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Rezumat: Performanta este, in acelasi timp, un rezultat al functionarii
organizatiei. Evaluarea acesteia constituie o parte importanta a functiei
manageriale de control, oferind posibilitatea compararii rezultatelor
obtinute cu standardele impuse. Esential este ca evaluarea sa surprinda
atdt aspectele cantitative, cat si cele calitative.

Problematica privind evaluarea performantelor implica atat
consideratii practice referitoare la modul in care acesta trebuie realizata,
cdt §i consideratii filosofice in legatura cu ratiunile sau motivele pentru
care trebuie efectuata. Una dintre probleme cheie in domeniul aprecierii
performantelor o reprezinta stabilirea scopului acestei activitati.
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1. Semnificatia performantei

Managementul performantei se refera, desigur, la performanta.
Este important sa lamurim ce se intelege prin performanta, deoarece, daca
performanta nu poate fi definitd, atunci nu poate fi nici masurata, nici
gestionata.

Exista mai multe conceptii diferite in privinfa a ceea ce este
performanta. Poate fi vazuta, pur si simplu, ca o inregistrarea a rezultatelor
obtinute, executarea, efectuarea indeplinirea a ceva care a fost comandat
sau asumat.

Unii specialisti considera ca o viziune ceva mai cuprinzatoare
asupra performantei se obtine dacd o definim si prin referire la
comportamente si la rezultate. Astfel, performanta inseamna atat
comportament cat si rezultate. Comportamentele emana de la performer si
transforma performanta din notiune abstracta in actiune concreta.
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Nefiind doar instrumente de obtinere a wunor rezultate,
comportamentele sunt, prin ele insele, si rezultate si pot fi judecate aparte
de rezultate. Acest punct de vedere duce la concluzia ca, atunci cand se
gestioneaza performanta echipei si indivizilor, trebuie luate in considerare
atat intrarile (comportamentul), cat si iesirile (rezultatele). Este asa-
numitul ,,model mixt” de management al performantei, care acopera atat
nivelurile de competentd si realizarile, cat si stabilirea obiectivelor si
analiza rezultatelor.

Cand vorbim despre performante, de obicei ne gandim la efectul
unei actiuni ce depaseste nivelul comun si tinde spre limite inalte care se
pot constitui chiar in recorduri. Obtinerea de performante constituie
mobilul existentei organizatiilor si motivul intregii activitati a resurselor
umane deoarece indica nivelul la care se ridica realizarile individuale sau
colective intr-un domeniu specific.

Performanta este, in acelasi timp, un rezultat al functionarii
organizatiei. Evaluarea acesteia constituie o parte importanta a functiei
manageriale de control, oferind posibilitatea compararii rezultatelor
obtinute cu standardele impuse. Esential este ca evaluarea sa surprinda atat
aspectele cantitative (masura in care s-au realizat sarcinile), cat si cele
calitative (ce pun in evidenta dificultatea sarcinilor rezolvate, modalitatea
de rezolvare, etc.)

In spatiul organizational, resursele umane sunt confruntate cu cei
doi poli ai performantei: succesul si esecul profesional. Esecul profesional
apare atunci cind rezultatele muncii obtinute de o persoana sunt
insuficiente in raport cu normele organizatiei. Aparitia acestuia poate fi
pusa pe seama unor combinatii diverse care pot aparea intre variabilele
individuale, ce caracterizeaza persoana si variabilele situationale
referitoare la mediul de munca

Evaluarea performantelor poate fi inteleasa ca o activitate
complexa ce cuprinde un ansamblu de procese prin intermediul carora se
emit judecati de valoare asupra componentelor unui sistem supus
evaluarii. Astfel, pot fi evaluate performantele generale ale organizatiei,
performantele unei subdiviziuni organizatorice sau performantele
resurselor umane.

2. Scopul managementului performantei

Problematica privind evaluarea performantelor implica atat
consideratii practice referitoare la modul in care acesta trebuie realizata,
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cat si consideratii filosofice in legatura cu ratiunile sau motivele pentru
care trebuie efectuata.

Consideratiile practice si filosofice privind evaluarea
performantelor trebuie tratate intr-o strdnsad interdependentd, deoarece
orice disfunctionalitate a procesului de evaluare influenteaza nefavorabil
realizarea obiectivelor de baza ale acestei activitati. Aceasta cu atat mai
mult , cu cat evaluarea performantelor este o activitatea manageriald
justificata, mereu actuala si deosebit de importanta, cu multiple implicatii
individuale si organizationale. De aceea atunci cand este efectuata in mod
corespunzator, evaluarea performantelor poate fi benefica atat pentru
organizatie, cit si pentru membrii acesteia.

Una dintre probleme cheie in domeniul aprecierii performantelor
o reprezintd stabilirea scopului acestei activitagi. Managementul
performantei este un mijloc de a obtine rezultate mai bune de la
organizatie, echipe si indivizi, prin cunoasterea §i gestionarea
performantei in baza unui cadru convenit de obiective planificate,
standarde si cerinte de competentd. Este un proces de stabilire a unei
conceptii comune in privinta lucrurilor care se cer realizate si o abordare
metodica a gestionarii i dezvoltarii personalului in asa fel incat sa creasca
probabilitatea ca aceste lucruri sa fie realizate, atat pe termen scurt, cat si
pe termen lung.

Unul dintre cele mai frecvente scopuri este realizarea unei
evaludri a performantelor personalului angajat. Aprecierea performantelor
este un termen generic folosit pentru a descrie o serie de procese 1n care
managerul si subordonatii se intdlnesc cu o anumita regularitate ( de obicei
anual sau bianual) pentru a evalua munca acestora din urma si pentru a
gasi cai de Tmbunatatire a performantelor. Aprecierea performantelor
reprezintd un proces prin care se decide cat de bine este efectuatd o
activitate de muncd de catre angajatii unei organizatii. Aprecierea
rezultatelor contribuie la mai multe procese organizationale, dintre care
enumeram:

imbunatatirea performantelor;

luarea unor decizii de recompensare;

Motivarea angajatilor;

dezvoltarea angajatilor identificarea potentialului;
inregistrarea oficiald a performantelor slabe.
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Pe masurd ce practica evaludrii performantelor a castigat
notorietate, cercetdtorii au dezvoltat modele de evaluare a performantelor.
Inainte de ‘70, aceste modele erau mai putin prezentate, ele concentrandu-
se mai mult asupra identificarii factorilor care influenteaza rezultatele
evaludrii, respectiv problema masurarii criteriului si Intelegerea
constructului masurat de acesta.

Astfel in anii ‘60 a fost dezbituta problema modelului criteriului
compozit versus modelul criteriului multiplu. La inceputul anilor 70, unii
specialisti au elaborat modelul criteriului general, iar in 1973 James a
propus modelul criteriului integral, in care se coroboreaza modelele
anterioare cu procedurile de validare la construct.

3.Evaluarea dimensiunilor performantelor in muncd

Daca se doreste evaluarea performantelor in munca de zi cu zi,
trebuie sa se decida ce anume va fi evaluat si prin ce metoda se va realiza
evaluarea. La inceputurile sistemelor de evaluare a performantelor, s-a
manifestat tendinta de a evalua angajatii pe baza caracteristicilor de
personalitate, tendinta care s-a diminuat considerabil dupa 1960, cand
evaluatorii au inceput sd-si judece subordonatii pe baza unor astfel de
criterii.

Ele au fost inlocuite cu abilitati legate de muncd, precum,
,managementul oamenilor”, ,.eficienta in conditii de presiune”, ,luarea
deciziilor” , abordare ce poate fi observata chiar si in zilele noastre, desi
majoritatea organizatiilor folosesc seturi de competente pentru a evalua
performantele angajatilor.

Cea mai importanta sarcind a evaludrii performantelor este aceea
de a identifica acele competente-cheie care duc la obtinerea performantei
in contexte organizationale concrete, existdnd diferite metode ce pot fi
folosite (chestionare, metoda incidentelor critice, analiza muncii, etc.).

4. Un mod de a evalua organizatia folosit de General Electric
(USA)

Numit si curba de vitalitate, metoda de evaluare cere tuturor
afacerilor din cadrul gigantului G.E. sa 1si evalueze managementul la nivel
de varf. Conceptul a fost introdus de Jack Welch, cel care a condus
compania si a adus-o pe locul I in lume multi ani la rand.
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Curba de vitalitate, reprezinta un mod de evaluare a organizatiei,
care duce la situatia de ai diferentia pe oameni in urma procesului de
evaluare astfel: cei mai buni 20%, cei din media vitala 70%, si cei mai
putin performanti 10%., asa cum arat si curba de mai jos.

L s rreranTinrioN

! \/,%,9//»5@,«4-"

" [ " » an !
lop2o.  The Vilal 70 Botom 10
Sursa: Johna A. Byne - Jack dintr-o bucata, p 197

Diferentierea nu este usoard. A gisi un mod de a diferentia
oamenii in cadrul unei marii firme este unul dintre cele mai grele lucruri.
Acesta se reduce la o chestiune de alocare a resurselor, lucru pe care
managerii buni si, de fapt, una din principalele sarcini pentru care sunt
platiti.

Diferentierea se refera la modul de a trata atdt oamenii, cat si
afacerile. In esentd, diferentierea afirmi ci o companie are doud parti
componente, pe care le putem numi hardware si software. Partea de
software reprezintd oamenii. Partea de hardware, aceastd depinde daca
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sunteti o firma mare sau mica. Daca sunteti o firma mare, parte de
hardware reprezinta diverse afaceri din portofoliu dvs., iar daca sunteti
o firma mica, parte de hardware reprezinta produsele.

In materialul de fata ne vom referi numai la conceptul de
diferentiere in termeni de software, adica diferentierea dintre oameni. Este
un proces care le impune managerilor si-si evalueze angajatii §i sa-i
imparta in trei categorii:

- dupa criteriul performantei primii 20%;
- categoria de mijloc, urmatorii 70%;
- ultimii, 10%.

Atunci cand tratamentul diferentiat al angajatilor este pus in
practica, primii 20% sunt rasplatiti din plin prin prime, posibilitatea de a
cumpdra actiuni la un pret preferential, elogii, aprecieri, perioade de
pregitire profesionala si o varietatea de alte recompense materiale sau nu.

Categoria medie include urmatorii 70%, care sunt tratati in mod
diferit. Acest grup de persoane este extrem de valoros pentru orice
companie; nici una nu poate functiona fara priceperea, energia si
devotamentul lor. In definitiv ei reprezinta majoritatea personalului. Si
aici apare cea mai mare dificultate si cel mai mare risc, in sistemul 20-70-
10: mentinerea interesului si a motivatiei celor 70%.

Iata de ce coordonarea grupului mediu de 70% presupune in
mare parte instruirea lor, obtinerea unor reactii pozitive si stabilirea
judicioasa a obiectivelor. Daca anumite persoane din aceasta categorie au
potential, trebuie mutate de la o sectie la alta si sa li se ofere diverse functii,
pentru a le imbogatii experienta si cunostintele si a le testa capacitatea de
a coordona o echipa.

Coordonarea grupului mediu de 70% nu inseamna pur si simplu,
a nu-i lasa sa intre in grupul inferior de 10%, nu este vorba despre a-i salva
pe cei cu performante slabe. Diferentierea inseamna cd managerii vor
examina categoria medie de 70%, pentru a-i identifica pe oamenii al caror
potential poate fi dezvoltat si a-i cultiva. Dar toti cei din grupul de 70%
trebuie sa fie motivati si sa fie facuti sd simta ca locul lor este cu adevarat
in aceea companie.

Cei din grupul de 70% sunt cel mai greu de condus in mod
diferentiat. Problema cea mai mare apare in legatura cu cei din prima
treime a grupului, deoarece acestia nu sunt cu mult diferiti de performerii
grupului superior de 20% si, adeseori sunt cu mult mai buni decat ultima
treime a propriei categorii. Si, intr-adevar, acest lucru poate fi demotivant,
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iar uneori oameni talentati din grupul de la mijloc parasesc compania din
acest motiv.

Pentru multe persoane din grupul de 70%, perfectionarea este, de
asemenea, o idee stimulatoare. A intra in grupul superior de 20%
reprezintd un obiectiv tangibil, iar acest obiectiv i face s& munceasca mai
mult, sa gandeasca mai creativ, si Tmpartageascd mai multe idei si, In
general, sd lupte pentru o cauza mai buna in fiecare zi.

in ceea ce priveste grupul de 10% situatia nu poate fi prezentata
in roz, acestia trebuie sa paraseasca firma. Chiar daca concedierea este un
proces deloc placut, nimeni nu vrea sa ramana intr-o firma unde nu este
dorit. Unul dintre cele mai bune aspecte ale diferentierii este ca persoanele
aflate in cele 10% inferioare realizeaza adeseori cariere de succes la alte
companii si in domenii care li se potrivesc cu adevirat si in care pot excela.

Diferentierea 1i rasplateste pe acei membrii ai echipei care merita.
lar asta 1i deranjeazd numai pe cei fard performante. Diferentierea
trebuie legata de un sistem transparent de evaluare.

Dacd doriti sa atrageti cei mai buni oameni In echipa
dumneavoastra, trebuie sd acceptati necesitatea diferentierii. ESte un
sistem de management al personalului, care da rezultate, prin aplicarea
transparentei, corectitudinii si eficientei. Nu este un sistem perfect, dar
diferentierea, ca si sinceritatea, clarifica situatii In afaceri si le face sa
functioneze mai bine sub toate aspectele.

Diferentierea se reduce in cele din urma la a sorta jucatorii de serie
A,B si C. Cei din serie A sunt plini de pasiune hotarati sa faca lucrurile sa
se Intample, deschisi la idei. Au capacitatea de a se mobiliza nu numai pe
ei Insisi, ci §i pe toti cei care vin in contact cu ei. Fi fac afacerea productiva
si antrenanta 1n acelasi timp.

Cei de serie B constituie miezul firmei, si sunt vitali pentru
Succesul sau operational. Este de dorit ca acestia sa caute in fiecare zi ceea
ce le lipseste pentru a deveni de serie A, iar sarcina unui manager este de
a-1 ajuta sa ajunga acolo pe cei care doresc cu adevarat. Jucatorii de serie
C sunt cei care nu reusesc sa isi indeplineasca sarcinile pana la capat.
Curba de vitalitate este modul dinamic in care diferentiem personalul in
categoria A,B si C. lerarhizarea angajatilor dupa acest instrument (grila
standard 20-70-10) ii forteaza pe directori sa ia decizii grele.

Curba de vitalitate nu se transpune perfect in sistemul de evaluare
a talentului in A, B si C. Este posibil ca un jucator de serie A sa faca parte
din media de 70. Asta pentru ca nu toti jucatorii de serie A au ambitia de
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a ajunge mai departe in cadrul organizatiei. Curba de vitalitate trebuie
sustinutd de un sistem de recompense: cresteri salariale, actiuni si
promotii. Cei din categoria A trebuie sd primeasca cresterii salariale de
doua sau trei ori mai mari decét cei din categoria B.

Acestia din urmd trebuie sd primeascd nsd §i ei mariri
consistente, prin care sa li se recunoasca contributia adusa in fiecare an.
Cei din categoria A primesc un numar de actiuni cu fiecare bonus.
Aproape 60-70% din cei din categoria B primesc de asemenea actiuni, desi
nu neaparat cu fiecare bonus.

Argumente pro si contra diferentierii

Diferentierea este nedreaptd, deoarece este intotdeauna
influentata de relatiile de putere din cadrul firmei: 20-70-10 mu este decat
un mod de a-i separa pe cei care lingusesc de cei care nu o fac. Din
fericire, cazurile de ,,abuz in tratamentul diferentiat” pot fi In general,
prevenite printr-un sistem transparent, cu criterii clar stabilite de apreciere
a performantelor, care defineste obiectivele si termenele, si printr-un
program de evaluare bine definit.

Diferentierea este meschina si intimidantd. Este la fel ca pe
terenul de joaca al copiilor, sub aspectele cele mai rele: cei slabi sunt
facuti de ras, sunt marginalizati si devin tinta bataii de joc. Atunci cand
sistemul diferentierii functioneaza oamenii igi cunosc exact pozitia in
cadrul firmei. Stii daca ai sanse mari pentru o promovare sau dacd ar fi
cazul sd-ti cauti un nou loc de munca. Cand esti constient de pozitia pe
care 0 ocupi, atunci 1ti poti controla propria situatie.

Sunt o persoand prea cumsecade ca sa pot implementa sistemul
20-70-10. De obicei oamenii care ridicd aceastd obiectie impotriva
tratamentului diferentiat, ca sistem managerial, nu apreciaza persoanele
care aduc unei companii castiguri intangibile, ca ce pilda ,,atmosfera de
familie”, ,,omenia” sau ,,un simf{ al traditiei” si stim cu tofii cd unele
companii continud sd pastreze multd vreme angajati fard performante, pe
diferite motive de simpatie.

Adevirul este ca protejarea celor putin capabili are intotdeauna
repercursiuni, prin reducerea castigurilor, prin faptul ca acestia nu-si pot
indeplinii sarcinile care le au. Cel mai rau lucru este acela ca protejarea
celor fard performante 1i afecteaza chiar pe ei. Atunci cand apare un
moment dificil in cadrul firmei, cand este necesar sa se faca reduceri de
personal, aceste persoane, ,,simpatice” sunt aproape intotdeauna primii
concediati, si intotdeauna cei mai surprinsi de acest lucru, deoarece nimeni
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nu le-a spus vreodata adevarul despre rezultatele lor sau despre lipsa
acestora.

Cel mai dureros fapt este acela ca aceasta intorsatura intervine de
cele mai multe ori atunci cand angajatii fara performante au varste in jur
de cincizeci de ani. Ei sunt la o varstd la care este greu sd o mai iei de la
capat. Isi pierd slujba fara a fi pregatiti si fara a avea nici un plan, cu un
soc peste care s-ar putea sa nu treaca niciodatd. Se simt tradati si pe buna
dreptate. Oricat de durd ar parea la prima vedere, diferentierea previne o
asemenea tragedie deoarece se bazeaza pe evaluari ale performantelor,
care chiar conteaza. De aceea nu poti fi niciodatd prea cumsecade ca sa
implementezi sistemul 20-70-10, ci doar prea las.

Diferentierea ii ageazd pe oameni in opozitie §i submineazd
munca in echipa. Adevarul este acela ca diferentierea 1i rasplateste pe acei
membrii ai echipei care merita, lucru ce 1i deranjeaza dar pe cei fard
performante. Toti ceilalti considerd ca este ceva corect, iar un mediu
corect promoveaza munca in echipd, 1i motiveaza pe oamenii sa de-a tot
ce au mai bun in ei, §i asta este ceea ce 1si doresc managerii. ( exemplu
salariilor la echipele sportive).

Diferentierea este posibild numai in Statele Unite. As dori s o
implementez, dar, din cauza sistemului de valori din cultura noastra,
oamenii din firma nu o vor accepta. Aceste pretexte se pot auzi din gura
diferitilor manageri din tari diferite. Odata ce aduci argumente in favoarea
diferentierii si o legi de un sistem transparent de evaluare a
performantelor, acesta poate functiona la fel de bine in orice tara.

Diferentierea este foarte bunda pentru primii 20% si pentru
ultimiil 0%, deoarece acestia stiu precis ce au de facut. Dar este extrem
de demotivant pentru grupul mediu de 70%, care sfdrseste prin a trai intr-
o stare groaznicd de incertitudine.

Aici existd un adevar, deoarece persoanele din categoria 70% sunt
cel mai greu de condus in mod diferentiat. Problema cea mai mare apare
in legaturd cu cei din prima treime a grupului de 70%, deoarece acestia
stiu ca nu sunt cu mult diferiti de performerii grupului superior de 20%, si
adeseori sunt cu mult mai buni decat ultima treime a propriei categorii. Si
acest lucru poate fi demotivant, iar uneori oamenii talentati din grupul
intermediar parasesc firma din acest motiv.

Partea buna a acestei situatii dificile este faptul ca insasi existenta
unei categorii medii de 70% obligad firmele sd se administreze mai bine.
Managerii sunt nevoiti sd-si examineze angajatii cu mai multa atentie
decat ar fi facut-o in alte conditii si sa le ofere evaludri mai consecvente si
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mai sincere. Companiile sunt astfel indemnate si infiinteze centre de
pregitire, care, aduc un progres, unde cei mai buni 20% si cei mai buni
din grupul mediu de 70% discuta modul cum firma poate aborda mai
eficient afacerile, ajungand sd se cunoasca si sa se inteleagd mai bine intre
el.

Un alt aspect pozitiv este faptul ca, desi pentru unii apartenenta la
un grup intermediar de 70% poate fi demotivanta, pentru multi altii ea este
in schimb un stimulent. Pentru cei aflati in grupul de 20%, simpla existenta
a unui grup intermediar de 70% reprezinta un motiv in plus pentru a se
stradui in fiecare zi. Ei trebuie sa se perfectioneze continuu pentru asi
pastra pozitia de frunte.

Pentru multe persoane din grupul de 70%, perfectionarea este, de
asemenea, o idee stimulatoare. A intra in grupul de 20% reprezintd un
obiectiv tangibil, iar acest obiectiv 1i face sd& munceascd mai mult, sa
gandeascd mai creativ, sd impartageasca mai multe idei si in general, sa
lupte pentru o cauza mai buna in fiecare zi.

Chiar daca este un model de evaluare a personalului privind
performanta realizatd si de diferentiere a acestora dupd anumite criterii,
consider ca anumite elemente pot fi preluate si in cadrul firmelor din zona
europeana.
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