaluativi care dezvoltd un mecanizsm reglavor al actvicigil angajarulul.
Dezavaniajele implicate de aceastd lehnici de evaluare sunl presupuse de faplul ci,
dacd persoana evaluatd, in demersul sdu de atingere a respectivelor obiective,
depinde la un mivel ridical de conditiile schimbdoare ale piefei in care activeazd
firma sau depinde intr-o mare mdisuri §i de alli colegi, de alle departamente,
evaluaren care consemneazii neatingeren obiectivelor de clitre angajat nu reprezingd
un motivator pentru acesta din urmil (deoarece insuccesul nu-i apartine).

< variantd a metodei este tehnica scontractului= referitor la performanta,
propus de Stein, astfel incit angajatii s no aibd sentimentul exploatirii (...);
membrii conducerii impreund co conducerea generald redacteazdi un document
succint care mumeste contributia propus individului la realizarea planului de afa-
ceri &l organizagiei.” (Mullins, 1993, p. 589 Evaluarea se va desfisura sub forma
unui dialog care se direcfioneazd spre ideea atingeril sau nu a planului de muncs
Intocmit.

T.1.5. Evaluarea psihologicd

Este folositd mai ales la momentul selectied candidagilor pentru un anumit post in
cadrul organizagiei . ea poate fi extinsd insdl dincalo de procesul de selectie, furni-
wind informalii valoroase despre cei evaluati, Este important ¢a nanagementul,
ntunci cind se decide ¢ are nevoie de o evaluare psihologicd, =3 apelere la specia-
ligti ; acest lucru conduce la sesizaren cu acuraiefe a unor irfisiitur de personalitabe
necesare in postul ocupat sau intr-un viitor post, pentru ameliorarea unei situagii
sAW pentru prevenirea altor posibile probleme.

in vederen unei dingnosticiri corecte se incepe prin elaborarea unor presupozitii
privitoare |a starea de fapt 51 se va alege instrumentul psihologic adecvat atit pentru
efectuares investigagiei, cdt 5i pentru corectarea eficientd a situagiei. Se pot aplica
teste de personalitate diferite, In funciie de aspectele pe care dorim s3 le investi-
ghm ; rezuliatele obtinute la testarea psihobogicd vor fi corelate cu datele recoltabe
despre subiect, privitnane la poaibili factori contextuali care au determinat un anumit
comportanent, posibile raume ec.



