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INTRODUCERE iN TEMATICA LUCRARII

Oricat de bine ar fi prognozata, evolutia conjuncturii economice este insotita de
frecvente restructurdri, care afecteaza sub aspect cantitativ si calitativ angajatii unei
organizatii. Cunoastere potentialului si a performantelor acestora reprezintd una dintre
activitatile de baza ale conducerii resurselor umane dintr-o organizatie.

Posibilitatea progres a organizatiilor se poate realiza numai dacd acestea
urmaresc performanta continua si de aceea aceasta reprezinta unul dintre obiectivele
principale la nivelul managementului organizatiilor. Multe dintre studii trateaza doar
performanta organizationala, dar de exemplu 98% dintre subiectii unui studiu format din
directorii executivi ai companiilor medii si mari au afirmat ca performanta imbunatatita a
angajatilor ar duce la cresterea performantei companiei (Lukacs, 2000: 53).

Am considerat oportun sd ne desprindem de aceasta perspectiva de ansamblu si sa
ne indreptdm atentia asupra performantelor individuale, care stau la baza obtinerii
performantei organizationale, reprezentand de fapt pilonii de sprijin ai acesteia.

Prima conditie pentru imbunatatirea performantelor individuale si atingerea
excelentei in afaceri este recunoasterea rolului resurselor umane si adoptarea unor
strategii adecvate pentru a-i determina pe angajati sa isi fructifice cat mai mult posibil
propriul potential profesional. De aceea, fie cad este vorba de o corporatie multinationala
sau de o firma de dimesiuni mai reduse, existenta unui sistem de evaluare a
performantelor este necesar, deoarece astfel companiile au capacitatea de a stabili masura
in care au fost atinse obiectivele, precum si nivelul actual al angajatilor si de a elabora
strategii viitoare in scopul imbunatatirii performantei lor.

Evaluarea este fundamentald pentru modul nostru de viata in care totul este supus
evaludrii: ne masuram vietile in secunde, minute, ore, zile, luni si ani; masurdm distantele
parcurse in kilometri si realizarile in obiective atinse. Daca nu putem evalua ceva nu
putem intelege si daca nu putem intelege nu putem controla si administra §i In consecinta

nu putem imbunatati (Harrington, 2001:367). Evaluarile sunt punctul de pornire in



Rezumatul tezei

procesul de imbunatatire, deoarece acestea ne ajuta sa intelegem unde ne situam in raport
cu ceilalti sau cu standardele si sa stabilim obiective pentru viitor. Tn lipsa acestora, orice
rezultat ar fi o surpriza, iar schimbarile si imbunatatirile necesare ar fi obstructionate.

Potrivit opiniei unor autori (Boswell, Boudreau, 2000:283), pentru a-si asigura
succesul, o companie trebuie sd stie cum sd valorifice potentialul angajatilor sai. Cu
sigurantd, fiecare dintre noi putem mai mult decdt credem si rolul managementului
oricarei organizatii este de a pune in valoare calitatile angajatilor sdi si de a face
slabiciunile (defectele) lor insesizabile.

Doud aspecte cheie trebuie luate 1n considerare: motivatia angajatilor si
modalitatile de a mentine si stimula aceastd motivatie pentru munca bine facutd, care vor
duce implicit la obtinerea unor rezultate superioare. Pentru cd motivatiile variaza de la
individ la individ in functie de trebuinte, personalitate sau valorile dupa care se conduc,
nu trebuie si totodata nu este posibil sa se aplice un model unic si general valabil tuturor
angajatilor.

Multe sisteme de evaluare sunt astfel concepute si folosite incat ii incadreaza pe
toti angajatii intr-un singur nivel de performanta, fara sa permita evidentierea diferentiata
a performantelor, ceea ce duce la o deformare a realitatii si nu le permite acestora sa fie
constienti de rezultatele activitatii desfasurate si de valoarea lor reald. De aceea
consideram cd momentul evaludrii este un moment de autoreflectie pentru fiecare dintre
noi, care trezeste la nivelul constiintei, noi motivatii, atitudini si comportamente.

Strategiile de imbunatatire a performantelor angajatilor, propuse in cadrul
prezentei teze de doctorat au rolul de a raporta faptul ca managerii nu ii pot determina pe
toti angajatii s fie performanti, folosind acelesi metode si de aceea a trata diferit fiecare
persoana cu scopul de a-i crea contextul faborabil dezvoltarii performantei aduce
beneficii atat la nivel individual cat si organizational. Dar pentru indeplinirea acestui rol
este necesara Intelegera deplina si utilizarea corespunzatoare a acestora.

Din aceste motive consideram ca rezultatele obtinute prin intermediul studiului
realizat in cadrul tezei de doctorat prezintd o valoare sporitd, mai ales in prezent,
deoarece permite identificarea modalitatilor prin care managementul firmelor din
domeniul serviciilor se preocupa de activitatea de evaluare a performantelor si de
imbunatatirea performantelor propriilor angajatilor. Totodata studiul evidentiaza, in
paralel principalele aspecte care diferentiazd perspectiva managerilor fata de perspectiva
angajatilor, cu privire la procesul de evaluare a performantelelor, dar si referitor la

modalitdtile de crestere a performantelor.
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Numeroase studii si indicatori statistici (Campbell, D.J., Campbell, K.M., Chia,
1998; Chen, Kuo, 2004) demonstreaza faptul ca succesul, si competitivitatea
organizatiilor depind, Tn mare masurd, de performanta profesionald a angajatilor, iar
modalititile de imbunatitire a acesteia trebuie sd devind o preocupare stringentd si
totodata permanentd, in conditiile pietei concurentiale.

Obtinerea succesului pentru o organizatie nu este cea mai usoara sarcina, aceasta
trece printr-o dificila si recompensatoare etapa, pe care Charles Coates o numeste
pretuirea oamenilor - calea succesului in era accesului. Nu toate opiniile converg spre un
consens, dar tot mai multe voci argumenteaza ca resursele umane trebuie pretuite pentru
ca realizarea obiectivelor organizatiilor depinde de motivatia si devotamentul lor. Cheia
echipa, pentru asumarea responsabilitatilor, pentru recunoasterea si rasplatirea eforturilor
si a performantelor obtinute.

Exista nenumarate situatii in viata profesionald, cand din diverse motive suntem
incadrati pe posturi care nu corespund asteptarilor noastre emotionale, capacitatilor
noastre profesionale, pasiunilor noastre si in consecintd performanta pe acel post nu va fi
maxima. Analiza cauzelor care determind o subutilizare a potentialului uman si adoptarea
unor strategii adecvate, in concordantd cu nevoile angajatilor contribuie la reducerea
costurilor legate de fluctuatia de personal. De aceea eforturile managementului resurselor
umane trebuie sa fie orientate 1n directia asigurarii persoanei potrivite, la locul potrivit si
la timpul potrivit.

Pornind de aici este legitim sd ne intrebam: ,,Care sunt strategiile pe care
managerii ar trebui sa le foloseascd in vederea Tmbunatatirii performantelor profesionale
ale propriilor angajati”. Prezenta cercetare se constituie drept un demers analitic, in
incercarea de a oferi un raspuns argumentat stiintific la aceastd intrebare.

In ceea ce priveste fundamentarea teoreticd am situat analiza realizata in contextul
conceptual al sistemului de evaluare a performantelor profesionale ale angajatilor, ca
activitate esentiald, care permite o abordare integrativd a managementului resurselor
umane, adica sustine si interactioneaza cu cele mai importante domenii ale acestuia.

Unul dintre obiectivele importante ale procesului de evaluare a performantelor
vizeaza imbunatatirea performantei (Endres, Smoak, 2008:69) si de aceea o conditie
necesard o reprezintd determinarea nivelului actual al performantelor angajatilor prin
activitatea de evaluare si folosirea celor mai adecvate strategii In vederea obtinerii unor

performante superioare.
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Aceasta ar trebui sa fie o preocupare permanenta a managementului organizatiilor
si nu doar o activitate formala la sfarsitul fiecarui an, asa cum se intimpla de multe ori n
practica companiilor romanesti.

Marea importanta in aprecierea muncii angajatilor consideram ca o are incurajarea
si Tmbunatatirea performantei, ceea ce presupune informarea angajatului despre punctele
sale tari sau slabe si sugerarea nevoilor de modificare a comportamentului, de crestere a
indemanarii sau de imbunatatire a cunostintelor. Acest tip de feedback, numit si
feedback-ul performantei 1l ajuta pe angajat sa-si clarifice asteptarile cu privire la munca
depusa, iar pe manager il ajuta sa directioneze eforturile subordonatului Tnspre realizarea
obiectivelor organizatie, tindnd cont in acelasi timp de nevoile si aspiratiile profesionale
ale acestuia.

Avand in vedere cad sistemul angajat-angajator functioneaza perfect cand sunt
identificate si rezolvate interesele ambelor parti, am optat atdt pentru abordarea
perspectivei managerilor, cat si pentru abordarea perspectivei angajatilor, astfel incat sa
putem analiza comparativ si in profunzime parerile acestora cu privire la procesul de
evaluare si strategiile de imbunatatire a performantelor profesionale.

Motivul pentru care am ales sa abordam performanta si caile de imbunatatire a
acesteia, dintr-o perspectiva strategica este legat de faptul ca la nivelul managementului
organizatiei trebuie sd existe o viziune cu privire la utilizarea eficientd a resurselor
umane. Necesitatea unei gandiri strategice decurge din caracteristicile mediului aflat intr-
o continud schimbare, schimbare privitd ca o conditie a progresului deoarece, aga cum
afirma lIoan Ciobanu (1998): ,,0 natiune se bucurd de succes economic dacd posedd un
mediu propice Imbunatatirilor i inovatiilor”.

Consideram ca intr-o lume in care schimbarea este necesara, evidenta si
omniprezentd, evaluarea performantelor este o practicd manageriald indispensabila pentru
orice organizatie, avand in vedere ca progresele angajatilor sunt de o importanta reald in
cresterea eficientei si dezvoltarea acesteia.

Suntem motivati in demararea prezentei cercetari de interesul manifestat pentru
modalitdtile practicate de catre managerii firmelor in vederea imbunatatirii
performantelor angajatilor, dar si de opiniile acestora din urma, asupra strategiilor care 1i
determind sa depuna eforturi pentru obtinerea unor rezultate mai bune in perioada
viitoare. Alegerea temei de cercetare a tinut cont de aptitudinile si interesele stiintifice ale
autorului, dar si de urmatorii factori-cerinta: solicitarile venite din practica manageriala si

interesul pentru dezvoltarea stiintificd a domeniului; cunoasterea de ansamblu a sferei de
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cuprindere a temei si formarea unei imagini concrete asupra problemelor pe care le ridica
tratarea acesteia; complexitatea §i relevanta temei pentru domeniul managerial; natura

materialului informational acumulat pana in prezent.
Obiectivele si importanta cercetarii

Lucrarea de fatd este dedicatda unui anumit domeniu al managementului de al
carui continut si calitate depind in mare masurd performanta angajatilor si
competitivitatea tuturor organizatiilor: managementul resurselor umane.

Lucrarea trateaza o problematica de maxima actualitate si cu multiple implicatii
pentru teoria si practica manageriald. Demersul stiintific necesar elaborarii tezei de
doctorat a avut la baza convingerea ca succesul, performanta si competitivitatea
organizatiilor depind, in mare masurd, de calitatea resurselor umane si managementul
eficient al acestora.

Subiectul tezei de doctorat este cu atdt mai interesant $i mai incitant, cu cat
preocuparile actuale §i practica organizationald nu au ajuns la rezultate suficient de
convingatoare in acest domeniu, recunoscandu-se necesitatea unor noi cautdri si
implicarea unor forte suplimentare pentru identificarea de solutii cat mai acceptabile. In
plus, pentru ca In Romania studiile (sau rezultatele lor) privind strategiile de Tmbunatatire
a performantelor angajatilor sunt limitate sau nu sunt suficient de cuprinzatoare, prezenta
tezd urmareste sd contribuie la inldturarea, cel putin intr-o anumitd masura a acestui
neajuns. Ca urmare am considerat necesard realizarea unei cercetari care sd vizeze ce
strategie de stimulare a performantei este cel mai mult folositd de catre companiile
investigate, dar si ce i-ar determina de fapt pe angajati sa depuna eforturi in vederea
obtinerii unor performante superioare.

Literatura de specialitate in domeniul managementului resurselor umane trateaza
performanta sub aspect cantitativ, doar in cadrul activititii de evaluare a angjatilor. In
cazul de fata accentul a fost pus pe a identifica strategii de imbunatatire a performantelor
in toate activitdtile ce tin de managementul resurselor umane. Astfel am reusit sd avem o
perspectiva cuprinzitoare, care ne-a permis, cu ajutorul unei analize factoriale, sa
realizdm o clasificare proprie a strategiilor de imbunatatire a performantelor, neintalnita
pand acum 1In literatura.

Tematica generala a domeniului studiat este extrem de vasta. Fata de aceasta au

fost delimitate obiectivele cercetarii la urmatoarele:
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Principalul obiectiv al prezentei cercetari constd in identificarea strategiilor
manageriale care contribuie la imbunatatirea performantelor angajatilor, prin stimularea
motivatiei acestora si misura in care acestea sunt folosite in practica manageriald. In
acest sens am intreprins o analiza atat in randul managerilor cat si in randul angajatilor
TESA, pentru a putea surprinde ambele perspective cu privire la obiectivele urmarite.

Obiectivele specifice, derivate din obiectivul principal au fost definite atat la nivel
teoretic cat si la nivel aplicativ.

La nivel teoretic obiectivele stabilite au vizat:

e stabilirea rolului si locului ocupat de managementul resurselor umane in cadrul
managementului organizatiei.
e clarificarea teoretica si delimitarea unor concepte aprtinand  sferei

managementului resurselor umane .

e analiza prinincipalelor teorii motivationale existente in literatura de specialitate
prin prisma strategiilor de imbunatatire a performantelor.

e analiza activitdtilor managementului resurselor umane care sunt influentate si
influenteaza la randul lor procesul de evaluare a performantelor.

e analiza principalelor abordari asupra strategiilor de imbunatitire a performantelor

existente 1n literatura.

La nivel aplicativ prin cercetarea realizata am urmarit:

e analiza caracteristicilor procesului de evaluare in firmele studiate

e validarea instrumentului cantitativ de analiza privind

e stabilirea strategiilor manageriale folosite de catre managerii firmelor in vederea
imbunatatirii performantelor propriilor angajati.

e identificarea diferentelor existente intre perceptia managerilor si cea a angajatior
cu privire la modalitatile de imbunatatire a performantelor

e identificarea legaturilor intre nivelul de educatie (pregdtire) al angajatilor si
preferinta pentru anumite strategii de imbunatatire a propriilor performantelor.

e identificarea cauzelor care duc la scaderea performantelor angajatilor si a
masurilor luate de catre manageri in vederea ameliorarii acestora.

e inlaturarea ideii preconcepute conform careia evaluarea performantelor este una

dintre cele mai detestate activitdti, reprezentdnd o amenintare pentru angajati, care
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desi sunt constienti de necesitatea acestui proces, manifestd de cele mai multe ori

reactii si atitudini reticiente.

e formularea de recomandari care sa vizeze cresterea performantelor angajatilor
prin adoptarea unor strategii motivationale corelate cu nevoile acestora.
Importanta stiintificd. La nivel teoretic am realizat o abordare strategica si

analitica a domeniului de studiu. Complementar rezultatelor clasice descriptive obtinute
de studiile care au analizat activitatea de evaluare a performantelor angajatilor, in
lucrarea de fatd nu doar identificam, dar si analizdm strategiile care determind
imbunatatirea performantelor n procesul muncii. coreleaza aceste strategii. Ceea ce
aduce 1n plus aceasta lucrare vizeaza tocmai faptul ca aceste strategii sunt corelate si cu
teoriile motivationale urmarind aplicabilitatea acestora.

Relevanta empirica a temei de cercetare rezida in utilitate rezultatelor obtinute
pentru mai multe categorii interesate: managerii generali, managerii de resurse umane,
cadre didactice universitare.

Analiza modului de desfasurare a activitatii de evaluare a performantelor
angajatilor TESA a permis identificarea aspectelor pe care atdt managerii de resurse
umane cat si managementul organizatiilor ar trebui sd insiste in vederea imbunatatirii
sistemului si cresterii increderii si satisfactiei angajatilor fatd de aceastad activitate. Prin
compararea acestor perspective s-au pus in evidenta elementele comune, dar si aspectele
de diferentiere.

In cazul cercetdrii vom utiliza atat date primare colectate prin intermediul
chestionarelor distribuite organizatiilor incluse in studiu, cat si date secundare sub forma
indicatorilor de performanta si datelor colectate de alti cercetatori si prezentate in studiile
si revistele de specialitate. Etapa de analiza a datelor va fi urmatd de concluziile si
propunerile cercetarii, momentul critic-valorizator.

Avand n vedere aceste argumente de natura stiintifica si empiricd consideram ca
prin tema de cercetare aleasa reusim sd aducem o contributie substantiala la Tmbogatirea
surselor teoretice referitoare la domeniul managementului strategic al resurselor umane,
precum si la modalitatile de Tmbunatatire a performantelor angajatilor, prin strategiile

propuse.
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STADIUL CUNOASTERII iN DOMENIU.

Foarte multe studii si cercetari (Grensing, 2001:45; CederBlom, Pemerl, 2002:
131) au in vedere performanta organizationald, insa avand in vedere ca aceasta se bazeaza
in mare parte pe performanta angajatilor din cadrul organizatiilor, am decis sd ne
indreptdm atentia asupra performantelor individuale si asupra strategiilor prin care
acestea pot fi imbunatitite, in vederea atragerii si mentinerii unei forte de munca de
calitate. De multe ori companiile sunt puse in situatia de a gasi noi contexte pentru a
favoriza performanta. De cate ori managementul organizatiilor sau chiar angajatii insisi
nu si-au pus intrebarea dacd un training a adus vreo schimbare? Este foarte costisitor
pentru organizatii sa gaseasca de fiecare datd noi contexte care sa favorizez aparitia unui
comportament - noi proceduri, noi traininguri, noi sisteme de evaluare a performantei, o
noud metodd de management. Este mult mai eficient daca acestea urmaresc ce anume
mentine un comportament, decat ce il face sa apara.

De la aparitia articolului de referintd ,,An Uneasy Look at Performance
Appraisal”, al renumitului reprezentat al scolii relatiilor umane, Douglas McGregor, in
anul 1957, care se baza pe experienta unor firme precum General Electric si General
Mills, accentul a fost pus tot mai mult pe performantd in detrimentul trasaturilor de
personalitate. In conceptia autorului, evaluarea trebuie si fie participativi si si se
urmadreasca atat interesele angajatului cat si cele ale companiilor, iar managerul tinde sa
devina in aceasta ecuatie un antrenor si un consilier al indivizilor cu care lucreaza.

O parte importanta a cercetarilor teoretice si empirice din acest domeniu urmaresc
sa evidentieze faptul ca strategiile de resurse umane reprezinta un factor de diferentiere in
activitatea companiilor, dar le ofera si un avantaj competitiv pe piatd (Grund, Sliwka,
2009: 2050; Koning, 2004:3; Longenecker, Fink, 1999:21). in schimb, numirul
articolelor si studiilor care stabilesc o legatura clard intre strategiile de resurse umane si
imbunatatirea performantelor la nivel individual (in randul angajatilor) sunt mai reduse,
n special in Romania.

Acesta este in esentd, contextul actual in care evolueaza organizatiile si in care
strategiile de Tmbunatétire a performantelor profesionale detin un rol cheie in declansarea
mecanismului motivarii, al dezvoltarii organizationale si al pastrdrii celor mai valorosi

angajatl.
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Planul de organizare a continutului lucririi.

Obiectivelor mentionate mai sus le-a fost subordonat planul tezei de doctorat
structurat pe sase capitole. Fiecare capitol incepe cu o introducere, legata de continutul si
obiectivele capitolului respectiv si prezinta in final o serie de concluzii si opinii personale
cu privire la aspectele discutate in cadrul acestuia. Dupa prezentarea aspectelor
introductive, incluse in capitolul 1, capitolele 2, 3 si 4 sunt destinate prezentarii stadiului
cunoasterii in domeniul de cercetare si clarificarii informatiilor care constituie baza
teoreticd necesara pentru realizarea studiului empiric, prezentat cu preponderentd in
capitolul 5, dar a carui rezultate se regasesc si in cuprinsul lucrarii.

Tn capitolul al doilea am realizat 0 delimitare si o incadrare conceptuali a temei
de cercetare prin realizarea unui studiu asupra evolutiei gandirii privind tematica studiata.

Tn cadrul acestui capitol am realizat o revizuire a literaturii specifice
managementului resurselor umane, concentrandu-ne eforturile analitice asupra unor
concepte de baza intdlnite in teoriile managementului resurselor umane. De asemenea
sunt prezentate definitii ale notiunilor cu care opereaza, importanta, rolul, principiile si
obiectivele managementului resurselor umane in organizatie.

Pentru a oferi o imagine cat mai exactd asupra stadiului actual al cunoasterii si
conceptelor specifice managementului resurselor umane am apelat la o dubla analiza,
realizata pe urmatoarele doua directii: din perspectiva teoriilor si definitiilor consacrate in
literatura de specialitate si din perspectiva cercetarilor empirice realizate de-a lungul
timpului in domeniul analizat. Aportul nostru in cadrul acestui capitol se concentreaza in
eforturile de oferire a unor aprecieri personale ce reflecta perceptia noastra cu privire la
conceptele specifice managementului resurselor umane.

Urmatoarele aspecte principale sunt abordate pe parcursul sdu: reliefarea a
numeroase puncte de vedere ale economistilor romani §i strdini privitoare la importanta si
particularitatile resurselor umane; prezentarea managementului resurselor umane in
evolutie si delimitarea conceptuald a acestuia; sintetizarea anumitor teorii ale MRU mai
cunoscute pe mapamond- abordarile Harvard si respectiv, Michigan.

Tn vederea tratdrii coerente a problematicii studiate si asigurdrii unui suport
stiintific adecvat lucrarii, in capitolul al treilea vom trata evaluarea performantelor ca o
componentd a managementului performantei si legatura dintre evaluare si celelalte
activitati ale managementului resurselor umane. Dupa prezentarea etapelor procesului de
evaluare, vom face o trecere 1n revistd a alternativelor strategice pe care le au la dispozitie

managerii in proiectarea unor sisteme eficiente de evaluare a performantelor.

-13 -



Rezumatul tezei

Determinarea obiectivelor evaluarii, stabilirea standardelor de performantd si alegerea
criteriilor de evaluare vor fi de asemenea discutate in cadrul acestui capitol. Acestea ne
vor oferi o baza pentru a prezenta in continuare variatele metode de evaluare existente n
literatura de specialitate, facand o clasificare a acestora dupa mai multe criterii: trasaturi,
comportamente, rezultate.

Avantajele si dezavantajele acestor metode sunt de asemenea puse in balantd
pentru a ne oferi o imagine cuprinzitoare si complexad asupra modului in care trebuie sa
fie folosite in cadrul organizatiilor §i care dintre ele sunt cele mai adecvate pentru
atingerea scopurilor organizationale dar si a celor individuale.

Pe parcursul capitolului 4 ne propunem ca pe baza literaturii de specialitate
studiata, sa realizam 0 prezentare a strategiilor din domeniul resurselor umane, subliniind
rolul acestora In vederea imbunatatirii performantelor angajatilor si legatura cu strategia
generald a organizatiei. In continuare vom introduce conceptul de motivatie, ca factor
determinant in cresterea performantelor individuale si vom trata aplicabilitatea unor teorii
si modele motivationale pentru explicarea unor aspecte referitoare la comportamentul
umane. De asemenea pe parcursul acestui capitol ne propunem sa prezentam o viziune
proprie asupra strategiilor de imbunatétire a performantelor angajatilor cu scopul de a
ajunge la conturarea, iar mai apoi la dezvoltarea unei clasificari a acestora, prin
conceperea unui model. Toate acesta ne vor oferi o baza pentru prezentarea in capitolul
urmator a rezultatelor obtinute in cadrul unei anchete realizatd la nivelul firmelor din

regiunile centru .si nord-vest de pe teritoriul Romaniei.
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Figural:Un model integrat privind strategiile de imbunititire a performantelor

Organizationale Individuale
angajat ilor

Sursa: conceptia autorului

Dupa cum se poate observa in figura 1 pentru o mai buna vizualizare a clasificarii
strategiilor este prezentat un model al managementului strategic al resurselor umane,
tinand cont de necesitatea estimarii influentelor, care pot surveni din mediul intern si
extern al organizatiei. Modelul utilizat pentru clasificarea strategiilor a fost elaborat

pornind de la un studiu detaliat al literaturii de specialitate. In obtinerea performantei
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individuale si a eficientei organizationale, elaborarea strategiilor de resurse umane este o
conditie obligatorie, care asa cum se observa in figura 1 se interpune direct Tn proces.

Tn capitolul 5 ne propunem si atingem urmitoarele obiective: determinarea
rolului strategiilor de resure umane in stimularea motivatiei pentru performanta,
identificarea principalelor modalitati folosite de catre manageri pentru imbunatatirea
performantelor propriilor angajati, dar si care sunt actiunile care ii determind pe acestia
din urma sa ajungd la un nivel de performantd ridicat; identificarea cauzelor
performantelor slabe in randul angajatilor, dar si ce masuri ar adopta managerii in
vederea ameliorarii acestora; existenta unei legaturi Intre motivatia, performanta si
satisfactia angajatilor la locul de munca. Tot in cadrul acestui capitol ne propunem
demonstrarea validitatii sau infirmarea ipotezelor construite pentru aceasta cercetare.

In abordarea aspectelor mentionate si pentru a rispunde cit mai bine obiectivelor
urmadrite, cercetarea cuprinde doud paliere: pe de o parte perceptia managerilor si
atitudinea acestora fatd de elementele luate n studiu (cu ajutorul rezultatelor obtinute
prin aplicarea chestionarului I), iar pe de alta parte perspectiva angajatilor referitoare la
aceleasi aspecte (cu ajutorul rezultatelor obtinute prin interpretarea chestionarului II).
Procedand astfel, scopul este de a putea realiza o paraleld privind pozitia mai mult sau
mai putin diferitd sau compatibild a celor douad categorii de subiecti investigati.

In vederea tratirii coerente a problematicii studiate si asigurdrii unui suport
stiintific adecvat lucrarii am urmat etapele si am utilizat metodele specifice de cercetare
in stiintele economice: documentarea bibliograficd, documentarea practica, consultarea
specialistilor, ancheta pe baza de chestionar si pe bazd de interviu (Scéarneci, 2006).
Consultarea specialistilor consideram ca ne asigurd o mai buna clarificare a nevoilor de
cercetare, a limitelor unor concepte si definitii, a interpretarii datelor si formularii
concluziilor.

Realizand lucrarea 1n jurul a doi piloni, cel teoretic si cel practic aplicativ, acestia
nu au fost analizati si prezentati in mod distinct, intr-o anumitd ordine, ca doua parti
separate care nu se Intrepatrund, ci asistam la o interferentd a acestora, ceea ce este
interesant si benefic, oferindu-ne o imagine integratoare, originald si mult mai valoroasa

a tezei de doctorat.
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METODOLOGIA CERCETARII

Scopul oricarei cercetari este acela de a aprofunda si de a descoperi o realitate mai
mult sau mai putin cunoscutd la nivelul simtului comun. Ceea ce ne-am propus in acesta
parte a lucrarii este crearea unui cadru metodologic riguros, care sa asigure caracterul
stiintific al rezultatelor si concluziilor desprinse.

in cadrul capitolul 5 al tezei de doctorat se regiseste studiul aplicativ privind
strategiile de imbundatatire a performantelor profesionale ale angajatilor , realizat printr-
0 cercetare cantitativa, reprezentata in prima faza de un studiu pilot. Astfel am urmarit sa
realizdm o analiza preliminard, oferind o primd imagine asupra problematicii studiate si
totodata sa conturam coordonatele cercetarii propriu-zise.

Metoda de colectare a datelor utilizatd in aceasta cercetare este ancheta, iar
instrumentul utilizat este chestionarul. Ratiunea alegerii anchetei prin chestionar a fost
aceea ca mareste consistenta intrebdrilor si raspunsurilor. Pentru a asigura caracterul
stiintific al demersului, dar si validitatea rezultatelor cercetarii am parcurs cateva etape:
formularea obiectivelor urmarite prin intermediul acestei anchete, stabilirea ipotezelor,
constituirea esantioanelor (manageri §i angajati), administrarea chestionarelor,

codificarea raspunsurilor, analiza datelor si desprinderea concluziilor.

Obiectivele cercetarii.

Orice cercetare stiintifica se supune unor interese ale cercetatorului, sistematizate
astfel intr-o serie de obiective care difera in functie de gradul de generalitate.
Valorificand avantajele cercetdrii exploratorii ne propunem sa atingem urmatoarele
obiective:

e valorificarea oportunitatii (pe care o oferd un studiu exploratoriu) de a genera
ipoteze de cercetare.

e pilotarea instrumentului cantitativ dezvoltat: chestionarul (testarea si validarea
acestuia).

o intelegerea si explicarea fenomenelor specifice procesului de evaluare a
performantelor.

e analiza caracteristicile procesului de evaluare si si a Strategiile adoptate de

manageri pentru imbunatatirea performantelor angajatilor.
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e identificarea strategiilor manageriale folosite de catre managerii firmelor n
vederea imbunatatirii performantelor propriilor angajati.

e identificarea diferentelor existente intre perceptia managerilor si cea a angajatilor
cu privire la modalitatile (strategiile) de imbunatatire a performantelor.

e identificarea cauzelor care duc la scaderea performantelor angajatilor si a
masurilor luate de catre manageri in vederea ameliorarii acestora.

e identificarea modalitatilor de crestere a obiectivitatii evaluatorului in opinia
angajatilor si a managerilor.

e testarea ipotezelor de cercetare

Formularea ipotezelor Asertiunile teoretice prezentate in cadrul capitolului
precedent au constituit puncte de plecare in formularea unei parti a ipotezelor cercetarii,
propunandu-ne demonstrarea validitatii sau infirmarea lor. In cadrul cercetarii noastre am
formulat urmatoarele ipoteze de lucru:

Ipoteza 1: Existd o relatie directd, pozitiva intre nivelul studiilor si preferinta
angajatilor pentru anumite strategii de Tmbunatatire a performantelor.

Ipoteza 2: Exista o legaturd semnificativa intre cauzele performantelor slabe ale
angajatilor si motivele care ii determina sa obtina rezultate mai bune.

Ipoteza 3: Exista diferente semnificative intre manageri si angajati In ceea ce
priveste modalitatile de crestere a obiectivitatii evaluatorului in procesul de evaluare a
performantelor.

Ipoteza 4. Exista diferente semnificative Intre manageri §i angajati in ceea ce
priveste cauzele care determind performante slabe in randul angajatilor.

Ipoteza 5: La baza procesului de motivare a angajatilor pentru obtinerea unor
performante ridicate se afla in general motive de natura extrinseca.

Ipoteza 6: Gradul de satisfactie al angajatilor cu privire la activitatea de evaluare a
performantelor desfaguratd in cadrul firmei este scazut.

Construirea esantionului In mod evident pentru cele mai multe dintre
cercetarile realizate nu este posibild sau nu se justifica analiza si cunoasterea reala a
intregii populatii. Drept urmare, una dintre solutiile existente constd in utilizarea unui
esantion al populatiei. O distinctie deja clasica in literatura de specialitate este cea dintre
esantioanele probabilistice (aleatoare) si esantioanele neprobabilistice (nealeatoare). Desi
unele lucrari de statistica ignora existenta tehnicilor neprobabiliste (din ratiuni ce tin de

imposibilitatea aplicarii teoriei probabilitatilor), datorita caracteristicilor specifice
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domeniului socio-economic, care fac uneori aproape imposibila indeplinirea conditiilor
respectarii unui esantion care sa nu incalce catusi de putin legile probabilistice (Rotariu,
2000), consideram ca acestea sunt foarte importante si utile pentru cercetare .

Pentru aceasta fazd a cercetarii am utilizat o tehnica de esantionare neprobabilista
(nealeatoare) si anume esantionarea pe cote proportionale, datorita faptului ca literatura
de specialitate (Datalo, 2010) o considera ca fiind adecvata pentru studiile exploratorii,
avand accesibilitate mare si costuri reduse. Definitoriu pentru aceasta metoda este faptul
ca respondentii selectati reprezinta caracteristicile populatiei incluse. Unul dintre
avantajele acestei tehnici constd in posibilitatea de a controla anumite caracteristici ale
populatiei incluse. Pe de alta parte, imposibilitatea calcularii erorii de esantionare, face ca
utilizarea acestei tehnici s nu permita generalizarea rezultatelor la intreaga populatie.

Desi pastreaza limitele esantiondrii nepropabilistice, consideram cad aceasta
tehnica este analoaga esantiondrii probabilistice stratificate, deoarece se asigura ca fiecare
grup/categorie este reprezentat(i) in cadrul esantionului. In acest mod, daca se realizeaza
o bund identificare a caracteristicilor relevante, fiecare grup care are respectivele
caracteristici va putea fi reprezentat in esantionul studiat, asigurdnd astfel varietatea
indivizilor inclusi in esantion. Caracteristicile pe care le-a stabilit pentru acest studiu
vizeaza: dimensiunea firmei (micd/medie/mare), zona geograficd (judetele in care se afla
firmele investigate). In stabilirea caracteristicilor, in functie de care si fie selectate
firmele incluse in esantion s-a avut in vedere principiul variatiei maximale. In acest mod
se asigurd introducerea in esantion a unor entitdti cat mai diverse, care sa asigure
obtinerea de rezultate dintr-o paleta cat mai variatd de cazuri. Pentru cercetarea de fata,
populatia tinta o reprezinta in cazul nostru firmele din regiunile centru si nord-vest de pe
teritoriul Romaniei. Esantionul anchetei pilot a cuprins un numar de 60 firme din
domeniul serviciilor si cel al productiei. Dupa ce s-au aplicat cele doua tipuri de
chestionare s-au obtinut raspunsuri de la 60 de manageri (manageri generali $i manageri

de resurse umane) si 93 de angajati, apartinand sferei executive.

Instrumentul de cercetare cantitativa

In vederea atingerii exigentelor si obiectivelor formulate anterior, chestionarele au
fost concepute separat pentru cele doua grupuri tintd. Unul dintre chestionare este adresat
personalului de conducere, managerilor (Anexa 1), iar celdlalt chestionar este destinat

angajatilor (personal TESA) (Anexa 2), pentru a surprinde si perspectiva acestora cu
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privire la diferite caracteristici ale procesului de evaluare, desfasurat in cadrul firmei si la
modalitatile de imbunatatire a propriilor performante la locul de munca. Astfel am
incercat sd surprindem multitudinea de relatii si variabile ce se stabilesc intre cele doud
grupuri tintd (manageri si angajati), avand in vedere ca unele intrebari sunt comune celor
doua chestionare (indicatorii prezentati avand cateva zone tangentiale), astfel incat permit
compararea sau corelarea lor.

Pornind de la instrumentul de cercetare pilotat, am pdastrat Intrebarile si itemii
pentru care s-au obtinut raspunsuri concludente in etapa de pilotare, si au fost modificati
itemii pentru care respondentii au intampinat dificultati in a raspunde. La nivel de
continut chestionarul a urmarit sa identifice:

- Gradul de utilizare a metodelor de evaluare

- Importanta criteriilor de evaluare

- Categoriile de evaluatori implicati in procesul de evaluare

- Opinii cu privire la cauzele performantelor slabe obtinute de angajati

- Scopul utilizarii rezultatelor evaluarii performantelor

- Nivelul de satisfactie al angajatilor cu privire la activitatea de evaluare
desfasurata in cadrul firmei lor.

- Existenta in cadrul firmelor investigate a unor strategii de resurse umane 1n
vederea Tmbunatatirii performantelor angajatilor

- Datele socio-demografice privind respondentii si datele de identificare ale
firmelor.

- Pentru a obtine aceste informatii chestionarul a cuprins atat intrebari factuale
(spre exemplu intrebarile care au urmarit sa identifice care sunt etapele folosite n
cadrul procesului de evaluare), cat si intrebari de opinie (parerea managerilor cu
privire la importanta interviului de evaluare).

In ceea ce priveste forma intrebarilor am utilizat preponderent intrebari inchise
(cu variante de raspuns sau scala Likert cu 5 puncte), dar am optat pentru a include si
intrebari deschise, care pot genera raspunsuri mai complexe.

Avand 1n vedere cd unul dintre obiectivele acestei anchete este de a identifica
strategiile folosite de managementul firmelor pentru imbunatatirea performantelor
propriilor angajati, prin intrebarile deschise am urmarit sd permitem respondentilor sa isi
poatd exprima liber unele opinii, pe baza cdrora sd putem identifica noi potentiale
subteme de interes. Am folosit si o intrebare filtru: ,,In cadrul firmei se realizeaza

interviul de evaluare?”, in functie de al carei raspuns, subiectii au avut posibilitatea de a
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trece sau nu la intrebarea subsecventa. Am folosit aceasta intrebare pentru a evita ca la
intrebarea urmatoare sa obtinem raspunsuri din partea celor care nu practica interviul de
evaluare, urmarind astfel o reflectare cat mai fidela a continutului acestuia.

In ceea ce priveste validitatea instrumentului de cercetare, dat fiind faptul ca
esantionul folosit nu este unul probabilistic, nu ne vom astepta sa avem o validitate
externa ridicata (adicd, rezultatele sa fie extinse la Intreaga populatie). Am incercat insa
sd asiguram o buna validitate de construct (validarea unei masuri pe baza corelatiei cu
alte masuri ale aceluiasi concept), prin modalitatea de elaborare a chestionarului. Astfel,
pentru operationalizarea principalelor teme masurate prin chestionar am cautat sa
acoperim o cat mai mare varietate a subtemelor si aspectelor care pot fi cuprinse n cadrul
acestora (atat prin apelul la experti, cat si prin studiul literaturii de specialitate). De
asemenea o altd modalitate de a verifica validitatea de construct a constat in includerea de

Intrebari inversate.

REZULTATELE CERCETARIL

Tn ceea ce priveste analiza si interpretarea rezultatelor cercetirii, acestea vor fi
expuse astfel: vom incepe cu o descrie generald a esantionului in functie de cateva
caracteristici, iar apoi vom discuta rezultatele obtinute pe esantionul format din manageri,
urmat de esantionul format din angajati, iar in final vom prezenta in paralel ceea ce s-a
obtinut pe cele doua esantioane perechi, astfel Incat se vor putea evidentia mai bine

eventualele diferente sau puncte comune.

Rezultate privind caracteristicile procesului de evaluare obtinute pe esantionul

format din manageri

In majoritatea firmelor (50%) activitatea de evaluare a performantelor are loc o
datd pe an, In 33,3% dintre acestea evaluarea se practicd ori de cate ori este necesar, iar In
13,3% dintre cazuri se realizeaza semestrial. Doi dintre respondentii manageri (3,3%) au
declarat ca aceastda activitate nu s-a realizat niciodatd in cadrul firmei lor. Cercetarile
realizate pe plan international au demonstrat faptul cd multi angajati (80%) cred cd un
feedback al performantei lor ar trebui oferit mult mai des decat o data sau de doua ori pe
an. Acest fapt este sustinut si de catre noi si de aceea recomanddm marirea frecventei

evaludrilor, pentru ca intervalele anuale pentru evaluare sunt mult prea lungi. Pentru 0
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extindere a beneficiilor evaluarii este indicata reluarea procesului de analiza la anumite
intervale de timp, astfel incat sd fie posibild o monitorizare a evolutiei performantei, a
nivelului de atingere a obiectivelor si a Inregistrarii progreselor.

Cei mai multi dintre respondentii investigati (43,3%), sustin cd in firma lor se
practica atat evaluari formale cat si evaluari informale, iar in 31,7% dintre cazuri,
evaluarea performantelor are loc doar intr-un cadru formal. Rezultatele obtinute ne arata
ca in cele mai multe dintre firmele investigate, evaludrile sunt atat structurate, avand loc
la un anumit moment prestabilit, dar se realizeaza si neconventional, in cursul activitatii
obisnuite a angajatului, prin discutarea diferitelor probleme si dificultdti pe masura ce ele
apar.

Dupa cum putem observa din tabelul 5.1 rezultatele arata cd angajatii sunt cel mai
adesea evaluati de catre seful departamentului din care fac parte (media 3,29), fiind
imediat urmat de superiorul direct al persoanei evaluate (media 3,27) si managerul firmei
(media 2,64). Autoevaluarea, care ar trebui sd vind in completarea evaludrii generale,
fiind un instrument prin care angajatii 151 pot sustine propria perspectiva, raportat la
propriile performante, inregistreaza o utilizare destul de scdzutd in randul firmelor
investigate (media 2,18). Avand in vedere ca unul dintre scopurile autoevaludrii este
autodezvoltarea individului, constatim ca implicarea angajatilor in procesul de

imbunatatire a propriilor performante are loc destul de rar.

Tabelul 5.1 Categorii de evaluatori implicati in procesul de evaluare
Cine realizeaza evaluare performantelor angajatilor Media Abaterea

in cadrul firmei dumneavoastra.? standard o
a | Specialisti din departamentul de resurse umane/ 2,12 1,619
managerul de resurse umane

b | Seful departamentului respectiv 3,29 1,548
c | Superiorul direct al persoanei evaluate 3,27 1,715
d | Managerul firmei 2,64 1,520
e | Colegii de pe acelasi nivel ierarhic cu persoana evaluata 1,69 1,120
f | Firme de consultanta specializate 1,47 0,9

g | Clientii firmei 1,84 1,151
h | Angajatul insusi (prin autoevaluare) 2,18 1,415
i | Subordonatii persoanei evaluate 1,51 0,791
J | Feedback de 360 de grade 1,75 1,294

Avand in vedere ca cinci dintre variabile au inregistrat valori sub medie (colegii
de pe acelasi nivel ierarhic cu persoana evaluata, clientii firmei, angajatul insusgi,

specialisti din departamentul de resurse umane), dupa cum se poate observa si in tabelul
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5.2, nici in ceea ce priveste folosirea feedback-ului de 360 de grade, nu ne puteam astepta
sd obtinem valori foarte mari ale mediei, avind in vedere ca acest tip de evaluare
presupune implicarea concomitentd a mai multor categorii de evaluatori de pe mai multe
niveluri ierarhice. Acest lucru a fost verificat si prin folosirea coeficientului de corelatie

Pearson, intre variabilele implicate in discutie (tabelul 5.2).

Tabelul 5.2: Corelatii intre categoriile de evaluatori
implicati in procesul de evaluare

Feedback Specialisti | Colegi Clienti | Angajatul | Subordonati
360 de resurse insusi
grade umane
Coeficient -0,002 0,334* | 0,533** | 0,360** 0,448**
Pearson
Sig (2- 0,987 0,014 0,000 0,007 0,001
tailed)

* Corelatia este semnificativa pentru p < 0,05
** Corelatia este semnificativa pentru p < 0,01

In ceea ce priveste feedback-ul de 360 de grade, spre deosebire de rezultatul
obtinut in studiul pilot, unde managerii au declarat ca nu au folosit niciodata feedback-ul
de 360 de grade in evaluare, in cazul de fatd media acestei variabile a inregistrat o mica
crestere ajungand la 1,75.

In ceea ce priveste metodele de evaluare, cel mai des este utilizat managementul
prin obiective (media 3,84), urmat de metodele bazate pe comportament (media 3,69), si
metodele comparative (media 2,78), iar cel mai rar utilizate sunt scalele de evaluare

grafice, pentru care s-a obtinut o medie de 2,55. (Grafic 5.5).

Frecventa utilizarii metodelor de evaluare

5,00
4,50 1 3,69 3,84
4,00 1
3,501 PIEs 2,78
3,00 1
2,50 /
2,00 /
1,501
1,00+

Scale de Metode M. bazate pe MBO
evaluare comparative  comportament

Grafic 5.5: Distributia de frecventa a metodelor de evaluare folosite de manageri
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Continuand analiza putin mai aprofundat am corelat variabilele din cadrul celor
doua intrebari, pentru a observa daca existd vreo legdtura intre criteriile de evaluare a
performantelor considerate importante de catre manageri si metodele aplicate de acestia.
Singura corelatie semnificativa gésitd este urmatoarea: managerii care folosesc cel mai
frecvent in evaluare scalele grafice sunt si cei pentru care trasaturile de personalitate ale
angajatului sunt considerate printre cele mai importante criterii in evaluare (r = .867, p <
0,05). Aceastd legatura este argumentatd de faptul ca scalele de evaluare grafice, ca
metoda de evaluare a performantelor presupun aprecierea separatd a fiecarui angajat in
ceea ce priveste o serie de trasdturi de personalitate si calitati personale.

Rezultatele cu privire la obiectivele evaludrii. Avand in vedere ca activitatea de
evaluare a performantelor are o foarte mare legatura cu celelalte activitati desfagurate n
cadrul functiunii de resurse umane, prin intermediul urmatoarei intrebari am dorit sa
identificam in ce scopuri sunt cel mai adesea folosite rezultatele evaluarii.

Dupa cum se poate observa din tabelul 5.6, invariabilitatea utilizarii rezultatelor
evaluarii in scopul luarii unor decizii administrative (media 4,22) este demonstrata si de
valoarea scazuta a abaterii standard (¢ = 0,891). Aceasta arata ca abaterea de la medie
este destul de micd, adicad aproape toti respondentii manageri afirmd cd folosesc
rezultatele evaludrii pentru luarea unor decizii administrative (retinerea sau promovarea
angajatului pe post, daca evaluarea este favorabild; transferul, in cazul in care persoana se
potriveste mai bine in alta parte; retrogradarea sau concedierea, in cazul unei evaluari
nefavorabile).

Asa cum remarcam din tabelul 5.6, din punctul de vedere al respondentilor
manageri, motivarea §i recompensarea angajatilor reprezinta un alt scop important al

activitatii de evaluare a performantelor (media 3,92).

Tabelul 5.6: Scopurile activititii de evaluare a performantelor

in ce scop sunt folosite rezultatele evaluirii Media  Abaterea
performantelor? standard
a | Deciziile administrative (promovare concediere, 4,22 0,891
retrogradare, transfer)
b | Motivarea si recompensarea angajatilor 3,93 1,168
C | Analiza si evaluarea posturilor 3,76 1,138
d | Instruirea si dezvoltarea angajatilor 3,71 0,936
e | Recrutarea si selectia 3,4 1,486
f | Planificarea si dezvoltarea carierei angajatilor 3,25 1,220
g | Planificarea resurselor umane 2,85 1,446
h | Integrarea la locul de munca a angajatilor 2,64 1,393
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In ceea ce priveste variabila recrutarea si selectia, media obtinuti este de 3,40.
Evaluarea performantelor angajatilor incepe astfel prin a fi un proces de validare a
procedurilor de selectie a personalului, pentru ca ne ofera un feedback cu privire la faptul
daca selectia a fost sau nu una reusita.

Observam din tabelul de mai sus ca pentru variabila integrarea la locul de munca
a angajatilor s-a obtinut media cea mai mica (2,64) si nu reprezintd neaparat un scop al
activitatii de evaluare, chiar daca 64% (media 3,2) dintre manageri considerd ca slaba
integrare a angajatilor in colectivul de munca este una dintre cauzele performantelor slabe
ale acestora (rezultatul a fost preluat din urmatorul subcapitol, tabelul 5.13). Aceasta
situatie scoate si mai mult in evidentd faptul cd in firmele romanesti integrarea
angajatului la locul de munca, la diferite niveluri nu este o preocupare a managerilor, dar
se dovedeste totusi ca are repercusiuni asupra evolutiei viitoare a acestuia.

Satisfactia angajatilor privind activitatea de evaluare desfisurata in cadrul
firmei. Ipoteza: Gradul de satisfactie al angajatilor cu privire la activitatea de evaluare
a performantelor desfasurata in cadrul firmei este scazut.

Am observat ca existd o anumitd discrepantd intre aprecierea managerilor, care
supraevalueaza satisfactia angajatilor (un procent de 51,2% au raspuns ca nivelul de
satisfactie este unul ridicat), in raport cu angajatii, pentru majoritatea acestora (58,9%)
gradul de satisfactie fatd de activitatea de evaluare a performantelor fiind mediu. Doar
mai putin de un sfert dintre respondentii angajati (21,4%) au raportat un nivel ridicat al
satisfactiei. Dupd cum se poate vedea din graficul 5.6, raspunsurile angajatilor urmeaza

destul de Indeaproape distributia normala a lui Gauss.

Distributia privind gradul de satisfactie al angajatilor fata de activitatea de evaluare a

performantelor
70

58,9%
60

51,2%
50
39%
40
O Angajati
30 i
21.4% B Manageri
20
12,5%
10 T T
3,6% 4,9% 4,9% 3,6% 0
0 I_- T T T T 0 /0
foarte scazut scazut mediu ridicat foarte ridicat

Graficul 5.6: Diagrama de comparatie privind gradul de satisfactie al angajatilor
fata de activitatea de evaluare
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Rezultate obtinute pe esantionul format din angajati.

In continuare sunt prezentate si analizate distributiile de frecventd si unele
corelatii rezultate Tn urma prelucrarii raspunsurilor primite din partea angajatilor, din
cadrul firmelor investigate.

In ceea ce priveste desfasurarea activititii de evaluare a performantelor, 37,5%
dintre angajati sunt Ingrijorati de aceasta si de rezultatele pe care le vor obtine, iar pentru
44,3% concedierea din firma in care lucreaza, ca urmare a Inregistrarii unor performante
slabe 1i va afecta sau descuraja foarte mult. La polul opus, 6,8% dintre angajati nu s-ar
simti deloc afectati in cazul in care performantele slabe inregistrate ar fi cauza concedierii
lor din firma, iar 8,00% nu manifesta deloc ingrijorare vizavi de activitatea de evaluare si
de rezultatele pe care le vor obtine.

Continuand analiza, mai in profunzime am surprins faptul ca angajatii, pentru care
rezultatele obtinute in urma evaludrii nu reprezintd motive de ingrijorare, nu sunt afectati
sau descurajati de faptul ca ar putea fi concediati ca urmare a inregistrarii unor
performante slabe (r = .369, p < 0.05). In schimb in ceea ce priveste legitura dintre varsta
angajatilor, vechimea lor n cadrul organizatiei si faptul ca ar putea fi concediati ca
urmare a Inregistrarii unor performante slabe, nu am identificat nicio corelatie
semnificativa din punct de vedere statistic (p > 0,05).

Tn continuare sunt prezentate comparativ rezultatele cu privire la modalitdtile
folosite de catre manageri pentru imbunatatirea performantelor indivizilor dar si ceea ce
i1 determina pe angajati sa aibd performante mai bune la locul de munca; toate acestea
fiind determinate de perspectiva angajatilor.

Rezultatele obtinute confirma importanta accentuatd acordata de catre angajati
motivatiilor de natura extrinseca (recompensare in concordanta cu rezultatele obtinute,
media 4,49), semnaland ca nevoile de baza nu sunt pe deplin satisfacute, iar nevoile de

rang superior i motivatiile intrinseci nu se manifesta decét in proportie foarte scazuta.
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Tabel 5.9: Modalititile de imbunatitire a performantelor angajatilor in cadrul firmelor

respondente
Ce va determinai sa obtineti performante mai Media Media
bune la locul de munca si ce modalitati sunt Ce va determina sa Ce modalitati
folosite in acest scop in cadrul firmei dvs? obtineti performante | sunt folosite de
mai bune? catre manageri

a | Promovarea 3,75 2,40

b | Rotatia pe posturi 2,68 2,24

¢ | Oferirea de feedback specific si permanent 3,69 2,78

d | Managementul si dezvoltarea carierei 4,08 2,52
angajatilor

e | Realizarea echilibrului intre viata 3,93 2,62
personala/familiald si viata profesionala
(timp flexibil de munca)

f | Programe de instruire si dezvoltare a 4,08 2,64
angajatilor

g | Recunoasterea si aprecierea publica a 3,47 2,62
angajatilor pentru rezultatele obtinute

h | Facilitarea integrarii angajatilor in firma 3,53 3,08
imediat dupd angajare

I | Existenta unui sistem de mentorat care sa 3,4 2,04
ghideze si sa orienteze angajatii

J | Recompensare in concordanta cu rezultatele 4.49 2,46
obtinute

k | Climatul organizational (promovarea 4,28
atitudinii pentru performanta, comunicarea, 3,2
relatiile cu colegii/superiorii, conditiile de
munca)

| | Stabilirea obiectivelor angajatilor 4,23 3,26

m| Tmbogitirea postului (mai multe sarcini 2,8 3,62
responsabilitati, fard o avansare In ierarhie)

n | Acordarea unei cote parte din profitul firmei 3,75 152
(sub formad de actiuni)

0 | Implicarea angajatilor 1n cadrul firmei 3,57 2,66

p | Delegarea de autoritate, imputernicirea 3,45 2,74
angajatilor

r | Stimularea creativitatii i a initiativei 4,08 2,72
angajatilor

s | Munca in sine 3,53 -

Pentru a verifica ipoteza: ,Exista o relatie directi, pozitiva intre nivelul
studiilor si preferinta angajatilor pentru anumite strategii de imbunatitire a
performantelor” am continuat analiza n profunzime si am corelat itemii din cadrul
acestei intrebdri cu unele caracteristici socio-demografice ale respondentilor, si anume

nivelul studiilor, iar rezultatele obtinute sunt prezentate in continuare.
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Tabelul 5.10: Corelatiile dintre modalitatile de crestere a performantelor angajatilor si
nivelul studiilor acestora

Nivelul studiilor
Modalititi de crestere a performantei Coeficient Pearson Sig (2-tailed)
o Feedback-ul specific si permanent 0,203 0,053
%‘U é Dezvoltarea carierei angajatilor 0,30 0,218
S e
% %) Programe de instruire si dezvoltare a 0,155 0,139
= angajatilor
a Existenta unui sistem de mentorat 0,154 0,143
Climatul organizational 0,177 0,091
(98]
% 5 Recompensare in concordanta cu rezultatele 0,14 0,893
c % % obtinute
o g— = Acordarea unei cote parte din profitul firmei 0,345** 0,01
S g (sub forma de actiuni)
2 Recunoasterea si aprecierea publica a 0,107 0,308
angajatilor pentru rezultatele obtinute
- Rotatia pe posturi 0,221* 0,035
© = .
_ % :g ‘5 | Imbogatirea postului 0,330** 0,001
= % 5 % Realizarea echilibrului intre viata 0,105 0,318
g & | personala/familiald si viata profesionala
8 Promovarea 0,21 0,845
< Delegarea de autoritate, Tmputernicirea 0,143 0.171
O S'% angajatilor
38 8 g Implicarea angajatilor in cadrul firmei 0,245* 0,024
eR=N
£ 3, E Stabilirea obiectivelor angajatilor 0,124 0,240
= gajat
[
S 88 Stimularea creativitatii si a initiativei 0,197 0,59
angajatilor

* Corelatia este semnificativa pentru p < 0,05
**Corelatia este semnificativa pentru p < 0,01

Observam din tabelul 5.10 ca variabila imbogdtirea postului coreleaza puternic cu
nivelul studiilor angajatilor (p < 0,01). Acest lucru este explicabil prin tendinta ca la un
nivel ridicat de pregdtire, angajatii sa astepte un nivel mai ridicat de complexitate a
sarcinilor. Totodatd tendinta se poate explica prin faptul ca studiile superioare permit o
deschidere mai largd in sfera muncii decat studiile medii care la un moment dat pot
plafona angajatul Aceasta informatie este deosebit de importantd pentru managementul
firmelor, in conditiile In care Tmbogatirea continutului muncii este un instrument de
motivare intrinsecd pentru angajati, prin realizari, recunoastere si responsabilitate,
determinand performantd si stabilitate.

Influenta studiilor absolvite de catre angajati asupra modului in care acestia
valorizeaza implicarea lor in cadrul firmei, ca modalitate de stimulare a performantei

este redatd prin obtinerea unei corelatii directe, pozitive intre aceste doud variabile (r =
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0,245; p <0,05). La fel cum au demonstrat si cercetarile intreprinse la Hawthore, conduse
de catre Elton Mayo, sentimentul participarii/implicérii angajatilor Tn anumite activitati
din cadrul firmei este un mecanism de motivare ce poate depdsi uneori conditiile de
munca.

Observam din tabelul 5.10 ca si variabila acordarea unei cote parte din profitul
firmei (sub forma de actiuni) coreleaza puternic cu nivelul studiilor angajatilor (p < 0,01).
Desi aceasta variabild s-a situat pe ultimul loc In randul modalitatilor folosite de catre
manageri (media 1,52) pentru cresterea performantelor angajatilor, totusi aceasta
informatie este importantd pentru managementul firmelor, constituind o posibila
modalitate de motivare a angajatilor, in special a celor mai performanti, avand in vedere
ca nu poate fi aplicata la nivelul intregului personal din cadrul unei firme.

Pe baza celor prezentate ipoteza: ,,Exista o relatie directa, pozitiva intre nivelul
studiilor si preferinta angajatilor pentru anumite strategii de imbundtitire a
performantelor” este confirmata.

O legatura statisticd semnificativd pe care am obtinut-o este urmatoarea: angajatii
care considerd ca slaba integrare in colectivul de munca este o cauzad a performantelor
slabe, sunt motivati pentru imbunatatirea rezultatelor de climatul organizational
(comunicarea, relatiile cu colegii, conditiile de munci) (r = 0,418 p < 0,05). Intr-adevar
atat timp cat nu va exista o atmosfera de lucru favorabila, lipsitd de conflicte sau alte
relatii tensionate, angajatii nu vor utiliza potentialul de care dispun la maxim s§i in
consecintd nu se vor obtine performante superioare. Informatia este importanta pentru
managementul firmelor In conditiile in care stimularea cooperdrii Iintre angajati determina
performanta. In consecintd ipoteza existdi o legdturd semnificativd intre cauzele
performantelor slabe ale angajatilor si motivele care ii determind sa obtina rezultate

mai bune este validata.

Rezultatele obtinute pe cele doua esantioane perechi (manageri si angajati)

Pentru a observa daca existda diferente semnificative Intre raspunsurile
respondentilor manageri respectiv angajati (ne referim doar la intrebarile comune, care au
fost adresate ambelor parti), in interpretarea rezultatelor ne vom folosi de valorile testului
t pe cele doud esantioane, perechi

Referindu-ne la scopurile pentru care au fost folosite rezultatele ultimei evaluarii

a performantelor, in cadrul firmelor investigate, observam din tabelul 5.11 ca in cazul
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tuturor variabilelor se inregistreaza diferente semnificative intre cele doud grupuri
(manageri si angajati), ceea ce dovedeste ca angajatii nu au fost instiintati de la Inceput
asupra scopului evaludrii sau rezultatele evaludrii nu au fost in final folosite in scopul
stabilit apriori. De aceea suntem de parere cd este nevoie ca ambele parti participante
(evaluatori si evaluati) sa constientizeze si sd cada de acord asupra scopului activitdtii de

evaluare a performantelor.

Tabelul 5.11: Scopurile folosirii rezultatelor evaluérii performantelor

In care dintre urmitoarele scopuri au fost Media Media Valoare
folosite rezultatele ultimei evaluari? (manageri) | (angajati) test t
a | Promovarea angajatilor 3,72 2,08 6,072*
b | Recompensarea echitabila a angajatilor 3,8 2,35 5,633*
¢ | Feedback-ul performantei 3,84 2,94 3,731*
d | Determinarea nevoilor de instruire si 3,32 2,42 3,329*
dezvoltare a propriilor angajati
e | Imbunatitirea performantelor angajatilor in 3,72 2,44 5,658*
postul actual
f | Suport motivational 3,4 2,23 5,790*
g | Planificarea carierei profesionale 2,89 1,77 4,813*
h | Concedieri, retrogradari, transferuri 2,88 1,73 4,077*

*Valori ale testului t (pe esantioane perechi), care indica diferente semnificative (p < 0,01),
intre cele doud scoruri comparate

Asa cum se prezinta datele in tabelul 5.10, pentru cei mai multi dintre respondenti
principalul scop in care au fost folosite rezultatele ultimei evaluari este feedback-ul
performantei (media 3,84; respectiv 2,94). Un feedback inteligent oferd lamuriri asupra
problemei ce 1i preocupa pe evaluatori i nu se multumeste doar sd arate ceea ce nu
merge. Feedback-ul are menirea sa furnizeze angajatilor informatii despre abilitatile pe
care trebuie sa si le dezvolte pentru a ajuta organizatia sd-si indeplineascd obiectivele.

Referindu-ne la modalitatile de crestere a obiectivitatii evaluatorului in procesul
de evaluare a performantelor, observdm din tabelul 5.12, dar si din graficul 5.9 ca in
cazul a doua dintre variabile se inregistreazd diferente semnificative intre cele doua

grupuri (manageri si angajati).

-30 -



Rezumatul tezei

Tabelul 5.12: Modalititi de crestere a obiectivitatii evaluatorului,
pe cele doud esantioane perechi

Cum credeti ci poate creste obiectivitatea Media Media Valoare
evaluatorului in procesul de evaluare a (manageri) | (angajati) test t
performantelor
a | Existenta evaluatorilor multipli 3,92 3,45 1,015
b | Stabilirea criteriilor de performanta, apriori 4,25 3,55 2,065*
¢ | Folosirea criteriilor de performanta multiple 4,33 3,57 2,606*
d | Stabilirea unor indicatori de performanta 4,50 4,10 0,446*
masurabili/cuantificabili
e | Participarea evaluatorilor la cursuri de 4,15 4,06 0,229
instruire/pregatire in acest scop
f | Folosirea managementului prin obiective (sau 3,93 3,51 2,091*
alte metode obiective de evaluare )

*Valori ale testului t (pe esantioane perechi), care indica diferente semnificative (p < 0,05),
intre cele doua scoruri comparate

Atat Tn cazul variabilei stabilirea criteriilor de performanta apriori (media 4,25),
cat si in cazul variabilei folosirea criteriilor de performanta multiple, (4,33) mediile
inregistreaza valori mai mari in cazul managerilor, decat in cazul angajatilor (valorile
testului t pe esantioane perechi indicd existenta unor diferente semnificative). O
explicatie ar putea fi faptul ca, managerii au raspuns la Intrebare plasandu-se pe pozitia
de evaluatori si astfel apreciaza acei factori, care le-ar facilita lor cel mai mult deciziile,
in privinta acordarii calificativelor.

Ambele grupuri considera ca cea mai buna modalitate de crestere a obiectivitatii
evaluatorului este stabilirea unor indicatori de performanta masurabili/cuantificabili
(media 4,5 respectiv 4,10). Cand procesul de evaluare a performantei nu se bazeaza pe un
set clar de criterii specifice privind performanta, este probabil ca el sa fie influentat de
opiniile personale ale celui care face evaluarea, fiind o reflectare a perceptiilor acestuia.

Observam din graficul 5.9 ca diferenta cea mai mica intre raspunsurile celor doua
grupuri o inregistreaza variabila participarea evaluatorilor la cursuri de instruire, media
4,15 1n cazul managerilor, respectiv 4,06 in cazul angajatilor. Ambele grupuri considera
ca instruirea este o metoda necesard pentru cresterea obiectivitatii evaluatorului, insd nu

prea este practicatad in cadrul firmelor.
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@ Manageri

B Angajati

Distributia privind modalititile de crestere a obiectivititii e valuatorului
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Graficul 5.9: Diagrama de comparatie cu privire la modalitatile
de crestere a obiectivitatii evaluatorului

Din punctul nostru de vedere, pentru a beneficia de o evaluare cat mai corecta si

eficientd a performantelor angajatilor, firmele ar trebui sa aiba un program de instruire al

evaluatorilor in care sd fie explicatd in detaliu metodologia evaluarii i sd-i faca sa

inteleagd ca rolul lor este in primul rand acela de a ajuta angajatii sa isi Tmbunatiteasca

rezultatele, nu de a-i critica si sanctiona.

Observam din graficele de mai jos (5.10 si 5.11) cd in 53,3% dintre firmele

investigate, pe esantionul format din manageri se practica interviul de evaluare, iar restul

de 46,7% declara ca in firmele lor nu are loc aceastd etapa in procesul de evaluare a

performantelor.

Procentul firmelor in care se practica interviul de evaluare pe esantionul format
din manageri

46,7%

53,3%

O Da
B Nu

Grafic 5.10: Distributia respondentilor manageri privind
practicarea interviului de evaluare
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Procentul firmelor in care se practica interviul de evaluare pe esantionul format

din angajati

47,3%

52,7%

0O Da
B Nu

Grafic 5.11: Distributia respondentilor angajati privind
practicarea interviului de evaluare

Pe esantionul format din angajati proportia este inversatd, majoritatea angajatilor
declarand ca 1n cadrul firmei lor nu are loc interviul de evaluare. Comunicarea
rezultatelor evaludrii este o experientd emotionala pentru ambii participanti 1a interviu.
Foarte multi manageri gasesc dificild discutarea aspectelor negative ale evaludrii si de
aceea, incearcd sd evite interviul feed-back. Un angajat poate sa nu fie intotdeauna
constient de slabiciunile sale si de consecintele acestora; ele nu vor putea fi eliminate
daca angajatul nu este conectat la acest feed-back.

Consideram cé interviul de evaluare joacd un rol important in crearea unei
atmosfere de incredere la locul de munca si in dezvoltarea relatiilor interpersonale. In
cadrul acestuia, angajatul este ajutat sa isi inteleagd mai bine problemele, sa isi asume
responsabilitatea pentru acestea si sd gandeascd modalitati de depdsire a acestora prin
utilizarea propriilor resurse interioare; astfel vor fi evitate multe probleme Tnainte ca
acestea sa degenereze 1n conflicte.

Aspecte importante in cadrul interviului de evaluare. Pentru respondentii
manageri am identificat ca cel mai important aspect este confidentialitatea rezultatelor
evaludrii (media 4,29). (Tabelul 5.13). Intr-adevir crearea conditiilor pentru pastrarea
confidentialitatii aprecierilor oferite de catre evaluatori este un aspect foarte important in
procesul evaludrii. Se recomanda ca pentru o evaluare obiectiva sa nu se cunoascad in mod
direct aprecierile evaluatorilor unici, ci suma evaluarilor acestora. Astfel, pe langa
cresterea obiectivitatii rezultatelor, se previn eventualele conflicte intraorganizationale,

care ar putea sa apara ca reactie la adresa evaluatorilor.
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Tabel 5.13: Factori care determini eficacitatea interviului de evaluare

in cadrul interviului de evaluare ciror aspecte Media Media Valoare
le acordati o importanti deosebita? (manageri) | (angajati) test t

a | Abilitatile, competentele (de comunicare, de 421 4,46 -1,085
consiliere) si pregdtirea evaluatorului

b | Utilizarea datelor evaluarii in scopul stabilit 3,96 3,66 0.999
apriori

¢ | Confidentialitatea rezultatelor evaluarii 4,29 4,02 0,903

d | Durata de timp alocata fiecarui angajat 4,07 3,71 1,300

e | Locul de desfasurare a interviului de evaluare 3,25 4,15 0,303

f | Pregatirea continutului discutiei 4,18 4,02 0,567

g | Oferirea feedback-ului specific de catre 4,18 4,41 -0,842
evaluator

h | Stabilirea impreuna cu angajatul a obiectivelor 4,21 4,46 -0,908
de performanta pentru perioada viitoare

i | Discutarea cauzelor performantelor slabe ale 4,18 4,46 -1,036
angajatilor

J | Realizarea unui plan de dezvoltare, cu actiuni 4.07 4,09 -1,862
specifice pentru imbunatatirea performantelor
angajatilor

k | Intocmirea unui plan de instruire si 411 4,34 -0,953
perfectionare pentru angajatii cu performante
slabe

| | Oferirea posibilitatii angajatilor de a-si 4,07 4,73 2,672*
exprima propriile opinii

*Valori ale testului t (pe esantioane perechi), care indica diferente semnificative (p < 0,01), intre
cele doua scoruri comparate

In schimb desprindem ca angajatii sufera de imposibilitatea exprimdarii propriilor
pareri si idei in timpul interviului de evaluare (media 4,73). Tot la aceastd variabila
identificam din tabelul 5.13 ca exista o diferentd semnificativa, de altfel si singura intre
raspunsurile celor doud grupuri (valoarea testului t este -2,672, pentru p < 0,01).
Intelegem ca din perspectiva managerilor, nu apare problema ca in timpul interviurilor de
evaluare s nu le acorde angajatilor posibilitatea de a-si exprima propriile opinii.

Pentru ambele grupuri al doilea aspect ca importantd il reprezinta abilitatile,
competentele (de comunicare, de consiliere) si pregatirea evaluatorului, pentru care s-a
obtinut o medie de 4,21 respectiv 4,46. Intr-adevir este important ca managerii-evaluatori
sa aiba abilitati de consiliere de baza, fara a pretinde sa fie consilieri profesionisti. Aceste
deprinderi vor fi necesare In momentul discutdrii cauzelor performantelor slabe, a
nevoilor de training ale angajatului evaluat, sau in situatia in care acesta se simte

incapabil sa faca fatd stresului muncii, sau daca are probleme familiale si disciplinare.
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Un alt aspect cdruia 1 se acordd importanta in cadrul interviului de evaluare, atat
din perspectiva managerilor cat si din punctul de vedere al angajatilor este stabilirea
impreund cu angajatul a obiectivelor de performanta pentru perioada viitoare (media
4,21; respectiv 4,26). Consideram ca obiectivele trebuie sa fie clar formulate, realizabile
si acceptate de catre angajat.

Dupa cum reiese din tabelul 5.13 cel mai important pentru angajati este ca in
timpul interviului de evaluare sa isi poatd exprima punctul de vedere si opiniile (media
4,73). Asa cum remarcam, din punctul de vedere al angajatilor, feedback-ul primit din
partea evaluatorului este un alt aspect util in timpul interviului de evaluare (media 4,41).
Este firesc ca managerul/evaluatorul sa ofere angajatului posibilitatea de a a-si expune
propria perspectiva, pentru a afla dacd au fost si alte cauze care au generat performante
mai scazute (dependenta de activitatea unui alt departament/angajat, lipsa resurselor

financiare, materiale, umane, temporale, probleme in viata personala).

Cauzele performantelor slabe obtinute de citre angajati
Din perspectiva managerilor, cele mai frecvente probleme legate de inregistrarea
unor performante slabe in randul angajatilor se referd la: slaba pregatire profesionala
(media 4,05), necorelarea rezultatelor obtinute cu recompensele primite (media 3,30), si
o slaba integrare in colectivul de munca (media 3,20). Din perspectiva angajatilor cele
mai invocate cauze sunt: necorelarea rezultatelor obtinute cu recompensele primite
(media 4,13), urmata imediat de o slaba motivare financiara (media 4,11).

Tabel 5.14 Cauzele performantelor slabe ale angajatilor pe cele doui esantioane perechi

Care considerati ca sunt in general cauzele Media Media Valoare
performantelor slabe ale angajatilor? (manageri) | (angajati) test t
a | O slaba motivare financiara 2,95 411 -5,341**
b | Lipsa unui program de munca flexibil 2,63 2,88 -1,038
¢ | Necorelarea rezultatelor cu recompensele 3,30 4,13 -4,706**
primite
d | O slaba integrare in colectivul de munca 3,20 2,85 2,072*
e | O slaba pregatire profesionald 4,05 3,66 1,736
f | O munca prea monotona 2,50 2,87 -1,855
g | O munca prea solicitanta 2,82 2,88 -0,742
h | Nu se comunica clar angajatilor rezultatele 2,35 3,37 -5,301**
asteptate
I | Angajatii nu cunosc sarcinile si 2,47 3,38 -3,749**
responsabilitatile ce le revin
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J | Existenta/aparitia unor factori independenti de 3,07 3,14 0,041
persoana celui evaluat (dependenta de
activitatea unui alt departament/angajat, lipsa
resurselor financiare, materiale, umane,
temporale)

*Valori ale testului t (pe esantioane perechi), care indica diferente semnificative (p < 0,05), intre
cele doud scoruri comparate

**Valori ale testului t (pe esantioane perechi), care indica diferente semnificative (p < 0,01),
intre cele doud scoruri comparate

Comparand rezultatele obtinute pentru cele doud grupuri, in ceea ce priveste
cauzele performantelor slabe ale angajatilor observam din tabelul 5.14 ca exista
diferente semnificative, din punct de vedere statistic intre raspunsurile acestora, (p < 0,05
si p < 0,01), spre deosebire de studiul pilot in care nu a fost identificata nicio diferenta in
acest sens. Asa cum era de asteptat, angajatii considerd intr-o masurd mai mare decat
managerii ca principale cauze ale performantelor slabe sunt de naturd financiara; putem
observa din tabelul 5.13, ca valorile testului t pe esantioane perechi indica existenta unor
diferente semnificative pentru variabilele: slaba motivare financiara si necorelarea
rezultatelor obtinute cu recompensele primite. Consideram ca rezultatele astfel obtinute
se datoreaza si faptului ca recompensele nu justificd in mintea angajatului supraefortul
necesar pentru imbunatatirea performantei; suntem de parere ca recompensarea trebuie sa
fie perceputa de catre ceilalti angajati din cadrul grupului ca fiind corecta si echitabila,
astfel incat acestia sd nu simtd resentimente pentru diminuarea propriului nivel de
performanti. Intr-adevir banii sunt cea mai clara si frecventa modalitate de stimulare,
insa nu sunt singurul mijloc de motivare a angajatilor (Popescu, 2009:229). De fapt,
angajatii care percep nivelul de salarizare ca fiind corect rdspund si la stimulente
nemateriale.

Spre deosebire de angajati, managerii considera ca acestora li se comunica clar
rezultatele asteptate $1 i1 cunosc sarcinile §i responsabilitatile ce le revin si de aceea nu
sunt de parere ca aceste cauze ar afecta performantele lor. Si In cazul acestor doua
variabile, valorile testului t ne arata ca se inregistreaza diferente semnificative intre cele
doua grupuri (p< 0,01). (Tabelul 5.14).

In consecinta ipoteza: ,,Existd diferente semnificative intre manageri si angajati
in ceea ce priveste cauzele care determina performante slabe in randul angajatilor” se

confirma.
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Masurile luate de citre manageri in cazul in care angajatii obtin rezultate sub standarde

Rezultatele obtinute pe esantionul format din manageri aratd faptul ca cel mai
adesea acestia identifica impreuna cu angajatul actiuni specifice ce pot duce la
imbunatatirea performantelor acestuia (media 3,85), iar apoi identifica la nivel de
conducere masuri concrete in acest sens (media 3,76). Intr-adevir acestea ar fi printre

primele si cele mai de dorit masuri care trebuie luate.

Tabel 5.15: Maisurile luate de citre manageri in cazul in care angajatii obtin rezultate sub

standarde
Cum se procedeaza in cazul in care angajatii Media Media Valoare
obtin rezultate sub asteptari? (manageri) | (angajati) test t
a | Identificati Impreuna cu angajatul actiuni 3,85 2,68 5,398**

specifice ce pot duce la imbunatatirea
performantelor acestuia

b | Identificati la nivel de conducere masuri 3,76 2,76 5,099**
concrete de imbunatatire a performantelor
angajatului

Cc | Aplicati sanctiuni financiare (diminuare 2,67 3,14 -1844
comision, diminuare salariu, penalizari)
d | Aplicati sanctiuni non financiare 3,22 3,5 -1,330
(avertismente verbale, mustrari, concediere,
retrogradari)

e | Vi interesati daca rezultatele slabe sunt 3,56 2,72 3,815**
consecinta unor factori externi sau personali si
tineti cont de acest fapt

f | Identificati o alta persoana care sa se ocupe de 2,36 2,46 -0,418
gestionarea performantelor slabe

g | Identificati alte persoane care sa realizeze 2,15 3,06 -3,467**
munca salariatului neperformant

h | Alocati alte sarcini angajatului pe care sa le 2,80 2,80 0,00
poata realiza

i | Nu luati nicio masura 1,65 2,08 -1,794

**Valori ale testului t (pe esantioane perechi), care indica diferente semnificative (p < 0,01),
intre cele doud scoruri comparate

In schimb din rezultatele obtinute pe esantionul format din angajati
observam (tabelul 5.15) cd cel mai adesea managerii aplica sanctiuni nonfinanciare
(media 3,5) si abia apoi sanctiuni financiare (media 3,14), vazute probabil ca o masura

extrema.
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Observam din tabelul 5.16 ca pe primul loc in actiunile managerilor indreptate
spre imbunitatirea performantelor angajatilor se afla stabilirea obiectivelor
angajatilor, media fiind de 4,24, insa din punct de vedere statistic existd o mare diferenta
intre opinia managerilor si cea a angajatilor (valoarea testului t este 5,092, pentru p <
0,01), cu privire la aceastd variabild. Considerdm ca obtinerea acestui rezultat se poate
datora si modului 1n care sunt stabilite obiectivele (cu sau fara participarea angajatului).
Tn conditiile in care rezultatele anterioare au aritat ca 52,7% dintre angajati au declarat ca
in cadrul firmelor lor nu are loc interviul de evaluare este greu de imaginat ca stabilirea
obiectivelor se face prin colaborarea manager-subordonat.

Stabilirea obiectivelor poate motiva angajatii, prin participarea lor la deciziile
manageriale, contribuie la dezvoltarea comunicarii interpersonale in cadrul grupului (prin
discutarea obiectivelor si evaluarea rezultatelor) si mareste controlul 1n cadrul
organizatiei (prin stabilirea obiectivelor individuale si analiza lor periodicd). Pe de alta
parte, un mare dezavantaj il reprezintd faptul cd managementul prin obiective nu da
rezultate in orice conditii; intr-un mediu relational necomunicativ, cdnd managerii nu
sunt capabili sa comunice cu subordonatii lor, acest procedeu este periclitat in esenta sa si
poate conduce la resentimente in randul angajatilor (apar suspiciuni, dialoguri formaliste
si nesincere, angajamente conjuncturale, se manifestd teama de a comunica, etc.).

De asemenea stabilirea de obiective presupune ca managerul si fiecare dintre
subordonatii sdi sd se intdlneasca periodic pentru a revedea progresele realizate in directia
atingerii obiectivelor asumate. Aceste obiective pot fi modificate pe parcursul acestor
intdlniri, dacd circumstantele se schimbd si impun acest lucru. De exemplu, un
reprezentat de vanzari poate avea ca obiectiv asumat cresterea vanzarilor cu 20% intr-un
an, dar prin aparitia unui nou competitor intempestiv pe piatd, acest obiectiv sa devind de
nerealizat; avand in vedere aceastd informatie, obiectivul initial poate fi revizuit si scazut
la valoarea de 10%, sau 15%.

Conform unor studii, convingerea ca obiectivele imbundtdtesc performanta intrd
in conflict cu utilizarea lor efectivd. Dacd se stabilesc doar obiective si nu exista
consecinte nici Tn caz de succes, nici in caz de esec, aceasta strategie nu va aduce nicio
imbunatatire in planul performantelor (Aubrey, 2007:194). S-a observat cd majoritatea
oamenilor isi ating obiectivele pentru a evita consecintele neindeplinirii lor si nu ca o

modalitate de a primi o intarire pozitiva, prin atingerea sau chiar depasirea acestora.
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angajatilor

In vederea imbunititirii performantelor Media Media Valoare
angajatilor, care sunt modalititile folosite In | (manageri) | (angajati) test t
cadrul firmei dumneavoastra?

a | Promovarea 3,08 2,40 2,789**

b | Rotatia pe posturi 2,76 2,24 2,154*

¢ | Oferirea de feedback specific si permanent 3,84 2,78 4.650**

d | Managementul si dezvoltarea carierei 3,28 2,52 3,086**
angajatilor

e | Realizarea echilibrului intre viata 2,44 2,62 -0,732
personala/familiald si viata profesionala (timp
flexibil de munca)

f | Programe de instruire si dezvoltare a 3,44 2,64 2,905**
angajatilor

0 | Recunoasterea si aprecierea publica a 3,4 2,62 3,242%*
angajatilor pentru rezultatele obtinute

h | Facilitarea integrarii angajatilor in firma 3,6 3,08 2,393*
imediat dupa angajare

i | Existenta unui sistem de mentorat care sa 2,44 2,04 1,821
ghideze si sa orienteze angajatii

J | Recompensare in concordanta cu rezultatele 4.08 2,46 7,030**
obtinute

k | Climatul organizational (promovarea atitudinii 3,68 3,2 2,465*
pentru performantd, comunicarea, relatiile cu
colegii/superiorii, conditiile de munca)

| | Stabilirea obiectivelor angajatilor 4,24 3,26 5,092**

m| Imbogitirea postului (mai multe sarcini 2,56 3,62 -4,497**
responsabilitati, fard o avansare in ierarhie)

n | Acordarea unei cote parte din profitul firmei 1,32 1,52 -1,156
(sub formad de actiuni)

0 | Implicarea angajatilor in cadrul firmei 3,24 2,66 2,554*

p | Delegarea de autoritate, imputernicirea 2,96 2,74 0,909
angajatilor

r | Stimularea creativitatii i a initiativei 3,16 2,72 1,686

*Valori ale testului t (pe esantioane perechi), care indica diferente semnificative (p < 0,05),
intre cele doud scoruri comparate

intre cele doud scoruri comparate

**Valori ale testului t (pe esantioane perechi), care indica diferente semnificative (p < 0,01),

Trebuie sa tinem cont de faptul ca nu toata lumea este interesatd de avansare, iar

dezvoltarea carierei este adesea o motivatie doar pentru cei ambitiosi, pentru care nevoile

de stima si realizare sunt importante, astfel incat satisfacerea lor va duce la o avansare pe

eqge vy

piramida lui Maslow. Concluzia este relevantd pentru managementul firmelor in

profesionala reprezintd o modalitate importanta de stimulare a performantelor angajatilor.

Pe de alta parte, pentru unele persoane balanta inclind mai mult inspre viata de familie si
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participarea la viata sociald si realizarea unui echilibru intre acestea si viata profesionala
raspunde cel mai bine valorilor dupa care se conduc si nevoilor lor de implinire.

Pe de altd parte foarte multi angajati se multumesc doar sa 1si indeplineasca
sarcinile si sa 1si primeasca salariile si bonusurile anuale, fara a fi preocupati de obtinerea
unor responsabilitati suplimentare. Pentru aceastd categorie de oameni, oferirea unei
sanse de avansare nu prezintd interes si in consecintd nu va reprezenta un factor
motivator. De aceea, cunoasterea angajatilor cu care managerii lucreaza implica mai mult
decat simpla cunoastere a abilitatilor acestora legate de activitatea aferentd postului.
Desigur ca aceasta este un aspect important al problemei, dar totodatd managerii trebuie
sd afle ce anume este important pentru fiecare angajat-ambitiile si telurile, familia,
probleme de interes social-cu alte cuvinte care sunt ideile si sentimentele care i anima pe
fiecare dintre ei.

Prin aplicarea anumitor strategii de Imbunatatire a performantelor angajatilor,
managerii 1i motiveaza si 1i stimuleaza pe acestia sa depuna mai mult efort, sd cheltuiasca
mai multa energie si s includa mai mult entuziasm in activitatea lor.

In ceea ce priveste rezultatele obtinute pe esantionul format din angajati,
observdm ca variabila imbogdtirea postului a inregistrat media cea mai mare 3,62 si
exista o diferenta statistica semnificativa Intre cele doua grupuri (valoarea testului t este -
4,497, pentru p < 0,01). Consideram ca s-au obtinut aceste rezultate pentru ca imbogatirea
postului, ca strategie de imbunatatire a performantelor nu a fost inteleasa de catre angajati
in esenta sa, ci doar ca o activitate prin care acestia primesc mai multe sarcini,
responsabilitati, fard a fi avansati in ierarhie, pe care ei au perceput-o ca se petrece cel
mai frecvent in cadrul firmei lor.

Caracteristicile atributiilor postului includ gradul de responsabilitate, varietatea
sarcinilor si masura in care postul Insusi are caracteristici pe care oamenii le gasesc
interesante si satisfacdtoare. Suntem de parere cd aceste caracteristici sunt variabile
asupra carora managerii pot avea cel mai mare impact. Cercetdtorii au incercat sa
descopere modul in care un loc de muncd oarecare va afecta dorinta individului de a-si
indeplini cu succes sarcinile si s-a ajuns la concluzia ca modificarea continutului si
caracteristicilor postului reduce plictiseala si previne monotonia in timpul muncii (Zhang,
Zheng, 2009:331; Smith, Rutigliano, 2002:4).

In cazul in care ne place munca pe care o indeplinim, daci activitatea aferenti
postului ne ofera o satisfactie intrinsecd a muncii, daca abia asteptdm sa ajungem

dimineata la serviciu §i nu numardm mereu orele care au mai rdmas pana la plecare,
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atunci nu existd nicio nevoie pentru un alt tip de motivatie. Oare existd asemenea slujbe?.
Desi multe dintre posturile nou create in industriile aflate in puternica dezvoltare au
ingrediente care conduc la placere si satisfactie, un numar mare de oameni au activitati de
tip rutinier, care nu implica prea multe resurse intelectuale si sunt chiar plictisitoare. In
acest caz apare dificil, daca nu imposibil sd generezi entuziasmul §i motivatia acestora.

Unul dintre modurile de a face o astfel de slujba sa aiba un ,,caracter mai tentant”
este sa o restructurezi, astfel ca in loc de a considera activitatea ca fiind o Insusire de
sarcini care trebuie indeplinite, aceasta sa fie privita ca un proces complet.

Vom oferi in continuare, prin prezentarea unui scurt studiu de caz un exemplu al
modului in care functioneaza imbogatirea activitdtii aferente postului. Cand Jennifer a
fost angajata sa conduca departamentul de procesare a creditelor la Liability Insurance
Company a mostenit un departament, caracterizat printr-o fluctuatie mare de personal, cu
angajati nemultumiti, avand un moral scazut. Operatia de procesare a creditelor era in
fapt o linie de asamblare; unii functionari verificau o prima parte a formularului, dupa
care il trimiteau altor functionari fiecare urmand sa verifice cate o sectiune. Daca apareau
erori formularul era trimis unor specialisti pentru solutionare. Tot acest proces chiar daca
parea eficient, facea ca activitatea sa fi total neinteresantd. De aceea Jennifer s-a hotarat
sd reorganizeze procesul; a eliminat ,linia de asamblare” si a instruit fiecare functionar
pentru a verifica intregul formular, pentru a corecta orice eroare si pentru a rezolva
personal problemele aparute. Desi ritmul de efectuare a operatiilor a scdzut in timpul
perioadei de trecere, eforturile au fost rasplatite prin formarea unei echipe motivate de
lucratori care si-au gasit o multumire prin efectuarea intregului proces si prin constatarea
incheierii cu bine a acestuia.

Cand angajatii sunt instruiti sa Indeplineasca toate aspectele activitatii sarcinilor
aferente grupului, aceasta situatie conferd managerului flexibilitatea de a atribui oricare
secventd a muncii, oricaruia dintre membrii echipei, iar pentru cd angajatii efectueaza la
momente diferite munci diferite dispare plictiseala generatd de rutind. Avand in vedere ca
interesele, atitudinile si nevoile angajatilor sunt diferite, In mod evident si strategiile de
motivare in vederea Imbunatatirii performantelor vor fi diferite. Cunoscand structura
motivationald a angajatilor, managerul va sti sa utilizeze cele mai potrivite mijloace si
modalitati de stimulare a acestei structuri, rezultatul fiind cu siguranta cresterea gradului
de motivare si implicarea performantd in activitatea desfasurata (Ielics, 2001:152).
Managerii trebuie sa identifice la angajatii lor cea mai importantd nevoie si sd lege

satisfacerea ei de performanta doritd. De exemplu, dacd nevoia de recunoastere, stima a
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fost identificatd atunci trebuie create oportunitdti de acordare de gratificatii contingente
performantelor.

Retinem astfel ca o concluzie faptul ca, pentru angajati strategiile motivat ionale
de imbunatatire a performantelor sunt cele legate in principal de aspectele extrinseci, care
au un efect limitat asupra stimuldrii performantei si mai putin cele legate de aspectele

intrinseci, nonfinanciare.

CONCLUZII SI CONTRIBUTII PERSONALE

Intotdeauna organizatiile au fost interesate de performantele obtinute de angajatii
lor, precum si de modalitdtile prin care acestea pot fi imbunatitite, astfel incat sa fie
indeplinite atat obiectivele individuale cat si cele organizationale. Sistemul angajat-
angajator functioneaza perfect cand sunt identificate si rezolvate interesele ambelor parti,
iar managementul resurselor umane pe langa alte roluri ale sale, incearcd sa identifice si
acele parghii care pot determina satisfacerea in acelasi timp si in aceeasi masurd a
nevoilor organizatiei dar si ale angajatilor.

Pentru a oferi 0 imagine de ansamblu a intregii lucrari am structurat concluziile
in trei parti:
e prezentarea principalelor contributii ale tezei, atat la nivel teoretic, cat si la nivel
aplicativ.
e cvidentierea implicatiilor prezentei cercetari la nivel managerial, in cadrul
activitatii de evaluare a performantelor profesionale ale angajatilor.
e prezentarea principalelor limite ale lucrarii si identificarea oportunitatilor viitoare

de cercetare, pornind de la rezultatele obtinute.

Contributii personale la stadiul cunoasterii

a) La nivel teoretic principalele contributii ale demersului nostru stiintific constau
in imbogatirea literaturii de specialitate, in domeniul managementului resurselor umane,
prin:

e stabilirea rolului si locului ocupat de managementul resurselor umane in cadrul
managementului organizatiei. Tot mai multe studii, dar §i practica manageriala au

ardtat ca functiunea de resurse umane are valente strategice si este integrata in

-42 -



Rezumatul tezei

strategia generald a organizatilor (Avril, Magnini, 2007). Activitatile derulate in
cadrul acestei functiuni nu mai sunt de sine statdtoare ci devin un barometru al
performantei organizatiilor.

e clarificarea teoretica i delimitarea unor concepte aprtindnd sferei
managementului resurselor umane (managementul personalului si managementul
resurselor umane; evaluarea performantei si managementul performantei).

Chiar daca in multe dintre articolele studiat cele doua concepte (evaluarea
performantei si managementul performantei) erau plasate pe acelasi nivel sau apareau
chiar confuzii cu privire la semnificatia lor, dorim sia facem mentiunea ca
managementul performantei este un proces care inglobeaza activitatea de evaluare a
performantelor, devenind astfel mai mult decat o discutie anuald sau semestriala
privind rezultatele inregistrate de catre angajati. Managementul performantei este
procesul prin care compania creeazd contextul in care fiecare persoana performeaza,
folosind la maximum calitatile, abilitatile si competentele sale specifice.
Managementul performantei este un proces care incepe odata cu angajarea unei noi
persoane si se termind cu analiza cauzelor pentru care aceasta paraseste firma.
Sistemul sustine atdt dezvoltarea profesionald cat si cea personald, astfel Tncat
succesul angajatilor sd se transforme in succesul companiei. Aceastd noua abordare
vizeaza imbunatatirea performantei angajatilor, pornind de la premisa ca performanta
individuala se gestioneaza in mod diferentiat. A tine cont de diferentele dintre nevoile
angajatilor, pentru a oferi un context favorabil dezvoltarii performantei aduce in
prim-plan rolul strategiilor de motivare in vederea stimuldrii performantelor
angajatilor.

e analiza principalelor caracterisitici ale procesului de evaluare a performantelor,
prin punerea in evidenta a alternativelor strategice pe care le au la dispozitie
managerii:

v' evaluarea formala versus evaluarea informala
v/ obiectivitate versus subiectivitate
v' alegerea categoriilor de evaluatori implicati in evaluare

e clarificarea la nivel metodologic a caracteristicilor principalelor metode de
evaluare a performantelor in functie de obiectivele urmarite de catre firme.

e identificarea activitatilor managementului resurselor umane, care influenteaza si

sunt influentate de activitatea de evaluare a performantelor.
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e identificarea strategiilor de Imbunatatire a performantelor angajatilor si realizarea
unei analize si clasificari a acestora, printr-o perspectiva proprie.

v’ strategii de imbunatatire prin dezvoltarea angajatilor.

v’ strategii de imbunatatire prin recompensare financiara si nonfinanciara.

v’ strategii de Tmbunatatire prin modificarea continutului si caracteristicilor

postului.

v’ strategii de imbunatatire prin implicarea angajatilor in cadrul firmei.
Consideram ca aceasta clasificare a strategiilor de Tmbunatétire a performantelor este
utild pentru identificarea nevoilor si factorilor motivatori in randul angajatilor. Un
manager nu le poate impune angajatilor sa obtind performante superioare, dar poate
sd adopte anumite strategii, care s conduca la un climat organizational, in care sa fie
promovata atitudinea pentru performantd. Totodatd adoptarea de catre manageri a
unei sau alteia dintre strategiile de imbunatatire a performantelor trebuie sa raspunda
nevoilor angajatilor.

e analiza prinincipalelor teorii motivationale existente 1n literatura de
specialitate prin prisma strategiilor de imbunatatire a performantelor.
e clarificarea la nivel metodologic a caracteristicilor principalelor metode si
instrumente de cercetare utilizate in studiul realizat.
b) Contributiile la nivel empiric se concretizeaza in rezultatele obtinute prin
intermediul cercetarii:
e identificarea celor mai folosite criterii, metode si etape in procesul de evaluare
a performantelor angajatilor (s-a evidentiat utilizarea preponderentd a
managementului prin obiective).
Pe baza interpretarilor efectuate s-a evidentiat faptul ca managerii care utilizeaza mai
frecvent managementului prin obiective ca metoda de evaluarea obiective sunt si cei
pentru care stabilirea obiectivelor angajatilor, recompensarea acestora in
concordanta cu rezultatele obtinute s§i oferirea oportunitatilor de promovare
reprezinta strategiile cele mai folosite pentru imbunatatirea performantelor
angajatilor. Etapa pe care managerii 0 parcurg cel mai des in procesul evaluarii
performantelor este comunicarea rezultatelor evaluarii angajatilor (media 4,40).
Indiferent de metoda folositd in evaluarea performantelor angajatilor, rezultatele
trebuie discutate cu acestia, imediat dupa incheierea procesului de evaluare. Aceasta

informare a angajatului este cunoscuta in literatura de specialitate sub denumirea de
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,feedback-ul performantei" si se realizeaza practic prin intermediul unui interviu de
evaluare.

e cvidentierea diferentelor dintre opiniile respondentiilor manageri si opiniile
angajatilor in ceea ce priveste. caracterisiticile activititii de evaluare a
performantelor si modalitatile de Tmbundtatire a performantelor (rezultatele
obtinute au demonstrat diferente semnificative din punct de vedere statistic
intre cele doud grupuri tinta).

e cvidentierea legaturii dintre motivatia angajatilor si performanta acestora la
locul de munca.

Cu cat angajatii rfaman mai mult intr-un post, experienta lor creste si devin mai
capabili sa realizeze sarcinile ce le revin. Cu cat devin mai capabili, cu atat satisfactia
si sansele lor de a fi pastrati in organizatie, cresc. In acest sens considerim ca
intelegerea si acceptarea obiectivelor organizationale devine chiar mai importanta
decat realizarea lor, chiar dacad acesta este scopul urmarit in mod formal. Odata
intelese si acceptate, realizarea obiectivelor organizatiei devine o consecinta naturala.
Tn procesul de aliniere a obiectivelor personale ale angajatului cu cele ale companiei,
managementul performantei joaca un rol esential.

e testarea ipotezelelor cercetdrii. Bazdndu-ne pe asertiunile teoretice identificate
in literatura de specialitate, dar si pe alte studii si cercetari realizate anterior
am formulat cateva ipoteze in vederea validarii sau infirmarii acestora pe baza
rezultatelor obtinute in cadrul studiului empiric.

Astfel s-a dovedit faptul ca preferinta angajatilor pentru anumite strategii de
imbunatatire a performantelor variaza in functie de nivelul de educatie al acestora.
Angajatii cu un nivel de educatie mai ridicat sunt determinati sa obtind performante
mai bune dacd superiorii lor le modificd caracteristicile postului sau ii implica in
anumite activitati prin responsabilizare si oferirea de incredere. Astfel acestia sunt
avansarea ulterioara pe plan profesional. Putem spune ca acestia dau dovada de un
comportament proactiv si planurile lor vizeaza obiective pe termen lung. Spre
deosebire de acest fapt, strategiile de imbunatatire a performantelor prin
recompensarea financiara au un efect pe termen scurt, si astfel motivatia angajatului

pentru performanta va trebui permanent intretinuta intr-un mod sau altul.
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e identificarea gradului de satisfactie al angajatilor cu privire la activitatea
de evaluare a performantelor din firma in care 1si desfasoard activitatea.
(doar 21,4% dintre respondenti au un grad de satisfactie ridicat).

e la nivel metodologic s-a dezvoltat continutul instrumentarului de cercetare

Implicatii manageriale ale cercetarii empirice.

Prin rezultatele obtinute, studiul practic realizat in cadrul tezei de doctorat aduce
atat in atentia managerilor generali dar i a managerilor de resurse umane in special
cateva aspecte importante.

Una dintre contributiile majore pe care aceastd lucrare le aduce este legatd de
identificarea strategiilor de imbundtétire a performantelor profesionale ale angajatilor.
Trebuie sa facem precizarea ca aceste strategii nu pot fi aplicate la intdmplare ci vor fi
corelate cu nevoile angajatilor si cu obiectivele urmarite de catre managementul
organizatiilor, fiind totodatd derviate din strategia generald. Angajatii pot fi motivati
eficient doar cunoascandu-le necesititile (mai exact ierarhia necesititilor). In acest
demers, managerii pot face apel la diferitele teorii motivationale, adaptate contextului
situational si structurii motivationale proprii fiecarui anagajat.

Una dintre principalele concluzii desprinse din studiul efectuat este aceea ca atat
managerii cat i angajatii abordeza cu teamd sesiunile de evaluare, iar cauzele ar fi
urmatoarele:

e Neimplicarea managerilor si a subordonatilor n proiectarea, administrarea sau
dezvoltarea sistemului de evaluare; deseori nu sunt instruiti sa-1 foloseasca, iar
opiinile lor privind activitatea de evaluare sunt rareori solicitate sau luate in
considerare.

e Managerii nu se simt confortabil facand aprecieri negative oamenilor cu care
lucreaza si pentru care adesea au anumite simpatii; aprecierile negative genereza
reactii defensive si incurajeza ostilitatea. Pentru ca evaluarea performantelor sa fie
vazuta drept o experientd pozitiva este necesar ca aceasta sa fie privita ca o parte a
procesului de instruire §i invatare, cu focalizare precisd pe dezvoltarea oamenilor,
mai degraba decat o judecare a eforturilor trecute.

e Atit managerii cit si angajatii sunt constienti de faptul ca evaluarile nefavorabile

au un impact negativ asupra carierei unei persoane. Vizand dezvoltarea
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individula, evaluarea performantelor ofera feedback, care este esential pentru
discutarea punctelor forte si a celor slabe si in consecinta oferd un punct de
plecare pentru imbunititirea performantei. Aceastd viziune asupra evaluarii
performantelor recunoaste faptul ca rolul managerului este sa amelioreze
comportamentul si nu doar sd evalueze simplu performantele trecute.

e Managerii ezitd sa faca aprecieri nefavorabile de teama ca acest lucru ar putea
reflecta slabe abilitati manageriale de selectie si de instruire a angajatilor.

Pornind de la rezultatele studiului consideram utile urmatoarele recomandari, sugestii
pentru managmentul firmelor/ managerii de resurse umane:

e managerii ar trebui ca prin intermediul relatiilor/activitatilor informale sa isi
cunoasca angajatii si sa identifice In primul rand nevoile acestora, pentru ca sa
poatd adopta strategii de motivare adecvate in vederea imbunatatirii
performantelor individuale.

Neconcordanta dintre asteptarile si aspiratiile angajatiilor si ceea ce li se oferd de fapt este
unul dintre motivele pentru care acestia nu depun eforturi suplimentare in cadrul
activitatilor desfasurate. In acest sens este foarte sugestiv urmatorul citat: , Persoana care
se afla in fruntea unei companii ar trebui sd realizeze cd oamenii sai nu lucreaza
realmente pentru el; ei lucreaza cu el, pentru ei insisi. Ei au propriile vise, propriile nevoi
de implinire. Acesta (managerul) trebuie sa 1i ajute sa 1si satisfaca nevoile Tn masura in
care ei insisi o fac” (Ursachi, 2001).

e pe tot parcursul studiului realizat s-a observat ca scopul evaluarii in cele mai
multe dintre firmele supuse cercetdrii este de a oferi o baza pentru luare deciziilor
administrative (media 4,22). De aceea recomandam ca firmele sa priveasca
activitatea de evaluare si ca o activitate de dezvoltare a angajatilor. Nu
consideram potrivit ca evaluarea In scopuri administrative sa aiba loc la acelasi
moment, in timp cu evaluarea destinata nevoilor de dezvoltare ale angajatilor.

e principala problemd pe care o ridicd majoritatea sistemelor de evaluare este ca
performantele sunt masurate doar o data pe an (50% dintre firmele investigate au
declarat acest lucru).

Aceste rezultate ne indica faptul ca se asigurd un feedback prea slab legat de activitatile
desfasurate in cadrul firmelor sau cand acesta exista, el apare prea tarziu. Consideram ca
ar trebui sd se stabileascd puncte de evaluare cat mai apropiate de fiecare activitate

desfasurata de angajati, astfel incat acestia sd primeascd un feedback direct, imediat si
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relevant. Recomandam ca pentru anumite posturi, evaluarea sa se realizez dupa un
proiect sau ciclu de activitate si nu neaparat la intervale fixe de 6-12 luni. Pentru o
extindere a beneficiilor evaluarii este indicata reluarea procesului de analiza la anumite
intervale de timp, astfel incat sa fie posibild o monitorizare a evolutiei performantei, a
nivelului de atingere a obiectivelor si a inregistrarii progreselor.

e criteriile de evaluare trebuie dezvoltate pe baza analizei posturilor, a carei
realizare devine in aceste circumstante o conditie necesard. Managerii trebuie sa
se asigure cd includ in evaluare criterii de performantd relevante pentru postul
vizat §i pentru organizatie. Pentru o mai mare obiectivitate a evaluarii
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.

e standardele de performanta trebuie comunicate in scris angajatilor pentru a evita
posibilele confuzii care ar putea sa apara.

e avand in vedere ca evaludrile subiective reflectda indeosebi aprecierile
comportamentului legat de post, acestea trebuie sustinute pe baza unor criterii

obiective.

Limitele studiului si perspective viitoare de cercetare

Prin demersul pe care I-am realizat nu am ajuns la epuizarea perspectivelor de
analiza sau a solutiilor care vizeazi tema studiati. In ceea ce priveste limitele acestei teze
de doctorat si principalele aspecte care suportd imbunatatiri indicim urmatoarele directii
de actiune: Avand in vedere dificultatile intdmpinate n obtinerea raspunsurilor din partea
companiilor angajatoare, esantionul pe care s-a realizat cercetarea empirica nu este unul
probabilistic, ceea ce atrage dupa sine imposibilitatea generalizarii rezultatelor la nivelul
tuturor firmelor din Romania.

Pornind de la limitele identificate, prin acest studiu se pot evidentia o serie de
perspective de cercetare care, prin aprofundare vor oferi informatii mai vaste in privinta
tematicii studiate. Dintre acestea enumeram:

e reaplicarea cercetarii pe un esantion probabilistic reprezentativ de companii care

sa permitd generalizarea rezultatelor si extragerea unor concluzii referitoare la

diferentele dintre diferite tipuri de companii.
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e aplicarea longitudinala a studiului, astfel incat sa permita realizarea de comparatii
in timp si evidentierea cat mai exacta a progreselor sau regreselor inregistrate.

e in acest sens gasim oportun ca prin intermediul unei cercetdri viitoare sd se
urmareasca performantele Inregistrate de angajati la doud momente temporale
diferite: nainte de implementarea anumitor strategii si dupa implementarea
acestora pentru a realiza o comparatie si a observa daca intr-adevar au aparut
imbunatatiri la nivelul rezultatelor obtinute in acest interval. Astfel evaluarea nu
va fi doar o examinare a conformitatii rezultatelor cu obiectivele fixate anticipat,
demers prin natura lui restrictiv, ci va tine cont si de initiativele luate Tn cadrul
orientarilor generatoare de dezvoltare si progres prin implicarea efectivd a
angajatilor in acest proces. In felul acesta se va accentua importanta si rolul
sistemului de evaluare, prob&nd sau nu existenta unui management performant in
cadrul organizatiilor.

e 0 alta directie interesantd de cercetare ar fi luare In considerare a diferentelor de
gen 1n adoptarea diferitelor strategii de imbunatatire a performantelor si chiar in
procesul de evaluare. Legatura dintre aceste doud perspective ne poate ajuta si
intelegem mai bine barierele cu care se confrunta femeile sau barbatii in evolutia
lor profesionala.

Etapa valorificarii rezultatelor cercetdrii s-a concretizat si se va concretiza in
continuare prin actiuni de diseminare a rezultatelor obtinute si a cunostiintelor dobandite,
proces cu rol extrem de important in progresul cunoasterii stiintifice. Rezultatele
cercetarii de fatd au fost valorificate prin elaborarea de lucrari stiintifice (articole,
comunicari stiintifice), carti, teza de doctorat, concretizate prin difuzarea publica in forma
scrisa. Prin intemediul acestor forme specifice de difuzare vrem sa transmitem ideiile
proprii, concluziile cercetarii, contribuind la dezvoltarea fondului valoros de idei si sa
aducem un plus de cunoastere, deschizdnd noi directii de cercetare in domeniul
investigat, pentru solutionarea unor probleme concrete din practica manageriala.
Valorificarea activitatii de cercetare, prin diseminarea rezultatelor acesteia in mediul
stiintific, amplificd responsabilitatea pentru calitatea actului de creatie stiintifica.

Cu toate cd tema de cercetare a prezentei teze de doctorat este destul de putin
abordatd/exploatatd Tn aceastd forma complexa de catre cercetdtori, consideram ca
rezultatele demersului stiintific isi vor gési ecoul in cadrul literaturii de specialitate si

poate vor constitui puncte de plecare pentru alti cercetatori animati de aceleasi interese.
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