EVALUAREA PERFORMANTELOR PERSONALULUI

1. Continutul si domenii de folosire a evaluadrii performantelor

Evaluarea performantelor profesionale reprezinta procesul de stabilire a modului
in care angajatul isi indeplineste indatoriile si responsabilitdtile care revin postului ocupat,
comparativ cu standardele stabilite si comunicare cdtre angajati a rezultatelor. Evaluarea
performantelor (EP) este folosita pentru administrarea salariilor, cunoasterea performantelor si
identificarea indivizilor cu rezultate bune sau slabe. Asemenea evaludri se folosesc pentru
specialisti, tehnicieni, conducatori imediat superiori, manageri de la nivel mediu s.a. Evaluarea
performantelor se utilizeaza in trei domenii principale:

1. Administrarea salariilor / compensatiilor;

2. Dezvoltarea personalului;

3.Unele decizii administrative.
1. Administrarea salariilor.

Sistemul de EP este in legdturd directd cu recompensarea angajatului pentru
munca prestatd si rezultatele obtinute in comparatie cu standardele stabilite. Legatura poate fi
exprimata astfel:

Productivitatea muncii — EP — Salariul

O asemenea abordare se bazeazd pe ideea cd salariul va fi acordat pentru rezultatele
muncii $i nu pentru alte considerente (de exemplu pentru vechime).

Angajatii pot obtine recompense si cresteri ale acestora, pe baza performantelor. Rolul
managerilor este de a evalua corect performantele subordonatilor si a face comparatii si
diferentieri intre diferiti angajati pe aceasta baza.

Dezvoltarea personalului. Evaluarea performantelor, chiar dacd nu este legatd de sistemul de
salarizare, este o sursd primara de informare pentru angajat si conducdtor cu privire la domeniul
atributiilor pe care ei le indeplinesc bine sau rdu. Pe aceastd bazd se pot identifica laturile care
necesita o pregdtire sau o perfectionare profesionala a angajatilor. De asemenea, EP constituie
un mod de informare a angajatilor cu privire la progresul lor profesional si le indica ce
indemanari si abilitati trebuie sd-si dezvolte pentru o eventuald promovare, transferare etc.
Unele decizii administrative, bazate pe evaluarea performantelor se refera la probleme privind:
mentinerea pe functie, promovarea, transferul pe alte functii, concedierea si alte situatii similare.
In asemenea cazuri cunoasterea performantei este necesara atat pentru comparatia intre diferiti
indivizi cat si pentru comparatia cu standardele stabilite.

Prin analiza si descrierea functiei sint identificate criteriile care trebuie sd stea la baza
evaludrii performantelor.

Datele obtinute prin EP pot fi transformate in indicatori economici pentru a sta la baza
platii salariilor si altor recompense. Standardele se refera la aspecte cum sant:

- volumul realizdrilor sau productivitatea muncii,

- calitatea produselor sau lucrarilor,

- durata sau timpul consumat pentru obtinerea rezultatelor,
- eficienta folosirii resurselor etc.
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. Criterii de evaluare a performantelor

Criteriile de performantd vizeazd, fie rezultatele si evenimentele trecute, care au fost

obtinute sau au avut loc intr-o perioadd determinata, fie potentialul de viitor.

Alegerea criteriilor de performanta presupune identificarea prealabild a celor mai

importante caracteristici de personalitate, responsabilitati si tipuri de activitati specifice fiecarui

post.

Printre criteriile de performantd putem mentiona:

caracteristicile personale (aptitudini, comportament si personalitate);
competenta (cunostinte pentru exercitarea atributiilor postului);
caracteristicile profesionale (vigilenta disponibilitate, autocontrol);
interesul pentru resursele alocate postului;

orientarea spre excelenta;

preocuparea pentru interesul general al firmei;

adaptabilitatea la post;

capacitatea de decizie;

capacitatea de inovare;

spiritul de echipa;

delegarea responsabilitatilor si antrenarea personalului;

comunicarea (receptarea si transmiterea informatiilor).

Dintre acestea, un rol esential il au caracteristicile personale care asigura posibilitatea

exercitdrii atributiilor (tabelul nr. 1)

Tabelul nr. 1

Caracteristici personale

Manageri
- Memorie - Creativitate
- Capacitate de organizare si de gestiune - Sociabilitate
a timpului - Dinamism
-Nivelul vocabularului si fluenta - Spirit de initiativa si de
exprimarii decizie
Personal de birou
- Inteligenta - Dinamism
- Memorie - Initiativa
- Capacitate de a invdta pe baza - Autonomie
experientei - Incredere in sine
- Atentie - Rezistenta la stres
- Nivelul vocabularului si corecti- - Spirit de organizare
tudinea scrierii - Metoda
- Aptitudini in redactarea unei adrese - Mod de prezentare




Comercianti

- Inteligenta - Initiativa

- Memorie - Energie si disciplina

- Capacitate de a invata pe baza - Perseverenta
experientei - incredere in sine

- Atentie - Rezistenta la agresiune

- Nivelul vocabularului - Dorinta de progres

- Aptitudini specifice - Ambitie

Personal muncitor

- Inteligenta concreta - Forta fizica
- Memorie - Vivacitate
- Capacitate de a invdta - Rezistentd la munci de
rutind
-Atentie - Spirit de echipa
-Dexteritate - Rapiditate/ precizie

3. Procesul evaluarii performantelor

Evaluarea performantelor poate sd se manifeste in douda moduri: neformala si sistematicd

/ formala.

Aprecierea neformald. Relatiile de muncd zilnice ale unui conducdtor /manager cu
subordonatii, ofera ocazia de a face judecdti si aprecieri asupra performantelor. Asemenea
aprecieri sint transmise prin comunicatii neformale sau cu ocazia examindrii unor aspecte ale
Muncii.

Aprecierea sistematicd / formald se produce atunci cand contactul intre manager si
subordonat este formalizat si este stabilit un sistem de a raporta observatiile si aprecierile
conducdtorilor / managerilor asupra performantelor subordonatilor lor directi.

Procesul de evaluare a performantelor poate fi folositor atit pentru organizatie cat si
pentru angajati. Organizatia poate avea astfel la dispozitie o evaluare asupra calitdtii angajatilor
si capacitdtilor de a obtine performantele stabilite. Angajatul poate cunoaste mdsura in care
evaluarea facuta de superiorul direct concordda cu autoevaluarea facutd de el si daca intre
rezultatele muncii sale sau performante, salarizare si alte recompense exista o stransd corelare.

Este important ca evaluarea sd se faca cu regularitate, intr-o anumitd perioada, de reguld
trimestrial sau anual.

Aprecierea / evaluarea performantelor se poate efectua la diferite nivele, astfel:

1. Superiorii care ii apreciaza pe subordonati;

Subordonatii care apreciaza pe superiorii lor;

Persoane situate la acelasi nivel sau la nivele superioare unul pe altul (intre ei);
O combinatie de evaluatori;

Autoevaluarea;

AL

Surse externe de evaluare (clientii, furnizorii, specialistii externi etc.)



1. Superiorii care apreciazd subordonatii. Judecatile superiorilor trebuie sa fie

obiective si bazate pe performante actuale. In acest scop managerul trebuie si tind o evidenta in
ceea ce au fdcut sau nu au facut angajatii in ce priveste performantele individuale, pentru a nu
uita unele performante, datoritd trecerii timpului. De reguld aprecierea subordonatilor este
revazuta de managerii superiori celor ce au facut evaluarea. Aceasta pentru a se asigura ca
managerii au ficut o evaluare a functiei propriu-zise si ca recomandarea pentru promovare sau
cresterea salariilor este justificatd. Aprecierea ramane ca o parte a dosarului personal al
angajatului .

2. Evaluarea superiorilor de cdtre subordonati.
Avantajele:

- in cazul in care relatiile superior-subordonat sint critice, evaluarea subordonatului poate fi
utila pentru a identifica superiorii competenti;

- un asemenea sistem determind superiorii sa fie responsabili fatd de subordonati.

Dezavantaje:

- 1n masura in care superiorul - cunoscdnd ca este apreciat de subordonati - cauta sa fie
“placut” in conducerea subordonatilor;
- teama subordonatilor din partea superiorilor poate duce la evaludri nerealiste.



4. Metode folosite pentru evaluarea performantelor

Exista diferite metode care pot fi aplicate pentru evaluarea performantelor (tabelul nr. 2)

Tabelul nr. 2 Metode de evaluare a performantelor

1. Metode simple de 2. Metode
evaluare: comparative:

- Scala de evaluare - Gradarea /
grafica; ordonarea;

- Lista de control; C . )
- Comparatii pereche;

- Alegerea fortata. - Distributia fortata.

Metode de evaluare a

performantei
4.Metode speciale: 3. Metode scrise:
- Scala de evaluare a - Incidente critice;
comportamentului; - Metoda eseului;
- Conducerea prin - Verificarea
obiective. domeniului.

4.1 Metode simple

Cele mai simple metode de EP sint cele care cer unui manager sa stabileascd rezultatele
intr-un formular , prin marcarea unui nivel al performantelor fiecarui angajat.

A) Scala graficd de evaluare este metoda cea mai frecvent folositd. Sarcina celui care face
aprecierea este sd estimeze gradul in care un individ posedd sau nu o anumitd calitate.
Principiul de bazd constd in evaluarea subiectilor separat la fiecare aspecte dintr-un grupaj care
cuprinde setul de insusiri ale angajatilor, specifice unei anumite profesii. De exemplu, un astfel
de grupaj de aspecte / caracteristici profesionale poate contine: cantitatea muncii, calitatea
muncii, organizarea muncii, disciplina, comportamentul in echipa s.a. Indiferent de forma pe
care o iau, scalele de evaluare se bazeaza pe atribuirea de calificative conform unor standarde
externe. Fiecare individ va constitui un caz particular si va fi apreciat in mod independent si nu
raportat la grup. La aceastd metoda, pe un segment de dreaptd sint fixate o serie de repere care
desemneazda niveluri de competentd, acestea fiind dispuse de la polul nedorit la cel dorit.
Evaluatorul trebuie sa marcheze pe segmentul respectiv, pozitia unde considerd cd se
incadreazd mai bine persoana notatd. Un formular folosit de manageri pentru evaluarea
angajatilor care executd munci de birou este redat in tabelul nr. 3.



Tabelul nr.3 Formular simplu de evaluare a performantelor

Data__/_/ _

Numele.........ccooovevirinrrirninnes Titlul functiei .......ccoeeeeeeen cen e

Departamentul ...........ccccoenee.. SUPETIOT.....c.criiienceciee e,

Timp complet .............. Timp partial ................. Data angajdrii .........c......

Perioada ........ccc....... Dela...ccc ovee e e e La e

Motivul aprecierii .................... Dezangajare . ......cccccceeverereeeneenennene

Interval regulat ........... Probatoriu ........ ......... Consultare ....................

Indatoriri majore ale functiei

INALOTITEA 1 «.vovveveeeeie et s s

Cel mai scdzut Satisfacdtor Cel mai inalt
1 2 3 4 5

TNAALOTITEA 21 ...ttt ettt ee bttt st b e

Cel mai scdzut Satisfacator Cel mai inalt
1 2 3 4 5

Apreciere generala

Consideratii generale asupra performantelor angajatului in cursul perioadei de

evaluare:

Cel mai scdazut Satisfacator Cel mai inalt
1 2 3 4 5

EXPIICALT: et ettt ettt s ee

B) Lista de control. Managerul primegte o listd de intrebari la care trebuie sa inscrie care
sint caracteristicile si performantele angajatului.

Exemple de intrebari:

- Indeplineste munca la termen?

- Acceptd sa lucreze ore suplimentare?
- Este cooperant?

- Accepta critica ?

- Face efortul de autodezvoltare?



Pentru fiecare afirmatie se identifica diferite grade, corespunzdtor situatiei in care se
gdseste cel evaluat. Pentru afirmatiile de mai sus se poate folosi sistemul de apreciere din tabelul
nr. 4

Tabelul nr.4 Afirmatii si situatii efective

Afirmatii Situatii efective si calificative

-2 ‘ -1 ‘ +1 +2
Termina lucrul la timp |Niciodata |Foarte rar De regula Intodeauna
Este de acord sd|Refuza De regula|De regulaDa
efectueze ore|intotdeaun |refuza accepta
suplimentare a
Este  cooperant si|Nu De reguld nu [De reguld da |Da
cSrilor
Accepta observatiile  |Niciodata |Foarte rar De regula da |Atunci cand
critice este vinovat
Se striduieste si-si|Este dezin-|Numai cat si|De reguli da |In
imbunadtateasca teresat nu aiba permanenta
performantele; probleme

Exista si unele dificultati si anume: cuvintele sau intrebdrile pot avea intelesuri, semnificatii
diferite pentru diferiti evaluatori; nu este apreciatd in mod corect situatia, indeosebi atunci cand
se cuantifica rezultatele; cei ce evalueazd nu acorda valori fiecarui factor. Dificultdtile de mai sus
limiteaza posibilitatile de utilizare a informatiilor astfel obtinute.

C) Alegerea fortatd este o versiune mai complexa a listei de control.

Evaluatorul este solicitat sa raspunda la doua din patru intrebdri: una in care angajatul este “cel
mai bun” si una in care angajatul este “ cel mai putin bun”.

4.2 Metode comparative de evaluare a personalului

Aceste metode cer managerilor sa compare direct performantele angajatilor subordonati
lor intre ei / unii cu altii.

A) Metoda ordondrii. Evaluatorul ordoneaza de la cel mai bun la cel mai slab, de la cel
cu cele mai bune performante la cel cu performante slabe. O dificultate a metodei este faptul ca
marimea / dimensiunea diferentei intre diferiti indivizi nu este bine definita. De exemplu, poate
fi o diferentd mica intre persoanele plasate pe locurile 3 si 4, dar mare intre cei de pe pozitiile 4
si 5. Ordonarea presupune ca cineva trebuie sa fie ultimul. Este posibil ca persoana clasatad pe
ultimul loc in cadrul unui grup sa aiba performante dupa care ar putea fi clasat pe primul /
primele locuri in alt grup similar. De asemenea, ordonarea poate fi afectata de eventualele
prejudecati, simpatii sau antipatii ale evaluatorului.



B) Metoda comparatiilor perechi. Evaluatorul compard pe fiecare angajat cu un altul, iar
apoi pe cei mai apreciati intre ei, pana se ajunge la o anumita ierarhizare. Metoda
necesitd un numar mare de comparatii pereche, care poate fi calculat pe baza relatiei:

N(n-1
Nep= | 52

Ncp- numarul de comparatii pereche ce trebuie efectuate;
n — numadrul de subordonati care trebuie ordonati.

Avantaj - Permite obtinerea mai multor informatii despre fiecare angajat, in comparatie cu alte
metode.

Dezavantaj - numdrul mare al comparatiilor care trebuiesc efectuate.

C) Metoda distributiei fortate. Superiorul ordoneaza subordonatii de-a lungul unei scale,

plasind un anumit numdr sau procent din angajati la diferite nivele ale performantei. De
exemplu, excelent, bun, mediu, sub mediu, nesatisfacator.
Un neajuns al metodei este ca un manager poate gresi plasand un individ in grupul cel mai slab
sau in cel mai superior, pe baze subiective. O dificultate apare cind evaluatorul trebuie sd
explice angajatului de ce este plasat intr-un grup inferior fatd de alta persoand incadratd intr-un
grup superior. De asemenea, in cazul grupurilor mici poate sa nu apard o asemenea distributie a
performantelor, iar in unele cazuri managerul poate fi fortat sd facd distinctii care in realitate sa
nu existe intre angajati.

4.3 Metode scrise

Unele metode cer unui manager sau specialist in domeniul personalului sa realizeze
informatii de evaluare scrise.

A) Metoda incidentelor critice, presupune cd managerul inregistreazd actiunile cele mai
favorabile / pozitive si cele mai nefavorabile / negative ce apar in ce priveste
performantele fiecdarui angajat. Cand se intampla ceva (un incident critic implicdnd un
angajat), managerul isi noteazd acest lucru. O listd a incidentelor critice este tinutd
de-a lungul perioadei de evaluare pentru fiecare angajat si se are in vedere la evaluarea
periodica.

Aceasta metodd poate fi folosita impreund cu alte metode, ca o documentatie
pentru a justifica motivele pentru care un angajat a fost evaluat intr-un anumit fel.

Existd unele dificultdti:

-ceea ce constituie un incident critic nu este definit in acelasi mod de catre toti
managerii;

-notarea zilnicd sau sdptdmanald a incidentelor critice ale fiecarui angajat necesitd un
consum important de timp;



-angajatii pot fi preocupati despre ce scrie superiorul despre ei si sa le fie teamd de “cartea
neagra” (“black book”) a managerului.

B) Metoda eseului cere managerului sa scrie un scurt eseu care sa descrie performantele
fiecarui angajat de-a lungul perioadei de evaluare.

Existd unele dificultiti:

-unii manageri comunica in scris mai bine decat o fac altii. Prin urmare calitatea evaludrii
depinzdnd de abilitatea de a scrie a evaluatorului;

-metoda poate fi consumatoare de timp si este dificil de a exprima numeric
performantele pentru scopuri administrative.

C) Verificarea / revizuirea domeniului. Specialistul din compartimentul de personal
devine un partener activ in procesul de evaluare. Un specialist al compartimentului de
personal intervieveaza managerul despre performantele fiecarui angajat. Apoi evaluarea
este revazuta de catre superiorul imediat pentru eventuale precizdri sau corectdri
necesare. Metoda permite ca, prin participarea specialistilor din compartimentul de
personal, superiorii sd facd aprecieri bine orientate, exacte si amdnuntite. Un aspect dificil
al metodei este faptul ca specialistii au un anumit control asupra evaluarii
performantelor, iar conducatorii pot vedea acest lucru ca o provocare la autoritatea
manageriald. In plus, metoda este consumatoare de timp.

Un neajuns al metodei este cd un manager poate gresi plasand un individ in grupul cel
mai slab sau in cel mai superior, pe baze subiective. O dificultate apare cand evaluatorul
trebuie sd explice angajatului de ce este plasat intr-un grup inferior fatd de altd persoana
incadratd intr-un grup superior. De asemenea, in cazul grupurilor mici poate sd nu apara
o asemenea distributie a performantelor, iar in unele cazuri managerul poate fi fortat sa
faca distinctii care in realitate sd nu existe intre angajati.

Efectul de halo, apare cand un manager apreciazd un angajat la nivelul cel mai Inalt sau
cel mai scdzut datoritd unei caracteristici personale, care de multe ori nu este in legatura
cu functia sau munca angajatului. De exemplu, daca un angajat are putine absente,
superiorul sdu poate acorda angajatului respectiv o evaluare in toate domeniile, inclusiv,
cantitatea si calitatea rezultatelor, datorita dependentei angajatului, fara a se gandi la alte
caracteristici separate.

Rezultd ca erorile de severitate se pot concretiza in supraevaluarea sau in subevaluarea
performantelor salariatilor. Cauzele cele mai frecvente care genereaza erorile de severitate sunt
prezentate in tabelul nr. 5



performantele subordonatilor

Tabelul nr. 5 Cauze care genereazd erorile de severitate  in
evaluarea performantelor resurselor umane
Cauze care duc la supraevaluarea|Cauze care duc la  subevaluarea
performantelor performantelor
- Dorinta managerilor de a| - Dorinta managerilor de a parea mai
castiga bundvointa autoritari in fata subordonatilor
subordonatilor - Intentia managerilor de a fi "bine
- Incapacitatea de a sesiza vazuti" de sefii ierahici
deosebirile dintre salariati din| - Teama ca salariatii care obtin califi-
punct de vedere a cative excelente le-ar putea afecta
performantelor, ca urmare a autoritatea proprie
cunostintelor  limitate  ale - Spiritul critic excesiv
managerului - Tendinta managerilor foarte
- Teama cd cei care vor primi exigenti cu ei ingisi de a aplica
calificative  inferioare  vor acelagi sistem de wvalori si la
reliefa incompetenta aprecierea performantelor celorlalti
managerului
- Frica de represalii
- Lipsa de interes fatda de




