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INTRODUCERE

Lumea evolueaza cu o vitezd ametitoare, iar lucruri care mai ieri pareau
de domeniul fantasticului devin astdzi realitate. Schimbdrile se produc
permanent in viata noastra si cel mai dificil lucru este sd tinem pasul cu ele.
Una din schimbarile majore care a avut loc in secolul ce tocmai a trecut a fost
modul in care a fost privit omul, din perspectivi economicd. Dacd la
inceputurile capitalismului oamenii erau considerati mai degrabd ca niste
“unelte vii”, forta de munca fiind o componenta a unei intreprinderi, alaturi de
utilaje, materii prime, capital, astazi ea a devenit o resursd de cea mai mare
importantd, mai importanta chiar decat capitalul si tehnologia, ea fiind cea
care poate face diferenta intre succesul in afaceri si faliment. Sau, dupa cum
spuneau J. Pfeffer si E. Lawler: “Din ce in ce mai mult avantajul competitiv al
unei organizatii rezida in oamenii sai.”’, iar J. Naisbitt i completeaza
spunand: “/n noua societate informationald, capitalul uman a inlocuit
capitalul financiar, ca resursa strategica.”

In mediul concurential actual, care se manifesta nu doar la nivel local ci
mai ales international, au inregistrat succese evidente nu atat intreprinderile
care au reusit sd tind pasul cu tehnologia, ci mai ales cele preocupate
deopotriva de capitalul uman. Esenta oricdrei organizatii este efortul uman, iar
eficienta si eficacitatea acesteia sunt influentate, in mare masurd, de
comportamentul oamenilor in cadrul organizatiei. Managerii care au
descoperit cum sa ridice nivelul de competenta al salariatilor, cum sa delege
autoritatea la toate nivelurile, cum sa mobilizeze oamenii, au reusit sa faca
fatd mai usor crizelor economice sau provocdrilor. Implicarea angajatilor a
necesitat un nou stil de conducere al carui scop nu mai este controlul ci
parteneriatul.

Angajatii competenti, bine organizati §i motivati constituie resursa
strategica si miza succesului unei intreprinderi. Analizele au aratat ca firmele
care au succes in afaceri sunt si cele care aplicd un management modern al
resurselor umane. Cercetdtorul american J. Pfeffer a identificat trei factori
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relevanti ai corelatiei dintre managementul resurselor umane si performanta

firmei:

- oamenii lucreazd mai mult in intreprinderile cu practici performante de
resurse umane;

- oamenii lucreazd mai bine deoarece aceste practici moderne contribuie la
dezvoltarea competentelor individuale si stimuleazad performantele;

- prin acordarea mai multor responsabilitati angajatilor aflati la baza
ierarhiei se reduc nivelurile de subordonare si relatiile tensionate cu
managementul, ceea ce contribuie la diminuarea costurilor cu mana de
lucru.

Managementul modern al resurselor umane presupune, in afard de
clarificarea rolurilor, crearea unui climat favorabil deschiderii catre mediul
exterior, stabilirea unui sistem de comunicare apt sa raspunda nevoilor de
participare a angajatilor, stimularea creativitatii, recunoasterea meritelor,
transferul raspunderii asupra realizarii sarcinilor etc. Pentru a atinge aceste
obiective este necesar ca mai intai sd se schimbe mentalitatea managerilor,
inainte de a cere acest lucru angajatilor.

Importanta omului Tn conducerea cu succes a unei afaceri este cea care
face ca Managementul Resurselor Umane sa devind o competentd esentiala
pentru manageri. Aceasta presupune nu doar crearea de slujbe ci si
indrumarea oamenilor pentru ca ei sd devind performanti, sd actioneze
eficient. Mai Inseamnd deasemenea si exploatarea cunostintelor individuale, a
talentelor §i imaginatiei, a creativitdtii lor, imbunatatirea continud a activitatii
tuturor angajatilor atat in folosul organizatiei cat si al angajatilor. Aplicarea cu
succes a managementului resurselor umane presupune existenta unui sistem
de evaluare a performantelor, a unui sistem de stimulare a angajatilor si de
recompensare a rezultatelor. Acest sistem necesitd cooperarea permanentd a
tuturor angajatilor pentru imbunatétirea performantelor Intreprinderii.

Resursele umane reprezintd una din cele mai importante investitii ale
unei organizatii, ale carei rezultate devin tot mai evidente in timp. De aceea,
obiectivul managementului resurselor umane este de a furniza pricepere si
experientd in acest domeniu, astfel incat sd se obtind performante optime si
sigure, folosind cele mai adecvate metode. Politica in domeniul resurselor
umane, asa cum este ea formulatd de conducerea organizatiei, orienteaza
activitatea fiecarui angajat. Stabilirea unei politici corecte in domeniul
resurselor umane trebuie sd tind seama de importanta personalului intr-o
intreprindere, de raspunderea ce revine conducerii si de obiectivele firmei in
acest domeniu.
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Managementul resurselor umane vizeaza asigurarea tuturor posturilor
din structura unei organizatii cu oamenii potriviti. Acest fapt presupune
identificarea necesarului, recrutarea personalului, selectarea, angajarea,
evaluarea, salarizarea, promovarea, formarea si perfectionarea, precum si
activititile cu caracter social. In comparatie cu celelalte resurse: financiare,
materiale etc., cele umane au un caracter unicat datoritd potentialului lor de
crestere si dezvoltare, precum si a capacitatii lor de a-si cunoaste si invinge
propriile limite, pentru a face fatd unor noi provocari si exigente. Ele sunt
singurele resurse capabile sa produca si sa reproduca celelalte resurse aflate la
dispozitia unei organizatii.

Daca recrutarea si selectia de personal sunt foarte importante pentru o
firma, pentru a-si putea asigura un personal de calitate, conform cu cerintele
posturilor si ale organizatiei, la fel de important se dovedeste a fi si procesul
de evaluare are o influenta deosebitd asupra activititii economico-sociale si a
climatului organizational din cadrul unei firme, cu repercursiuni nemijlocite
asupra cresterii eficientei si a productivitatii. De aceea, sistemele de evaluare
a performantei constituie o parte intrinseca §i deosebit de importanta a
sistemului de managementul resurselor umane, afectdnd numeroase decizii ale
unei Intreprinderi.

Evaluarea performantelor este o activitate de baza a managementului
resurselor umane, si ea se desfasoara in vederea determinarii gradului in care
angajatii unei organizatii indeplinesc sarcinile sau responsabilititile ce le
revin, ceea ce influenteaza in mod direct performantele firmei.

Evaluarea personalului poate avea un scop imediat si limitat (evaluarea
realizatd in vederea disponibilizarii sau promovarii/trimiterii la specializare),
poate avea un scop cu consecinte pe termen mediu (evaluarea personalului in
vederea ierarhizarii acestuia si stabilirii treptelor de salarizare), sau un scop
general cu consecinte pe termen lung (evaluarea angajatilor ca parte a
procesului continuu si integrat de gestiune a personalului — gestiunea carierei
si dezvoltarea personalului).

O componentd importantd a procesului de apreciere este si evaluarea
potentialului si a capacitatii de evolutie si dezvoltare a persoanelor din cadrul
organizatiei. Aceste evaludri ofera firmelor informatiile necesare pentru
planificarea si dezvoltarea resurselor umane, formarea si perfectionarea
personalului, managementul carierei angajatilor.

Lucrarea de fatd incearcd, pornind de la o evaluarea de potential a
personalului de la S.C. RAFO Onesti S.A., sa realizeze validarea partiald a
unui instrument ce poate fi folosit in astfel de aprecieri.
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EVALUAREA PERFORMANTELOR ST A
POTENTIALULUI PROFESIONAL

1.1. Procesul de evaluare a performantei

Orice organizatie este interesatd ca angajatii sdi sa obtind rezultate bune
in munca. Din acest motiv, persoanele care 1si desfasoard activitatea in
organizatii sunt evaluate periodic in privinta performantelor lor profesionale,
iar candidatii care se prezintd la selectie pentru ocuparea unui post sunt
evaluati sub aspectul unor insusiri psihice si/sau fizice care s-a constatat cd au
legatura cu performanta in munca pe postul respectiv.

Aprecierea performantelor reprezintd un proces prin care se decide cat
de bine este efectuata o activitate de munca de catre angajatii unei companii
sau a unui loc de muncad. Actiunea in sine o gasim sub denumirea de
evaluarea angajatilor, evaluarea sau notarea performantelor etc. Evaluarea
resurselor umane presupune trei activitdti  distincte:  evaluarea
comportamentului; evaluarea potentialului si a capacitatii de evolutie;
evaluarea performantelor obtinute. In linii foarte generale, informatiile
provenite in urma evaluarii performantelor profesionale servesc la: fixarea
obiectiva a salariilor, o repartitie adecvata pe post si la organizarea instruirii si
perfectiondrii profesionale. Aprecierile profesionale stau la baza tuturor
deciziilor de personal: promovari, recompense, penalizari etc. Studiul
informatiilor asupra performantelor profesionale ofera posibilitatea
identificarii elementelor de progres sau regres profesional, al necesitatii
organizarii unor cursuri de reactualizare sau perfectionare a cunostintelor
profesionale. Orientarea modernd cu privire la evaluarile sau aprecierile
profesionale accentueazd tot mai mult asupra ideii ca aceasta trebuie
indreptatd spre oferirea unui feed-back pozitiv, ea trebuie consideratd mai
mult ca un stimulent pentru o munca bine facutd, n nici un caz ca un mijloc
de penalizare.
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Procesul de evaluare a performantelor este definit de Robert Bosquet'
ca fiind un ansamblu de proceduri standardizate vizand obtinerea
informatiilor, intr-un sistem de ierarhie manageriala, privind comportamentul
profesional al personalului firmei. Explicitarea acestei definitii presupune
evidentierea urmatoarelor caracteristici:

e procedurile de evaluare folosite corespund viziunii firmei privind modul in
care aceasta concepe sa facd afaceri, sd organizeze activitdtile si sa
orienteze personalul propriu;

e procedurile sunt standardizate, evitindu-se pe cat posibil efectele negative
cauzate de cei care evalueaza. Standardizarea poate fi asiguratd prin
formarea evaluatorilor, utilizarea documentelor scrise sau a mijloacelor
audio-vizuale, elaborarea si controlul procedurilor de catre un
compartiment specializat;

e pentru ca aprecierile sa fie corecte se vor folosi numai informatiile fiabile;

e sistemul de obtinere a informatiilor si de efectuare a evaluarii
performantelor este in stransd concordantd cu ierarhia manageriala.
Punerea in aplicare a unui sistem de evaluare a performantelor presupune o
modificare a starii de spirit, necesitind o schimbare radicald a culturii
manageriale. In acest caz, managerii trebuie si indeplineasci rolul de
consultanti, acordand atentie formarii si perfectiondrii personalului;

e un rol esential in evaluare il are comportamentul profesional. Procedurile
utilizate trebuie sa fie suficient de fiabile pentru a se evita distorsionarea
rezultatelor ca urmare a influentei relatiilor afective dintre evaluator si
evaluat.

Definitia de mai sus nu face nici o referire la frecventa aprecierilor,
natura informatiilor si la procedeele concrete ce vor fi utilizate. P. Lemaitre’
defineste evaluarea ca fiind operatiunea de elaborare periodicd a bilantului
muncii depuse de colaboratori in scopul discutarii cu acestia a progreselor
inregistrate s1 a masurilor necesare a fi luate n viitor. O astfel de definire
completeaza conceptul de evaluare cu urmatoarele elemente suplimentare:

e este o operatie periodica scrisa; evaluarea se repeta la anumite intervale de
timp. Fiind sub forma scrisd, ea constituie o forma de angajament atat
pentru evaluator cat si pentru cel evaluat;

e este un bilant al muncii depuse, evaluarea realizandu-se prin raportare la
obiectivele stabilite de seful ierarhic;

e permite o evaluare a sanselor de evolutie viitoare;

' R. Mathis (et al.), Managementul resurselor umane, Ed. Economica, Bucuresti, 1997.
2 .
Ibid.
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e presupune discutii cu personalul; evaluarea oferind prilejul unui schimb de
opinii intre evaluator si evaluat, ambii avand posibilitatea de a se exprima
liber asupra principalelor puncte cuprinse in formularul de evaluare.

In practici, procesul de evaluare cunoaste o serie de particularititi
determinate de conditiile concrete in care ea se efectueazd, de scopurile
urmarite si de metodele utilizate (Fig. 1.1.)

Asa cum ardtam si mai sus evaluarea resurselor umane sau a
performantelor acestora presupune mai multe activitati distincte:

e cvaluarea potentialului si a capacitdtii de evolutie sau dezvoltare a unei
persoane;

e cvaluarea comportamentului;

e evaluarea performantelor.

Evaluarea potentialului si a capacitatii de dezvoltare a unei
persoane se realizeaza pe baza unor trasaturi, sau caracteristici personale ale
acesteia, precum §i pe baza unor date si informatii despre ceea ce este
persoana respectiva si mai putin despre comportamentul Tn munca, sau ceea
ce face aceasta in cadrul postului detinut.

Desi punctul de plecare il constituie aprecierile si realizarile din trecut,
evaluarea este orientatd spre viitor. Acest fapt poate crea unele dificultati,
datorita incertitudinii viitorului care poate duce la unele reconsiderari ale
evaluarilor.

Aceastd evaluare este mai dificila si pentru ca presupune estimarea
performantelor viitoare ale angajatilor, eventual in situatii in care nu au mai
fost puse pana in prezent. Problema care se pune este daca nivelul si tipul de
performante din fiecare compartiment al organizatiei vor fi suficiente si
potrivite, tindnd cont de schimbdrile planificate. Evaluarea potentialului este
menita sa evidentieze daca persoanele au atins maximul de performanta, iar n
cazul unor rezultate negative, sd permita identificarea cailor de dezvoltare in
sensul nevoilor organizatiei.
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Fig. 1.1. — Sistemul de evaluare a performantelor
[Sursa: R. Mathias (et al.), Managementul Resurselor Umane, Ed. Economica, Bucuresti, 1997, p.161]
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Un sistem eficient de evaluare a potentialului ar trebui sd raspunda la

urmatoarele intrebari:’

e (e ar trebui sa faca persoana ?

e Cum se defineste succesul pe care persoana ar trebui sa-l1 aiba in postul
ocupat ?

e Ce informatii/aspecte se cunosc despre aceastd persoand, pe baza céarora s-
ar putea prezice succesul in posturile viitoare ?

e Cum se masoard corect indicatorii retinuti ?

Evaluarea comportamentului are in vedere acele manifestari de
comportament care sunt legate sau se incadreazd in caracteristicile de
performanta. Aceasta evaluare evidentiaza conduita angajatilor, gradul in care
un salariat se integreaza in specificul unui post, comportandu-se in modul
cerut de acesta.

Evaluarea performantelor are in vedere, in primul rand, evaluarea
rezultatelor obtinute, formulate sau exprimate diferentiat pe posturi in functie
de specificul acestora.

Dupa cum se poate observa, primele doud activitati de evaluare servesc,
mai ales, la selectia personalului, precum si la orientarea sau dezvoltarea
carierei profesionale, iar cea de-a treia vizeaza, in special, performantele sau
rezultatele obtinute, reflectand calitatea activitatilor anterioare.

Evaluarea poate fi benefica atdt organizatiei cat si indivizilor numai
daca este efectuata intr-un mod corect. Corectitudinea evaluarilor depinde in
mare masura de calitatea metodelor folosite, ceea ce presupune:

e validitatea rezultatelor — capacitatea de a reflecta adevarul;

o fidelitatea determinarilor — capacitatea de a furniza rezultate identice la o
aplicare repetata;

e cchivalenta rezultatelor — evaluatori independenti ajung la acelasi rezultat;

e omogenitatea internd — mai multe componente ale aceluiasi instrument
masurand acelasi element, indica acelasi rezultat;

e sensibilitatea instrumentelor folosite — capacitatea de a masura diferenta
reala dintre subiecti.

Existd o serie de factori care influenteaza evaluarea performantelor,
cum ar fi:

e istoria si cultura organizatiei — evaluarea este dependenta de istoria firmei
si de sistemul ei de valori;

3 V.A. Chisu (coord.), Manualul specialistului de resurse umane, Casa de Edituri IRECSON, Bucuresti,
2002.
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e marimea firmei si domeniul de activitate — conditioneazd in mod direct
procesul de evaluare;

e orientdrile strategice — determind alegerea acelor criterii de performanta
care sunt in concordantd cu misiunea, obiectivele si strategiile
organizationale;

e practicile folosite la angajarea, salarizarea si promovarea personalului —
dacd nivelul salariatului este determinat de alti factori decit performante,
atunci evaluarea isi pierde ratiunea, transformandu-se intr-o activitate pur
formala.

1.2. Obiectivele evaluarii performantei

Evaluarea performantelor permite depistarea punctelor slabe, a
potentialului si nevoilor de pregatire profesionald. Pentru evaluarea
performantelor angajatilor este necesara determinarea prealabila a criteriilor si
standardelor de performanta. Alegerea criteriilor de performantd presupune
identificarea celor mai importante caracteristici de personalitate, a
responsabilitatilor si tipurilor de activitate specifice fiecarui post. Criteriile se
compard cu standardele, care reprezintd nivelul dorit al performantelor.
Evaluarea performantelor poate fi efectuatd de manageri directi, de
subordonati, de angajati situati pe posturi similare, de cei in cauzd sau de
experti externi.

Daca in urmd cu multi ani, evaluarea performantei constituia o
activitate bazatd, indeosebi, pe intuitie si bun-simt, actualmente s-a impus
dezvoltarea bazei stiintifice a acesteia si transformarea treptatd a evaluarii
performantei dintr-o activitate, adesea formald si administrativa, cu
metodologii improvizate, improprii specificului organizatiilor, intr-o activitate
deosebit de importantd a managementului resurselor umane. La evaluarea
performantelor pot fi utilizate o serie de metode cum ar fi clasificarea pe
categorii, metodele comparative, testele de personalitate, metodele
descriptive, trecerea 1n revistd a unui domeniu sau o serie de metode speciale.

Obiectivul major al evaluarilor de personal este luarea unor decizii.
Astfel, aprecierile periodice ale performantelor profesionale servesc
organizatiei la a decide cine va fi promovat, de cine se poate dispensa s.a.m.d.
Bineinteles ca aprecierile nu reprezinta unicul instrument de decizie intr-o
organizatie. Deciziile de promovare pot depinde la fel de bine de predictia
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performantelor viitoare pe baza celor din trecut. Evaluarea performantelor

este folosita in trei domenii principale®:

e administrarea salariilor — sistemul de evaluare a performantelor este in
legatura directd cu recompensarea angajatului pentru munca prestatda si
rezultatele obtinute;

o feedback-ul performantei — evaluarea este o sursa primarda de informatie
pentru angajati si conducator cu privire la domeniul atributiilor pe care ei
le indeplinesc bine sau rdu. Pe aceastd baza se pot identifica laturile care
necesitd pregatire sau perfectionare profesionald. De asemenea, constituie
un mod de informare a angajatilor cu privire la progresul lor profesional si
le indica ce cunostinte, abilitati trebuie sa-si dezvolte pentru o eventuala
promovare, transferare etc.;

e unele decizii administrative — care se refera la probleme cum ar fi:
mentinerea in functie, promovarea, transferul in alte functii, concedierea si
alte situatii similare.

Aprecierea performantelor profesionale este o masurd justificatd, cu
implicatii multiple, atdt personale, cat si legate nemijlocit de productie.
Atunci cand nu este privitd ca un pretext sau, pur si simplu, ca o actiune
mecanica la fiecare sfarsit de an, ea se dovedeste a avea o influentd puternica
asupra vietii sociale, a climatului general dintr-o unitate de productie sau de
cercetare, cu repercursiuni nemijlocite asupra productivitdtii muncii.
Calificativul obtinut la sfarsitul unei perioade de activitate este un bilant, o
sursa de informatii in baza careia se pot pune semne de intrebare si se iau o
serie de decizii cu caracter individual si organizational.

Evaluarea performantelor profesionale nu este o activitate care se face
pentru cd aceasta este dorinta consiliului de administratie a unei companii,
hobby-ul managerului general sau pentru ca asa scrie intr-o lege sau hotarare
guvernamentald. Evaluarea performantelor este o componentd importantd a
managementului organizatiilor, ea influentdnd bunul mers al acestora, in
sensul cd actioneazd atdt in interiorul organizatiei, cat si la nivel
interorganizational. Ea oferda informatii asupra manierei in care membrii
organizatiei se incadreaza in obiectivele acesteia §i, totodata, stabileste nivelul
de competentd al organizatiei respective fata de altele similare sau diferite.

Sub aspect cronologic, aprecierea performantelor a fost utilizata initial
in decizii administrative, 1ar mai recent ea s-a extins, fiind utilizata ca feed-
back si perfectionare profesionald a angajatilor. Adeptii managementului prin

* A. Rotaru, A. Prodan, Managementul resurselor umane, Ed. Sedcom Libris, Iasi, 2001.
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obiective au sugerat utilizarea aprecierilor de personal in planificarea
organizationald, in speta planificarea si repartitia resurselor umane.

A evalua potentialul uman Tnseamnd a cunoaste cu mijloace stiintifice
fiecare om 1n parte, a-i aprecia obiectiv competenta. O apreciere obiectiva a
personalului se repercuteaza nemijlocit asupra cresterii eficientei activitatii de
munca, cat si asupra optimizarii unor decizii cu caracter administrativ: mariri
de salarii, prime, promovari, transferuri etc. Din punctul de vedere al
salariatilor, cunoasterea performantelor profesionale si a propriilor
potentialitdti inseamnd o Intelegere reald a modului in care 1si indeplinesc
sarcinile de munca, ce randament au, ce asteapta de la ei compania in care isi
desfasoara activitatea si cum raspund solicitarilor acesteia. Posibilitatea
cunoasterii valorii profesionale da celui evaluat incredere in propriile forte si
creeaza posibilitatea autoanalizei in fata semnelor de intrebare ridicate,
constituind 1n acelasi timp un factor psihologic mobilizator sau motivational
pentru productie, generator al unei atitudini pozitive fatd de munca.

Totusi, impactul evaluarii performantelor profesionale poate fi atat
pozitiv cat si negativ. Cand calificativele sunt comunicate in scop de
disciplinare, crestere a salariului, promovari, etc., acestea vor fi privite cu
teama de cei inclinati sa-si subestimeze calitdtile, de cei cu o productivitate
mai slaba sau de persoanele care considera aprecierea ca arbitrara sau injusta.
Aceste sentimente pot conduce la o stare de nesigurantad. La rezultate similare
se poate ajunge dacd cei evaluati nu cunosc sau nu inteleg criteriile in baza
carora s-a facut notarea.

Sistemul de evaluare asigurda legdtura dintre recompensa pe care un
salariat spera sa o primeasca si productivitatea pe care o realizeaza,
succesiunea normala fiind: productivitate — evaluarea performantei —
recompensa. Daca unul din aceste elemente lipseste sau este incorect definit,
atunci salariatii nu mai primesc recompensele pe care le meritd. Rolul
managerului este de a asigura evaluarea corecta a subordonatilor, comparand
diverse niveluri de performanta. Evaluarea performantei, chiar daca nu
vizeaza Tn mod direct nivelul salariilor, este o sursa primara de informatii
despre salariatii care au rezultate bune si despre sectoarele in care pot fi aduse
unele Tmbunatatiri. Ea permite in acelasi timp depistarea slabiciunilor, a
potentialului si a nevoilor de pregétire profesionala ale salariatilor. Pe de alta
parte, salariatii trebuie informati despre progresele inregistrate si deprinderile
pe care ei trebuie sa le posede pentru a beneficia de marirea salariului sau de
promovarea in functie. Evaluarea mai este folositd pentru mentinerea pe post,
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demitere sau transfer. In astfel de situatii, evaluarea se realizeazd prin
compararea cu un anumit standard acceptabil.

Potrivit literaturii de specialitate® si a practicii manageriale din

domeniu, cele mai importante obiective ale evaluarii sunt urmatoarele:

desfasurarea corespunzdtoare a unor activititi din domeniul resurselor
umane, cum ar fi: angajari, promovari, transferuri, retrogradari, concedieri
sau disponibilizari etc.; datele si informatiile privind evaluarea
performantelor permit elaborarea unor decizii manageriale rationale in
legdtura cu activitatile respective, precum si evitarea desfasurdrii la
intdmplare sau pe baze subiective a acestora; evaluarea performantelor
permite, de asemenea, realizarea concordantei performantelor individuale
cu obiectivele organizationale;

recompensarea echitabild a personalului — o evaluarea corectd a
performantelor permite ca recompensarea angajatilor sa fie vazutd ca
echitabild si intrinsecd, deoarece evaluarea rezultatelor duce la
recunoasterea eforturilor depuse.

asigurd angajatilor informatiile necesare pentru propria lor dezvoltare,
dandu-le incredere in fortele proprii — angajatii simt nevoia unui feedback
cat mai corect al performantei, informatii care sa le indice precizia
actiunilor anterioare in vederea Tmbundtatirii performantelor. Feedback-ul
faciliteaza un nou comportament individual si organizational, majoritatea
angajatilor dorind sa cunoasca cum isi realizeaza sarcinile, cum raspund
solicitarilor organizatiei, ce progrese au inregistrat, ce nevoi si posibilitéti
de imbundtdtire a performantei au, precum si modul in care organizatia
priveste rezultatele lor sau ce asteapta organizatia de la ei;

identificarea nevoilor individuale de pregatire si dezvoltare a personalului,
precum si evaluarea rezultatelor programelor de pregatire si dezvoltare a
acestuia;

discutarea planurilor pe termen lung ale angajatilor, precum si a
obiectivelor carierei acestora. Pe baza performantelor anterioare se pot
oferi angajatilor sugestii privind modalitdtile de Tmbunétatire a acesteia in
vederea realizarii obiectivelor carierei;

integrarea planificarii resurselor umane in cadrul celorlalte activitati de
personal, oferind date si informatii pentru inventarele de aptitudini si
creand baza necesara pentru un sistem integrat al resurselor umane,
precum si pentru realizarea unui diagnostic permanent al acestora;

> A. Manolescu, Managementul resurselor umane, Ed. Economica, Bucuresti, 2001.
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e validarea programelor de selectie — deoarece programele de evaluare ofera
date si informatii despre calitatea sistemelor de selectie;

e sporirea motivatiei angajatilor, programele de evaluare a performantelor
avand un efect motivational generator de comportamente pozitive,
incurajand initiativa, dezvoltarea simtului responsabilitatii, stimuland
efortul pentru performanta;

e imbunatatirea relatiei manager — subordonati, prin incurajarea managerilor
pentru a observa comportamentul subordonatilor in vederea sprijinirii
angajatilor prin consiliere;

e imbunatatirea comunicarii §i intensificarea colaborarii Intre manageri sau
superiori si subordonati, deoarece evaluarea performantei constituie o baza
a interactiunii partilor mentionate, care ajung sa se cunoascd din ce in ce
mai bine;

e aplicarea principiului oportunitatilor egale — in elaborarea multor decizii
din domeniul resurselor umane, precum si in multe etape ale procesului de
evaluare existd tendinta potentiald pentru partinire sau pentru o apreciere
necorespunzatoare.

Intr-o alti clasificare, obiectivele evaluirii performantelor resurselor
umane pot fi grupate in patru categorii: organizationale, psihologice, de
dezvoltare, procedurale (Tabelul 1.1.).

Oricare ar fi metoda folosita, intelegerea scopului final al evaluarii are
un rol esential. Cand evaluarea este folosita pentru dezvoltarea salariatului ca
resursd, rezultatele sunt bune. Cand managerii folosesc acest sistem ca pe o
amenintare sau nu-i inteleg limitele, sistemul da gres. Rezultatele sunt bune
atunci cand managerii inteleg menirea evaluarii §i o aplica n mod corect.

Tabelul 1.1. — Obiectivele evaluarii performantelor.

Obiective Facilitati
Obiective - Concordanta performantelor §i contributiilor
organizationale individuale cu misiunea si obiectivele organizationale.

- Sesizarea neconcordatelor intre obiectivele
organizationale si strategiile privind resursele umane.

- Descrierea posturilor si ajustarea continutului lor.

- Ameliorarea eficacitatii organizationale.

- Garantia ca responsabilittile sunt bine definite iar
planurile sunt echilibrate.

- Realizarea unei concordante intre oamenii §i functiile
existente in structura organizatorica.
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Obiective Facilitati
Obiective - Posibilitatea individului de a situa contributia sa n
psihologice raport cu normele si de a atrage atentia superiorilor.

- Sansa dialogului.

- Cunoasterea de catre fiecare individ a contributiei sale
la realizarea obiectivelor organizatiei.

- Perceperea pozitiei si a relatiilor in ierarhia

organizatiel.
Obiective de - Posibilitatea fiecarui salariat de a cunoaste sansele de
dezvoltare evolutie in functie de performantele proprii si de
obiectivele organizatiei.
Obiective - Realizarea unui diagnostic permanent al resurselor
procedurale umane.

- Gestiunea carierei (promovare, schimbare din functie,
retrogradare, concediere).

- Identificarea nevoilor de formare si perfectionare.

- Ameliorarea relatiilor inter-personale.

- Dimensionarea salariilor.

- Sesizarea deficientelor structurale si actualizarea
grilelor de calificare.

[Sursa: R. Mathias (et al.), Managementul Resurselor Umane, Ed. Economica, Bucuresti, 1997, p.165]

1.3. Etape ale procesului de evaluare

Proiectarea unui sistem de evaluare a performantelor profesionale ridica
numeroase probleme constructive de control si fundamentare stiintifica astfel
incat acestea sa reflecte cat mai obiectiv realitatea. Progresele realizate in
domeniul sistemelor de evaluare au dus la o modificare de opticd, atat din
partea organizatiei, cat si a evaluatorilor si a persoanelor evaluate. Principala
schimbare produsa este aceea cd pentru organizatii, evaludrile reprezintd in
prezent o masura a calitdtii personalului si nu in cele din urma a organizatiei
insasi. Pentru evaluatori, aprecierile de personal servesc ca baza de discutie cu
acestia In scopul optimizarii performantelor individuale si ale colectivului pe
care il coordoneaza. Pentru cei evaluati, aprecierile reprezintd un mijloc de
autocunoastere, de punctare a calitatilor si particularitatilor individuale care
necesitd aducerea unor corective. Informatiile despre performantele
profesionale constituie o sursd potentiald ce poate afecta atdt motivatia
personalului muncitor, cat si satisfactia profesionald. Sistemul informational
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instituit prin aprecierea performantelor profesionale la nivel organizational are
repercursiuni asupra cantitatii si calitatit muncii sau a productivitatii.
Procesul de evaluare contine mai multe etape principale:°

e definirea obiectivelor evaluarii performantelor;

e stabilirea politicilor de evaluare a performantelor, a momentelor cand se
efectueaza, periodicitatea acestora, precum si stabilirea persoanelor cu
sarcini si responsabilitati in acest domeniu;

e pregatirea si mediatizarea cat mai atentd a sistemului de valori si a
procedurilor de evaluare;

e stabilirea a ceea ce trebuie si urmeaza sa se evalueze: rezultatele obtinute,
comportamentul angajatilor sau potentialul acestora;

e determinarea, in prealabil, a celor mai adecvate criterii de evaluare,
respectiv a elementelor specifice sau a atributelor care definesc
performante;

e stabilirea standardelor de performantd, respectiv a nivelului dorit sau
asteptat al acestora;

o alegerea metodelor si tehnicilor de evaluare, avandu-se in vedere
avantajele si dezavantajele acestora;

e cevaluarea propriu-zisa a performantelor;

¢ sintetizarea si analiza datelor si informatiilor obtinute;

e stabilirea modalitatilor de comunicare a rezultatelor obtinute pentru
preintampinarea unor nemultumiri, a unor reactii de adversitate sau de
contestare a rezultatelor si a deciziilor, precum si pentru evitarea unor
eventuale resentimente sau chiar conflicte care pot afecta comportamentul
angajatilor;

e identificarea cdilor de imbunatitire a performantelor si a viitorului
comportament in munca;

e consilierea §i sprijinirea celor cu performante slabe 1in vederea
imbundtatirii acestora.

In practica, procesul de evaluare a performantelor cunoaste o serie de
particularitati datorate conditiilor concrete in care acesta se desfasoara.

Preocupdrile de imbunatatire a procedeelor de evaluare au dus la
elaborarea unor liste de control pentru dezvoltarea procesului de evaluare,
care, dupd Gary Dessler’ poate cuprinde urmaitoarele:

e analiza posturilor in vederea stabilirii caracteristicilor si standardelor
necesare evaludrii performantei;

% A. Manolescu, op. cit.
7 G. Dessler, apud. A. Manolescu, op. cit.
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e integrarea caracteristicilor stabilite Intr-un sistem de evaluare;

e transmiterea standardelor de performanta atdt managerilor sau
evaluatorilor, cat si persoanelor evaluate;

e folosirea dimensiunilor individuale ale performantei care sunt clar definite
in raport cu cele nedefinite sau cu masurile globale ale performantei;

e daca caracteristicile performantei nu pot fi definite in functie de anumite
comportamente observabile, cand se folosesc scale grafice de evaluare
trebuie evitate denumirile abstracte ale caracteristicilor respective;

e pregdtirea corespunzatoare a evaluatorilor sau managerilor in vederea
folosirii cat mai corecte a metodelor si tehnicilor de evaluare in general si
de aplicare a standardelor de performanta, in special;

e un contact zilnic si substantial al evaluatorilor sau managerilor cu angajatii
evaluati;

e desi evaludrile trebuie conduse in mod independent, ori de cate ori este
posibil, se recomanda mai multi evaluatori sau manageri care sa conduca
evaluarea;

e folosirea, ori de céite ori este cazul, a unor forme de consultanta sau
indrumare a angajatilor in vederea imbunatatirii performantelor obtinute.

Actiunile periodice de evaluare a calitatii activitatii profesionale 1l fac
pe angajat sd constientizeze importanta prestatiei sale in firmd si, prin
feedback-ul pe care il primeste, sd faca eforturi de a-si recupera lipsurile
profesionale. Aceleasi demersuri pun la dispozitia managerului o
“radiografie” a nivelului de performantd generald a angajatilor firmei.
Rezultatele pot fi folosite in luarea deciziilor de promovare, trimitere la
specializare sau recompensare materiald, dar si pentru efectuarea
disponibilizarilor.

Evaluarea performantei pe un post se poate realiza in trei etape:

1. Se stabilesc standardele de performanta ale postului.

2. Se compara performanta ocupantului postului cu aceste standarde.

3. I se ofera celui evaluat un feedback pentru a-1 motiva sa se straduiasca sa
isi imbunatateascd performanta sau sa continue sa obtina rezultate bune in
munca.

Adesea, la sfarsitul evaludrii unei persoane se organizeaza un interviu
de evaluare in cadrul caruia 1 se comunicd angajatului, de obicei de catre
superiorul sau direct, rezultatele evaluarii si se face un plan de actiuni. Astfel:
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e daca performanta este satisfacatoare si este posibild promovarea
angajatului, se intocmeste un plan de dezvoltare a acestuia din punct de
vedere educational si profesional, pentru a putea ocupa noul post;

e daca performanta este satisfacatoare dar nu este posibild promovarea
persoanei, se elaboreaza un plan de mentinere a nivelului performantei,
care poate include: acordarea de timp liber suplimentar, marirea salariului,
sporirea autoritdtii persoanei in colectiv;

e daca performanta este nesatisfacatoare, dar poate fi corectata, se face un
plan de remediere a deficientelor.

De cele mai multe ori, si pe buna dreptate, se considera ca cel mai bun
predictor al performantelor viitoare il constituie performantele din trecut.
Problema care apare este cad de multe ori, indivizi care sunt exceptionali Intr-
un anumit post de muncd se dovedesc ulterior, dupa promovare, ca fiind
ineficienti. Avem de-a face 1n acest caz cu celebrul “principiu al lui Peter”,
care sustine ca indivizii tind sa avanseze spre propriul lor nivel de
incompetentd. Dacd cineva este promovat pe baza meritelor dobandite in
trecut, fard sd se examineze atent calitdtile sale raportate la noul post de
muncd, probabil ca va esua spectaculos, nefiind pregatit pentru noua pozitie.

Odata evaluarile efectuate este important ca ele sa fie comunicate celor
interesati. Rezultatele trebuie sa fie discutate cu angajatii, astfel incat acestia
sd aibi o imagine clard a modului in care sunt vazuti de superiori. In interviul
de apreciere, accentul trebuie pus pe dezvoltare, pe potentialul angajatului de
perfectionare. Pentru individ, evaluarea performantei are $i o componenta
emotionala sau psihologica deosebitd, deoarece in procesul de evaluare
individul trebuie sd se raporteze atat la el Tnsusi, cat si la ceilalti membri ai
organizatiei in care 1si desfdsoard activitatea. Totodatd, aceastd incarcatura
emotionala a procesului de evaluare poate afecta, uneori, semnificativ
comportamentul angajatilor fata de organizatie si fata de ei insisi.

1.4. Surse de erori ale procesului de evaluare

Evaluarea performantelor, desi este necesara, nu este nici usoara si nici
necontroversata. Pentru ca rezultatele evaluarii sa fie aplicate corect, o astfel
de activitate trebuie corelatd cu o tehnologie de evaluare avansata, apelandu-
se la logica si “bun simt” pentru stabilirea criteriilor, a standardelor de
performanta si a metodelor folosite. Datorita complexitatii sale, in procesul de
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evaluare pot apare o serie de erori. Existda mai multe surse posibile de erori
dintre care amintim:

Probleme ale variatiei standardelor — trebuie sa se evite folosirea de
standarde diferite pentru persoane care indeplinesc functii similare.

Problema rezultatelor recente — apare atunci cand rezultatelor recente
li se acordad o pondere mai mare decat performantelor mai vechi.

inclinatia evaluatorului — cand valorile, credintele sau prejudecitile
evaluatorului denatureaza evaluarea. Varsta, religia, vechimea in munca,
sexul, aparentele sau alte clasificari arbitrare pot fi reflectate in aprecieri daca
procesul de evaluare nu este proiectat in mod potrivit.

Diferentele intre evaluatori — existd diferentieri in modul de evaluare
a performantelor de la un evaluator la altul.

Erori de indulgenta — sunt rezultatul tendintei unor superiori de a nu
acorda aprecieri slabe. Cai care evalueaza gasesc ca este dificil sa acorde
evaluari negative.

Efectul de halou — apare atunci cand un angajat este apreciat nu in
legaturd cu munca depusa ci in functie de o serie de caracteristici personale.

Efectul de tendinta centrala — cand sunt multi angajati, evaluatorii au
tendinta de a situa cele mai multe persoane in zona de mijloc, cu rezultate
medii, diminuand categoriile extreme, cu rezultate slabe sau foarte bune.

Efectul criteriului unic — atunci cand evaluarea se efectueaza avand in
vedere un singur criteriu, angajatii sunt tentati sd se concentreze pe
indeplinirea acestui criteriu, neglijandu-le pe celelalte.

Efectul de contrast — rezulta din compararea persoanelor intre ele si nu
cu cerintele posturilor sau cu standardele de performantd stabilite Tnainte de
evaluarea propriu-zisa. Astfel, persoane mai slab cotate intr-un grup bun, vor
fi mai bine apreciate intr-un grup slab.

Efectul de succesiune — evaluarea performantei unui individ poate fi
influentatd de performanta relativa a individului precedent.

Cauze care duc la supraevaluarea performantelor:

e tendinta managerilor de a evita prezentarea unor aspecte negative care ar
putea afecta nefavorabil imaginea organizatiei;

e dorinta managerilor de a castiga bundvointa subordonatilor prin
generozitate;

e preocuparea de a preveni inregistrarea scrisd a unei performante slabe a
angajatului care poate deveni parte a aprecierii nefavorabile permanente a
acestuia;
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e incapacitatea evaluatorilor de a realiza evaludri diferentiate sau de a sesiza
deosebirile dintre angajati din punctul de vedere al performantelor, ca
urmare a cunostintelor limitate;

e dorinta de a recompensa angajatii care dovedesc o imbundtdtire a
performantei, desi aceasta nu este inca importanta;

e teama ca aceia care vor primi calificative inferioare sau nefavorabile vor
reliefa incompetenta, incorectitudinea evaluatorului sau a managerului;

e frica de represalii;

e tendinta pacifistd a evaluatorului pentru a evita discutiile neplacute cu
angajatii s1 care se manifestd, in cele din urma, printr-o Tmbunatatire
artificiala a rezultatelor evaluarii;

e preocuparea managerilor pentru protejarea sau incurajarea angajatilor cu
performante scazute datorate unor probleme personale (boala, deces etc.);

e lipsa de interes fata de performantele subordonatilor.

Cauze ce duc la subevaluarea performantelor:

e preocuparea managerilor de a mentine angajatii cat mai aproape de
realitate si de a-1 atentiona in legdtura cu necesitatea indeplinirii sarcinilor;

e dorinta managerilor de a se impune mai mult, de a parea mai autoritari in
fata subordonatilor sau de a "demonstra” puterea lor;

¢ intentia managerilor de a fi “bine vazuti” de sefii ierarhici;

e teama managerilor cd angajatii care obtin calificative excelente le-ar putea
afecta autoritatea proprie;

e intocmirea unei documentatii scrise privind slaba performantda a unui
angajat, astfel incat acesta sa poata fi concediat;

e spiritul critic excesiv;

¢ tendinta managerilor foarte exigenti cu ei insisi de a aplica acelasi sistem
de valori si la aprecierea performantei celorlalti;

e perceptia gresitd a notiunii de exigenta;

e dorinta de a se transmite un mesaj unui angajat, deoarece considera ca
acesta trebuie sa paraseasca organizatia.

Sursele de erori ale procesului de evaluare trebuie tratate ca probleme
ce pot fi rezolvate si nu ca obstacole de netrecut, care sd determine renuntarea
la procesul respectiv. In teoria si practica din domeniul resurselor umane
existd o serie de cdi de actiune care pot conduce la prevenirea sau estomparea
problemelor generate de erori:

e folosirea criteriilor multiple ;
e cvitarea absolutizarii caracteristicilor;
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e folosirea mai multor evaluatori;
e practicarea evaluarilor selective;
e pregatirea evaluatorilor.

Putem spune, in concluzie, ca sistemele de evaluare a performantelor
constituie o parte intrinsecd si deosebit de importantd a sistemului de
managementul resurselor umane. Din perspectiva viziunii sistemice, dupa J.
T. Austin si P. Villanova, evaluarea performantei este o activitate centrala

care afecteazd numeroase decizii ale managementului resurselor umane (Fig.
1.2.).

Recrutare si

. Promovari
selectie

DATELE
EVALUARII
PERFORMANTEI

Evaluarea
eficacitatii
pregatirii

Identificarea
nevoilor de
pregatire

Evaluarea
programului de
reproiectare a
muncii

Reducere
fortata

Distribuirea
platilor de
merit

Fig. 1.2. — Legaturile evaluarii performantei cu alte activitati ale
managementului resurselor umane
[Sursa: J.T. Austin, P. Villanova, H.D. Hindman, apud. A. Manolescu, Managementul resurselor umane,

Ed. Economica, Bucuresti, 2001, p. 383]
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METODE SI TEHNICI PENTRU
EVALUAREA PERFORMANTELOR

2.1. Metodele de evaluare si clasificarea lor

Evaluarea performantelor serveste atat angajatului - intrucat i1 permite
sa afle cum raspunde la ceea ce se asteaptd de la el -, cat si organizatiei. In
organizatii, rezultatele evaluarii se folosesc pentru a se lua sau a se justifica
unele decizii de personal, pentru stabilirea salariului, repartitia adecvata pe
post, promovarea, $i pentru a se organiza instruirea sau perfectionarea
profesionald, atunci cand se constatd ca performantele angajatilor sunt
scazute. In plus, se mai recurge la evaluarea persoanelor inainte si dupa un
program de formare profesionald sau de perfectionare, pentru a se verifica
eficienta acestuia.

In general termenul de evaluare are o acceptiune mult mai largd decat
cel de masurare: masurarea conduce la o descriere cantitativa, in timp ce
rezultatul evaluarii consta intr-o descriere cantitativa si calitativa a obiectului.

De obicei, evaluarea performantelor are in vedere o perioada de cateva
luni, pand la un an. Se evalueaza fie intreaga performanta in munca, fie unul
sau mai multe aspecte ale performantei, cum sunt: calitatea muncii,
punctualitatea la serviciu sau castigul realizat.

De-a lungul timpului, datoritd necesitatii de a evalua personalul si
performanta acestuia, au fost elaborate numeroase metode si tehnici de
apreciere. De aceea diversitatea metodelor, tehnicilor, procedeelor sau
sistemelor de evaluare a performantelor este relativ mare, iar dinamica
dezvoltarii acestora inregistreaza o evolutie ascendentd. De asemenea,
calitatea aprecierii personalului sau a evaludrii performantelor a devenit in
timp tot mai ridicatd, calitatea determinarilor legate de performanta depinzand
in bund masura de calitatea metodelor sau a sistemelor de evaluare.

Criteriile dupa care se face evaluarea sunt diferite de la un post de
munca la altul. De exemplu, productivitatea muncii poate constitui un criteriu
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de evaluare atunci cand rezultatul muncii prestate intr-un interval de timp
fixat este concretizat intr-un numar de produse, dar nu are sens pentru postul
de profesor. In functie de scopul urmarit, metodele utilizate pentru evaluarea
personalului sunt si ele diferite, dar ele vizeaza in general trei aspecte
principale: calitatea muncii, datele personale despre angajat si aprecierile
periodice.
Calitatea muncii — este masurata in functie de doud elemente esentiale:
precizia si absenta defectelor sau erorilor la produsul realizat.
Datele personale — problema este centratd pe comportamentul
persoanei in contextul activitatii de munca.
Aprecierile sau evaluarile periodice — sunt cel mai frecvent utilizate
drept criteriu al eficientei profesionale.
O evaluare trebuie sa aiba in vedere cel putin trei lucruri:
- o sursd de informare, de preferintd rezultatul unei observari sau o fisd de
inregistrare a evenimentelor care fac obiectul aprecierii;
- organizarea si rememorarea informatiilor necesare actiunii de evaluare;
- evaluarea cantitativa a evenimentelor rememorate pe baza unor reguli bine
precizate.

Existd mai multe modalitati de clasificare a mijloacelor de evaluare a
performantelor. Dupa Pitariu, Saal, Knight', ele pot fi clasificate astfel:

a. date obiective — sunt masuri ale rezultatelor muncii din punct de vedere al
cantitatii i calitatii;

b. date legate de comportamentul in munca al angajatului;

c. aprecieri ale performantei Tn munca a angajatului facute de persoane care il
cunosc.

O alta clasificare Tmparte in doud mari categorii de mijloacele de
evaluare: metode obiective si subiective.

Metodele obiective sunt cele care nu tin cont de efectele subiective ale
atitudinilor, opiniilor sau informatiilor asupra persoanei care realizeaza
evaluarea. Dintre acestea fac parte testele de cunostinte, probele de
competenta profesionald. Fiind probe standardizate permit evaluarea
angajatilor in functie de raspunsurile lor la intrebari sau probleme. O alta
categoric de probe obiective sunt cele care se raporteaza la rezultate, in
termeni de produs final, ale activitatii angajatilor pe un interval de timp
determinat.

' Albu, Monica, Metode si instrumente de evaluare in psihologie, Ed. Argonaut, Cluj Napoca, 2000.
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Metodele subiective se bazeaza pe aprecierile, opiniile persoanelor
semnificative. In general constau in completarea periodici a unor fise de
evaluare standard, de catre persoanele cu functii de conducere.

Intr-un proces de evaluare, intr-o prima etapa se defineste scopul
evaludrii.” In functie de acesta, demersul de evaluare se poate realiza prin

modalitati diferite. Fig. 2.1.

Care este SCOPUL
evaluarii ?

Evaluarea calitatii Evaluarea competentelor Evaluarea aptitudinilor,
activitatii profesionale si cunostintelor calitatilor psihologice
profesionale legate de activitatea
profesionala
Metode obiective Rezultatele evaluarii Metode obiective
Teste grila (de sunt utilizate: Functie de produsele
cunostinte in gestiunea carierei activitatii (numar,
profesionale). pentru consilierea valoare, calitate etc.)
Chestionare angajatului in gestiunea Metode subiective
standardizate de propriei sale cariere. Functie de aprecierile
evaluare a in optimizarea celorlalti (colaboratori
competentelor colaborarii externi, sefi, colegi,
Metode subiective de catre manager, pentru subalterni).
Evaluarea pe baza de a-si cunoaste mai bine
listd de competente si subalternii si a favoriza o
scale de evaluare colaborare armonioasa.
Fig. 2.1.

[Sursa: T. Constantin, A. Stoica-Constantin, Managementul Resurselor Umane, Ed. Institutul European,
lasi, 2002, p. 68]

2 T. Constantin, A. Stoica-Constantin, Managementul Resurselor Umane, Ed. Institutul European, Iasi,
2002.
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In a doua etapa se aleg criteriile de evaluare, in functie de scopul

evaludrii. Pentru obtinerea unor rezultate valide, aceste criterii trebuie sa fie:

- precis formulate, in termeni simpli §i sa nu presupuna generalitati;

- in numar limitat, vizand aspectele esentiale ale activitatii,

- usor de cuantificat, sd permitd descrieri de atitudini sau comportamente
masurabile, usor de observat si masurat;

- aplicabile tuturor angajatilor supusi evaludrii, angajati care au sarcini §i
responsabilitati similare i lucreaza in conditii similare;

- formulate in termeni univoci, cu relevanta similard pentru evaluatori,
manageri i angajat.

Pentru fiecare criteriu se stabilesc anumite niveluri de satisfacere sau se

raporteaza la anumite standarde de performanta stabilite anterior.

In etapa a treia a evaludrii se aleg metodele sau tehnicile de evaluare si
se Intreprinde masuri de asigurare a climatului favorabil unei evaluari corecte:
se realizeaza instructajul celor care vor efectua evaluarea, se informeaza
personalul cu privire la strategia, metodele, criteriile de evaluare, se pregatesc
instrumentele, masurile de respectare a confidentialitatii, se stabileste
calendarul, datele incluse si forma de prezentare a rezultatelor etc.

Etapa a patra este cea a aplicarii concrete a procedurilor de evaluare —
culegerea datelor. Urmeaza etapele de analizd a datelor, de comunicare a
rezultatelor si de stabilire a strategiilor sau madsurilor de imbunatatire a
performantelor individuale si colective.

O alta clasificare’ imparte procesul de evaluare in doua etape:

- culegerea datelor despre obiectul evaluat

- prelucrarea datelor obtinute

[. Metodele utilizate in prima etapa pot fi clasificate in functie de rolul

persoanei evaluate n obtinerea de informatii, astfel:

A. Metode in care informatiile nu sunt furnizate direct de cétre cel evaluat,
cum ar fi:

- analiza produselor activitatii;

- intervievarea unor persoane care il cunosc pe cel evaluat;

- administrarea de chestionare unor persoane care il cunosc pe cel evaluat;

- completarea de liste de catre persoane care il cunosc pe cel evaluat.

B. Metode care obtin informatii directe de la persoana evaluata, sub una din
urmatoarele forme:

B1. Informatiile sunt comunicate — verbal sau non-verbal — de citre cel

evaluat si sunt inregistrate de evaluator. Asemenea metode sunt:

3 Albu, Monica, Metode si instrumente de evaluare in psihologie, Ed. Argonaut, Cluj Napoca, 2000.
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- observarea celui evaluat;

- administrarea de chestionare celui evaluat, de catre operatori;

- convorbirea cu cel evaluat;

- Intervievarea celui evaluat.

B2. Informatiile sunt inregistrate chiar de cel evaluat folosind instrumente
precum:

- chestionare auto-administrate;

- teste;

- liste de bifare auto-administrate.

B3. Informatiile sunt reprezentate de valorile unor parametri fiziologici care
sunt inregistrati la cel evaluat folosind diverse aparate.

II. Metodele pentru prelucrarea datelor culese despre cei evaluati pentru

formularea descrierilor pot fi clasificate dupa mai multe criterii. Astfel:

A. Dupa numarul de persoane evaluate concomitent:

- metode care evalueaza o multime de persoane;

- metode care evalueazd o singurad persoana.

B. Dupa utilizarea de instrumente:

- metode care nu folosesc nici un fel de instrument pentru formularea
descrierilor;

- metode care utilizeazd instrumente pentru a-l1 ghida pe evaluator cum sa
realizeze descrierile.

In functie de componenta grupului de evaluatori se pot face urmitoarele

clasificari:

A. Pentru metodele care servesc la evaluarea concomitenta a unui grup de
persoane:

- metode in care fiecare evaluat este si evaluator pentru toate persoanecle,
ceea ce inseamna ca grupul de evaluatori coincide cu grupul de evaluati;

- metode in care toate persoanele din grup sunt evaluate de o persoand din
afara grupului.

B. Pentru metodele care servesc la evaluarea unei singure persoane la un
moment dat:

- evaluarea persoanei de catre o altd persoana;

- autoevaluarea persoanei.

Alegerea metodelor de evaluare este dependenta de:
- criteriul folosit in evaluare;
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- scopul evaluarii;
- varsta persoanei evaluate.

Conform Ilui H. Pitariu’, elementul central al evaludrilor este
rememorarea evenimentelor/observatiilor, pe care se bazeaza procesul de
notare. Taxonomie propusa de el este urmatoarea:

e Scale de evaluare

a. scale grafice,

b. scale de evaluare cu pasi multipli,

c. scale standardizate,

d. scala de puncte.

e Sisteme de comparare a persoanelor

a. sistemul de ierarhizare pe baza ordinei de merit,
b. sistemul compararii pe perechi,

c. sistemul distribuirii fortate,

d. sistemul compararii intre grupuri.

e Liste prescalate

a. metoda intervalelor aparent egale,

b. metoda evaluarilor sumative.

e Descrieri comportamentale

a. scale de evaluare cu ancore comportamentale (SEAC),
b. scale de evaluare standard mixate (SESM),

c. scale de observare a comportamentului (SOC),
d. scale comportamentale rezumative (SCR).

e Alte tipuri de scale si tehnici de evaluare

a. evaluarea prin alegere fortata,

tehnica incidentelor critice,

listele de responsabilitati,

notarea binara,

metoda Zapan de apreciere obiectiva a personalitdtii,
tehnica “feedback 360°”.

Fiecare din metodele de apreciere amintite se bazeaza pe diferite
proceduri de evaluare, fiecare isi are propriile avantaje si dezavantaje, una
este mai potrivitd pentru realizarea unui obiectiv, alta pentru altul.

Scalele de evaluare sunt printre cele mai populare sisteme de apreciere
a persoanelor. In esentd, sarcina celui care face aprecierea este si aprecieze
gradul in care un individ poseda o anumitd calitate sau nu. Principiul de baza

S

* Pitariu, Horia D., Managementul resurselor umane, Ed. All Beck, Bucuresti, 2000.
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constd in evaluarea indivizilor separat, la fiecare aspect dintr-un grupaj ce
cuprinde setul de Tnsusiri ale angajatilor, specifice unei profesii.

Scalele grafice — au fost introduse de D.G. Peterson 1n anii 1922, fiind
larg utilizate in experimentele de psihologie generald. Ele constau din
atribuirea de etichete calitatilor evaluate, scurte definitii ale acestor etichetari
si linii continue pe care sunt trecute un anumit numar de adjective sau simple
cifre. Indiferent de forma lor, ele se bazeazd pe atribuirea de calificative
conform unor standarde externe.

Scalele de evaluare cu pasi multipli — constau din alcatuirea unor liste
de aspecte, fiecare detaliata pe cateva grade.

Scalele standardizate — utilizeaza un set de repere standard, persoane,
utilizate ca exemple sau ancore pentru comparare.

Scala pe puncte — consta dintr-o lista de adjective sau atribute, iar
evaluatorul trebuie sd le marcheze pe cele care sunt definitorii pentru
persoana evaluata.

Sisteme de comparare a persoanelor opereaza cu grupuri de indivizi
care sunt comparati unii in raport cu altii. Rezultatul este o ierarhizare in care
cel mai bun individ primeste rangul 1, urmatorul rangul 2 etc.

Sistemul de ierarhizare pe baza ordinii de merit — constd in scrierea
numelor celor evaluati pe cate un biletel, apoi se cere evaluatorului sa le
terarhizeze conform unui anumit criteriu, de la cel mai bun la cel mai slab.

Sistemul compararii pe perechi — este o tehnicd sistematicd de
comparare a unui individ cu toti ceilalti din grup. Evaluarea se poate face pe
insusiri sau pe baza eficientei profesionale globale.

Sistemul distribuirii fortate — atunci cand numarul persoanelor este
foarte mare si nu se pretinde realizarea unei discriminari foarte fine se poate
folosi aceastda metoda. Evaluatorului 1 se cere sa respecte distributia gaussiana
si sa Incadreze fiecare subiect intr-o clasad in baza unor procente de distribuire.

Sistemul compararii intre grupuri — este folosit atunci cand se lucreaza
cu mai multe grupuri, pentru a nu apare diferente de evaluare intre persoane.
Se identifica mai intai “oamenii cheie” din fiecare grup, acestia sunt evaluati,
iar apoi sunt folositi ca puncte de referinta pentru evaluarea celorlalti membri
ai grupurilor.

Liste prescalate sunt utilizate frecvent ca tehnica de apreciere, ele
constand in liste de comportamente descriptive din care trebuie selectate pe
acelea considerate caracteristice persoanei evaluate.

Metoda intervalelor aparent egale — recurge la o lista care cuprinde un
set de comportamente sau rezultate ale activitatii de munca prezentat sub
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forma de propozitii afirmative, care se presupune ca ar caracteriza cel mai
potrivit persoana detinatoare a postului respectiv. Evaluatorul selectioneaza
afirmatiile raportandu-le la persoana evaluata.

Metoda evaluarilor sumative — raspunsurile la itemii unei fise de
apreciere pot fi dispusi de-a lungul unei scale de evaluare grafice, in final
obtinandu-se o cotd de evaluare prin Tnsumarea categoriilor de raspunsuri
alese de evaluator.

Descrierile comportamentale

Scalele cu ancore comportamentale — evaluatorul noteaza
comportamentul ‘“asteptat” din partea unei persoane in timpul desfasurarii
activitatii sale de munca. “Expectanta” nu este altceva decat o estimare bazata
pe observarea comportamentului manifestat anterior in mod sistematic.

Scalele de evaluare standard mixte — apar sub forma unei liste de
descrieri comportamentale specifice unei anumite profesii. Evaluatorul trebuie
sd noteze dacad persoana evaluatd este superioard, inferioard sau identica cu
exemplele.

Scalele de observare a comportamentului — utilizeaza seturi
comportamentale specifice cerintelor unui loc de munca, grupate in diferite
dimensiuni. Evaluatorul trebuie sa estimeze frecventa cu care se manifesta
comportamentele respective la persoana evaluata.

Alte metode de evaluare

Evaluarea prin alegere fortata — consta in solicitarea evaluatorului de a
selecta dintr-un grupaj de insusiri sau propozitii afirmative a unui numar fixat
anterior.

Tehnica incidentelor critice — consta in colectarea de evenimente sau
intamplari semnificative care au dus la elaborarea unor strategii de rezolvare
si la comportamente umane bine precizate, considerate a fi cazuri particulare.

Lista de responsabilitati — consta intr-un grupaj de cerinte care revin
unui anumit loc de munca, iar persoana evaluatd este comparata cu fiecare
item.

Notarea binara — consta in selectarea si identificare unor itemi
comportamentali pe baza carora se construieste o fisa de apreciere cu o scala
pe cinci puncte pe care evaluatorii sunt pusi sd noteze masura in care celui
mai bun, respectiv celui mai slab profesionist, i se poate atribui un anumit
comportament. Se selecteaza apoi cei mai discriminativi itemi pentru a intra
in constructia fisei finale.

Metoda Zapan — elaborata de Gh. Zapan, consta in aprecierea de catre
ficare membru al grupului a celor mai slabi si a celor mai buni din grup.
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Tehnica “Feedback 360°” — persoana evaluatd este apreciatd de
superiori, de colegi, subalterni la care se adauga si o autoevaluare.

Este greu de spus despre o metoda ca este mai buna decat alta, fiecare
din acestea fiind folosite cu mai mult sau mai putin succes, in functie de
necesitdtile evaluadrii. Fiecare metoda are propriile avantaje si dezavantaje, dar
eficienta unui sistem de evaluare depinde de mai multi factori, cum ar fi:
pregdtirea sesiunii de evaluare, modul de construire a scalelor, pregatirea
evaluatorilor etc.

2.2. Instrumente folosite in evaluare

Se poate spune cd o metoda este un ansamblu de actiuni practice si/sau
intelectuale care se desfasoara conform unui plan, pentru atingerea unui
anumit scop, urmarindu-se evitarea greselilor.

Unele metode fac uz de instrumente. Un instrument este un mijloc de
captare a informatiilor, care se interpune Intre cercetator si realitatea studiata.
In mod obisnuit, un instrument de evaluare contine doui componente:

a. un set de variabile stimuli (calitatile care se evalueaza);
b. un pattern de raspunsuri posibile (valori care se pot obtine dupa utilizarea
instrumentului).

Principalele atribute avute in vedere atunci cand se apreciazd un
instrument de masurd sunt validitatea si fidelitatea. Validitatea aratd cat de
bine masoara instrumentul ceea ce trebuie sa masoare, iar fidelitatea indica
daca instrumentul realizeaza masuratori consistente, adica relativ neafectate
de erori de masura.

Cele doua caracteristici avute in vedere au fost studiate mai ales pentru
testele psihologice, datorita faptului ca acestea sunt standardizate, in sensul ca
sunt administrate in aceleasi conditii si scorurile lor sunt calculate cu aceeasi
formulad pentru toti subiectii. Atunci cand un instrument este standardizat se
poate presupune ca el masoard aceeasi Insusire la toate persoanele examinate
cu ajutorul lui si, prin urmare, are sens sa se analizeze daca ceea ce masoara el
este ceea ce se doreste sa se masoare si dacd masoara cu precizie.

Definitiile si formulele de calcul pentru validitate si fidelitate au fost
propuse de teoria testelor psihologice, dar ele sunt valabile si pentru alte
instrumente de masura (interviuri structurate, chestionare, scale de evaluare).
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Principalele instrumente folosite in evaluare sunt: chestionarul, testele
psihologice, testele de cunostinte, interviul, observatia.

Chestionarul

Un chestionar este un ansamblu de intrebari scrise si/sau imagini, alese
si aranjate astfel incat sa serveasca obtinerii de informatii despre o tema
fixatd, si au rolul de a determina din partea celui care raspunde un
comportament verbal sau non-verbal ce se inregistreaza in scris.” Chestionarul
poate fi administrat de persoane calificate sau autoadministrat. Unele
chestionare sunt utilizate ca teste psihologice, iar altele servesc in cadrul
anchetelor, pentru culegerea de informatii. Comportamentul declansat de
administrarea unui chestionar este diferit de la un individ la altul, fiind
influentat de o multitudine de factori: personalitatea celui chestionat,
personalitatea celui ce administreaza chestionarul, situatia in care se raspunde
la intrebari, structura chestionarului.

Orice chestionar se compune din:

- consemn;
- intrebari.

Consemnul reprezintd instructiunile care se dau persoanelor care
raspund la chestionar. Ele sunt pregatite inaintea administrarii chestionarului
si sunt prezentate Intr-o maniera identica tuturor subiectilor.

Sub denumirea de “intrebare”, intr-un chestionar pot figura atat
intrebari propriu-zise, cat si afirmatii fata de care cel care raspunde trebuie sa-
si manifeste acordul sau dezacordul, propozitii in care trebuie sia se
completeze unul sau mai multe cuvinte ori liste de elemente care trebuiesc
ordonate. Majoritatea Intrebdrilor din chestionar au drept scop sa obtina
informatii de la subiect cu privire la ceea ce se doreste sd se evalueze sau
despre tema cercetata.

Chestionarele pot fi administrate oral sau in scris, individual sau
colectiv.

Testul psihologic

Evaluarea psihologica are drept scop sd aprecieze individul, in general
in legdtura cu una sau mai multe probleme specifice, cum sunt: functiunile
intelectuale, trasaturile de personalitate, aptitudinile speciale, problemele de
sanatate, dificultatile de invdtare, comportarea scolara, diverse variabile
emotionale si sociale. Ea a aparut odata cu testele de inteligenta, la inceputul

> Albu, Monica, Metode si instrumente de evaluare in psihologie, Ed. Argonaut, Cluj Napoca, 2000.
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acestui secol. S-a dezvoltat pe masura ce au fost elaborate testele de
personalitate, educationale si vocationale, din necesitatea de a se pune la
punct proceduri statistice care sa permitd crearea, analizarea si imbunatatirea
testelor.

Pentru evaluarea psihologicd a persoanei se pot folosi mai multe
tehnici:

observarea comportamentului;

- limbajul corpului;

- testele si chestionarele psihologice;
- anamneza;

- productiile spontane;

- analiza performantelor, etc.

Testarea psihologica reprezintd o incercare de a obtine date obiective
care sd fie folosite impreund cu date subiective pentru a lua decizii cat mai
bune referitoare la o persoand. Ea constd din administrarea unuia sau mai
multor teste psihologice urmata de interpretarea scorurilor acestora.

Testele psihologice sunt folosite, in principal, pentru a stabili un
diagnostic psihologic, prin evaluarea comportamentului, a abilitatilor mintale
si a altor caracteristici de personalitate, pentru a face aprecieri si predictii
referitoare la subiecti si pentru a lua decizii asupra persoanelor. in general,
testele predictive si cele pentru decizie se utilizeaza in selectia si evaluarea
profesionala, iar cele diagnostice servesc la masurarea unor caracteristici
psihice, fie pentru aprecierea efectelor unui program de instruire, fie pentru
cunoasterea individului de catre psihologul clinician.

Predictia se referd la estimarea performantei viitoare a individului, de
exemplu la un anumit loc de munca, dar nu numai. Practic, dupa cum spunea
A. Anastasi, toate testele psihologice sunt esantioane de comportament pe
baza carora se pot face predictii asupra altor comportamente.

Pe de alta parte, luarea unei decizii corecte se bazeaza de obicei pe
efectuarea unei prognoze asupra consecintelor deciziei. De exemplu, intr-o
selectie de personal decizia de incadrare pe un post se ia Tn urma compararii
performantelor trecute si actuale ale indivizilor cu un set de conditii,
considerate a fi absolut necesare pentru indeplinirea muncii respective. Scopul
deciziei este de a identifica acele persoane care vor realiza cele mai bune
performante pe postul pe care vor fi incadrate. Variabilele care servesc ca
bazd pentru decizie si asupra cdrora sunt fixate conditiile eliminatorii trebuie
sa aiba valoare predictiva.
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In privinta definitiei testului psihologic, nu s-a ajuns la un consens,

fiecare autor oprindu-se asupra altor aspecte sau retinand alte caracteristici.
De exemplu:

Testul psihologic este o masuratoare obiectiva si standardizata a unui
esantion de comportamente (Anastasi).

Testul psihologic este o situatie standardizata care genereaza un
comportament semnificativ (Klausnitzer).

Testul psihologic constd dintr-o proba, mai frecvent dintr-o serie de probe,
construite Tn scopul stabilirii prezentei (sau absentei) unui aspect psihic, a
particularitatilor de comportare sau a gradului de dezvoltare psihica
(Rosca).

Un test psihologic este definit prin urmatoarele caracteristici: materiale si
proceduri standardizate; motivatie optima; inregistrare imediatd; cotare
obiectiva; norme potrivite si validitate verificata (Dahlstrom).

“Este o proba definita, implicand o sarcind de indeplinit, identica pentru
toti subiectii examinati, cu o tehnica precisa pentru aprecierea succesului si
a esecului sau pentru notatia numericd a reusitei. Sarcina poate sa
presupuna o punere in aplicare fie a cunostintelor achizitionate (teste
pedagogice), fie a functiilor senzorial-motrice sau mintale (teste
psihologice).” (Asociatia Internationala de Psihotehnicad). Se observa la
aceastd definitie excluderea din randul testelor a constructiilor destinate
investigarii personalitatii.

“Procedeu standardizat de investigatie psihodiagnosticd, punidnd 1in
evidentd, prin modalitati de stimulare a subiectilor, comportamente
relevant diagnostice, exploatabile informational, pe baza compararii
rezultatelor obtinute cu cele apartindnd unor esantioane reprezentative de
persoane aflate intr-o situatie de examinare identica si care foloseste, in
descrierea si explicarea concluziilor, termeni stiintifici specifici teoriei pe
care se bazeaza constructia sa.” (Aurel Stan).

Existd mai multe moduri in care se pot clasifica testele psihologice.

Dupa modul de procesare implicat (ce 1 se cere persoanei sa faca pentru a da
un raspuns) testele se pot clasifica in:
o teste de eficientd (teste intelective):

teste de aptitudini;

teste de dezvoltare mintala sau de inteligenta;
teste de cunostinte;

probe de lucru;
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teste situationale.
teste de personalitate (teste nonintelective):
chestionare de personalitate;
tehnici (teste) proiective;
teste obiective de personalitate.

Chestionarele de personalitate sunt compuse din una sau mai multe
scale. O scala de personalitate este alcdtuitd dintr-o multime finitd de
declaratii descriptive, numite itemi, care sunt relevante pentru o anumitd
trasdtura comund, adicd pentru o anumitd dimensiune a personalitatii,
prezentd in grade diferite la indivizi diferiti.

Dupa continutul aspectelor cercetate, chestionarele de personalitate pot
fi clasificate astfel (Al. Rosca):

- chestionare de adaptare — in care subiectul da informatii asupra propriei
conduite, a propriilor trairi — se mai numesc si inventare de personalitate;

- chestionare de interese;

- chestionare de atitudini.

Chestionarele de personalitate constau, in general, in afirmatii sau
intrebari, iar persoanei examinate i se cere sa 1si manifeste acordul sau
dezacordul fatd de ele. Acestea sunt formulate astfel incat, prin raspunsurile
date, subiectul da informatii asupra starii sale de sdnatate fizica sau psihica si
a comportamentelor sale specifice in situatii diverse.

Chestionarele de personalitate sunt compuse din una sau mai multe
scale. Fiecare scald este alcdtuitd dintr-o multime de declaratii descriptive
care sunt relevante pentru starea sau trasatura psihica al carei nume figureaza
in denumirea scalei (de anxietate, agresivitate, introversiune/extroversiune
etc.). Chestionarele de personalitate constau, in general, din afirmatii si
intrebdri, iar persoanei examinate i1 se cere sd 1si manifeste acordul sau
dezacordul fata de ele. Acestea sunt formulate in asa fel incat, prin
raspunsurile date, subiectul da informatii asupra starii sale de sdnatate fizica
sau psihica si a comportamentelor sale specifice in situatii diverse.

Evaluarea calitatilor psihologice, aptitudinilor se realizeaza la angajare,
in vederea restructurdrii/promovarii/trimiterii la specializare sau in scop
formativ. Se realizeaza de catre persoane specializate §i este comunicatad
angajatului dar si managerului. Serveste la o mai buna cunoastere a atuurilor
si calitdtilor, a punctelor slabe, a ariilor de dezvoltare etc. Aceste evaluari se
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fac in cadrul demersului general de dezvoltare a resurselor umane, angajatul
putand fi consiliat pentru o valorificare optima a potentialului sau si o evolutie
cat mai beneficad in carierd. Aceasta se face pornind de la aptitudinile si
calitatile psihologice de baza, la care se adauga treptat diverse competente si
abilitati achizitionate pe parcursul evolutiei profesionale.

Managerii pot folosi aceste evaluari pentru o mai buna cunoastere a
subalternilor.

Testele de cunostinte
Este un set de probe sau de intrebari cu ajutorul cdrora se evalueaza
nivelul asimilarii cunostintelor si capacitatea de a opera cu ele.

Interviul

Interviul este o forma particulard de schimb de informatii, in care sunt
implicati un intervievator si unul sau mai multi intervievati.

Exista o serie de elemente care deosebesc un interviu de o conversatie.

Tabel 2.1. — Deosebiri intre interviu si conversatie

Interviu

In majoritatea timpului intervievatorul
intreaba si intervievatul raspunde

Conversatie
Fiecare participant la discutie Intreaba
si raspunde, ocupand cam acelasi
interval de timp din intreaga durata a
convorbirii
Fiecare participant discuta liber despre
ceea ce crede sau simte

Numai intervievatul 1si face cunoscute
parerile si simturile

Unii participanti pot incerca sa
schimbe punctele de vedere ale
celorlalti

Intervievatorul nu incearca sa schimbe
parerile intervievatului

Daca in timpul discutiei unele fapte
sunt relatate cu greseli, cei care le
sesizeaza pot incerca sa le corecteze

Intervievatorul nu corecteaza nici o
relatare facuta de intervievat

Fiecare participant poate sa schimbe
tema discutiei

Intervievatorul controleaza desfasurarea
discutiei si Incearca sa evite trecerea la
subiecte irelevante pentru ceea ce se
urmareste sa se afle prin interviu

Discutiile pot avea o incarcatura
emotionald (pozitiva sau negativa)
puternica

Intervievatorul incearca sa mentina o
atmosfera destinsa, dar serioasa

[Sursa: Adaptare dupa Neuman, apud. M. Albu, Metode §i instrumente de evaluare in psihologie, Ed.

Argonaut, Cluj Napoca, 2000]
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Interviul serveste unuia din urméatoarele scopuri:

- obtinerea unei informatii de la persoanele care cunosc un anumit fapt;

- cunoasterea parerilor unei populatii despre un obiect, o persoana, un grup
social, un eveniment etc.;

- identificarea schimbarilor de comportament si/sau de convingeri;

- rezolvarea unei probleme sau luarea unei decizii.

Prin interviu se obtin informatii noi si/sau se detaliaza ori se precizeaza
datele culese anterior prin observatii sau chestionare.

Interviul folosit in organizatii serveste in primul rand intereselor
companiei, fiind investigate acele aspecte ale persoanelor care au influenta
asupra rezultatelor muncii, celelalte fiind neglijate.

Indiferent de motivul pentru care are loc interviul, intervievatorul are
datoria sa stabileasca o relatie de cooperare cu cel intervievat, sa incerce sa 1i
castige increderea. Atmosfera care se creeaza in timpul interviului depinde
atdt de personalitatea §i experienta intervievatorului, cat si de atitudinea
intervievatului, de faptul ca acesta a dorit sau nu interviul ori de modul in care
s-a pregatit pentru interviu.

Orice interviu constd dintr-o serie de intrebari si rdspunsuri. Tipul
intrebarilor, formatul lor, precum si ordinea acestora determina gradul de
structurare a interviului.

In interviul nestructurat, intrebarile sunt cu raspunsuri deschise si nu
sunt construite in prealabil. Intervievatorul isi fixeaza doar subiectele pe care
doreste sa le abordeze, urmand sa formuleze intrebarile chiar in timpul
interviului, in functie de raspunsurile date de cel intervievat.

Interviul structurat se desfasoara dupa un plan al subiectelor ce vor fi
abordate. Pentru fiecare subiect sunt formulate intrebarile principale, iar in
functie de raspunsurile subiectilor, interviul poate fi completat cu alte
intrebari.

Interviul puternic structurat are toate intrebarile fixate, ele fiind in
majoritate cu raspunsuri inchise.

Interviul puternic structurat standardizat se deosebeste de
precedentul prin faptul ca toate intrebarile sunt cu raspunsuri inchise. Aceste
raspunsuri pot fi si scale de evaluare. Un astfel de interviu este de fapt un
chestionar oral.

Gradul de structurare al interviului depinde de scopul in care este
folosit. Intrebarile adresate depind de scopul interviului. Ele trebuie sa ajute la
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completarea informatiilor care au fost obtinute din alte surse, la elucidarea
unor neclaritéti etc.

Observatia

Consta Tn urmarirea atentd, conform unui plan, si inregistrarea exacta,
sistematica, a caracteristicilor si transformarilor unui obiect ori a diferitelor
manifestari ale unui individ sau grup de persoane, impreuna cu contextul in
care au loc. Observarea poate fi simpld, sau se poate servi de instrumente,
pentru amplificarea sau completarea simturilor observatorului, sau pentru
inregistrarea faptelor in vederea analizei lor ulterioare.

Dupa R. Mucchielli, pentru a se putea face interpretari corecte, orice
observatie efectuatd asupra unor persoane trebuie sa indeplineasca trei
conditii:

1. comportamentele si atitudinile sd fie observate cu atentie, sa fie notate si
descrise asa cum se prezintd, intrucat sensul lor real este de multe ori
ascuns;

2. sa se incerce sa se surprinda contextul 1n care se produc comportamentele
observate, astfel incat sd se poata identifica semnificatia situatiei
respective pentru persoana observata.

3. Observatorul sa dispund de empatie pentru a putea intelege trairile
subiectului.

Este important de asemenea sd se efectueze mai multe observatii, in conditii

variate, pentru a se putea distinge o manifestare caracteristica persoanei

observate de una intamplatoare, deoarece comportamentul poate diferi mult
de la o situatie la alta.

Un instrument de evaluare este util numai dacd rezultatele pe care le
furnizeaza permit predictia performantelor profesionale pe acel post, adica
daca are o validitate predictiva.

Predictor este orice mijloc verificat stiintific, capabil s ne spuna ceva
despre performantele profesionale viitoare ale unui individ (ex. — date
biografice, rezultate la teste, date de interviu etc.). Conditia esentiala ca o
metoda de selectie sa fie predictiva este ca ea sa posede validitate, adica intre
instrumentul de predictie respectiv si performantele profesionale sa existe o
corelatie semnificativa.

Este destul de greu de stabilit o ierarhie a instrumentelor si metodelor
de evaluare in functie de validitatea lor predictivd. Rezultatele obtinute de
diverse cercetari avand ca obiectiv validitatea predictiva difera de la un autor
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la altul, fiind influentate de organizatiile, posturile si instrumentele sau

metodele avute 1n vedere.

De exemplu, R.R. Reilly si G.T. Chao,” comparind opt metode de
evaluare folosite 1n selectie (formularul de angajare, evaluarea facuta de egali,
interviul, auto-evaluarea, referintele, nivelul de studii, aprecierea facuta de
experti si tehnicile proiective) cu testele standardizate de abilitati, considerate
de ei ca avand cea mai buna validitate predictivd, au constatat cd numai
formularul de angajare si evaluarea facuta de egali dau rezultate apropiate de
cele ale testelor.

In schimb, N. Schmitt si R. Noe au stabilit urmitoarea ierarhie a
metodelor s1 instrumentelor de evaluare:

e cu validitate predictiva foarte buna: probele de lucru, centrele de evaluare,
evaluarea facuta de egali;

e cu validitate predictiva moderata: teste de abilitati cognitive si de
aptitudini speciale, probele de aptitudini fizice, informatiile biologice si
autoevaluarile;

e cu validitate predictivd scazutd: chestionarele de personalitate,
chestionarele de interese, interviul, referintele si nivelul de studii.

In legiturd cu valoarea predictivi scidzuti a chestionarelor de
personalitate se impune o observatie. Pentru unele posturi, performante
superioard in munca este asociatd cu scoruri medii ale unor scale de
personalitate, nu cu cele mari sau mici, adicd relatia dintre scale si
performanta profesionald nu este liniara. Acest fapt explica valoarea scazuta a
coeficientului de validitate. Mai trebuie mentionat ca si in cazul in care un
chestionar de personalitate nu ofera o validitate predictivd foarte buna in
ansamblu, scale particulare din acestea pot oferi predictii foarte bune pentru
anumite componente legate de personalitate.

Pentru alegerea instrumentelor folosite in evaluarea performantelor
existd in principal doud cai. Ambele pornesc de la analiza muncii, §i ,ai precis
de la descrierea postului. Pe baza sarcinilor si a responsabilitatilor cuprinse in
descrierea postului se identifica aspectele care trebuie avute in vedere atunci
cand se stabileste dacd o persoand care ocupad postul respectiv are sau nu
succes profesional. Aceste aspecte pot fi legate de:

- productie (cantitate, calitate);
- comportamentul in munca;
- felul in care este apreciata performanta de cétre superiori, colegi.

5 M. Albu, Metode si instrumente de evaluare in psihologie, Ed. Argonaut, Cluj Napoca, 2000.
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Atunci cand se urmareste selectia sau evaluarea potentialului unei
persoane 1n vederea promovarii sau a ocuparii altui post este necesar sa se
foloseasca instrumente care sd asigure predictia performantelor. Prima
modalitate de a face acest lucru porneste de la specificatiile postului, dupa
care, pentru fiecare criteriu se cauta sau se construieste un instrument care sa
asigure predictia performantei. A doua metoda este de a folosi instrumente
sau metode despre care se stie ca pot prezice succesul in munca pentru postul
respectiv.
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EVALUAREA POTENTIALULUI PERSONALULUI
LA S.C. RAFO ONESTI S.A.

3.1. Descrierea cercetarii

Cercetarea noastra are in vedere o evaluare a potentialului angajatilor
efectuatd in anul 2002 1n perioada mai - august la RAFO Onesti de catre firma
de consultanta in resurse umane Management Design.

Evaluarea a constat n aplicarea unor teste psihologice (Bateria DAT,
Inventarul de personalitate SOSIE), a unui chestionar, si a unui interviu.

Au fost evaluate 174 de persoane cu studii superioare, de ambele sexe,
detindnd functii de conducere sau posturi de rdaspundere din societate.
Deoarece evaluarea a avut drept scop evidentierea potentialului, varsta
persoanelor a fost cuprinsa intre 23 si maxim 40 de ani.

Cercetarea noastra si-a propus ca pornind de la datele colectate cu acest
prilej sd efectueze un studiu asupra validitatii unor factori din componenta
inventarului de personalitate SOSIE care se refera la potentialul de conducere,
precum si a scalei de leadership, asa cum a fost ea conceputa. Pentru aceasta
am comparat rezultatele obtinute la chestionarul de personalitate cu un
chestionar cu raspunsuri deschise, tip eseu, care a fost administrat persoanelor
evaluate.

Din totalul de 174 persoane evaluate, din diverse motive unele nu au
completat chestionarul-eseu privind cariera, iar altele pentru cd nu au
participat la testarea psihologicd. Din cele 151 de persoane raimase au mai fost
eliminati cei care nu au raspuns la intrebarea privind promovarea si cei care
au dat raspunsuri ambigue, care nu puteau fi interpretate, de exemplu:
conform pregitirii, post in departamentul ...., etc. In acest fel in final au
ramas doar 124 de persoane. Repartitia pe sexe este redatd in tabelul si
graficul de mai jos. Dupa cum se poate observa ponderea este destul de
echilibrata: 48,4 % femei s1 51,6 % barbati.

www.psihologiaonline.ro



Biblioteca Online

Capitolul 111 43

Distributia pe sexe a persoanelor evaluate

64

‘ OFeminin @ Masculin ‘

Tabelul si figura 3.1. — Distributia pe sexe a persoanelor evaluate

Frecventa Procente
Feminin 60 48,4
Masculin 64 51,6
Total 124 100,0

3.2. Instrumentele folosite

Pentru evaluare s-au folosit: Inventarul de personalitate SOSIE, Bateria
de teste DAT, Chestionarul-eseu privind cariera, formular de autoprezentare,
interviu.

Din aceste probe, cercetarea noastra a folosit doar inventarul de
personalitate si chestionarul.

I. Chestionarul

A fost conceput sub forma unui eseu privind cariera, prin care trebuia
sd se raspunda la cinci intrebari referitoare la activitatea persoanelor in cadrul
firmei, referitoare la postul ocupat, realizdrile, planurile de viitor, felul prin
care intentioneazd sa realizeze aceste planuri, etc. Dintre acestea, pentru
cercetare pe care o intreprindem am preluat raspunsurile persoanelor la
intrebarea referitoare la tipul de post dorit in urmatorii ani de catre subiecti.
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I1. Inventarul de personalitate SOSIE

SOSIE s-a ndscut din cele trei inventare ale lui L.V. Gordon:
e GPP-1' care evalueaza 9 trisituri de personalitate;

e SIV” care evalueazi 6 valori interpersonale;

e SPV’ care evalueazi 6 valori personale.

Combinarea celor trei inventare a permis asocierea in cadrul aceluiasi
instrument a unor factori de personalitate si stabilirea unor stiluri de
comportament reiesite din analiza factoriala.

Trasaturile de personalitate reprezintd resursele proprii individului,
potentialitdtile pe care le va utiliza 1n activitatea sa profesionala.
Personalitatea este mai mult sau mai putin afirmatd in functie de varsta.
Astfel, in cazul unui subiect tanar, va trebui intotdeauna sa ne intrebam daca a
atins deplina sa maturitate.

Valorile sunt elemente motorii, surse de motivare sau de mobilizare
care inspird in mare parte reactiile si comportamentele indivizilor in munca.
Mediul permite satisfacerea unor asteptari, iar cateodata le franeaza. Poate
chiar sa existe incompatibilitate sau conflict. Astfel, performantele si reusita
in munca se Intdmpla, uneori, sa fie afectate.

Cunoagterea valorilor unei persoane ne permite sd ne asiguram ca
postul, intreprinderea sau orientarile care i vor fi propuse ii vor conveni, si
deci nu vor exista probleme deosebite Tn acest sens, iar persoana va putea sa
ofere un randament mult mai ridicat in ceea ce priveste munca sa.

Dimensiunile evaluate in acest chestionar sunt grupate in doud tipuri:
personalitate si valori, care au fost regrupate empiric in patru axe pentru
usurarea interpretarii rezultatelor.

Astfel, pe axa ,,Dimensiuni personale” sunt regrupate cinci trasaturi de
personalitate ale GPP-1: Ascendenta, Stabilitate emotionala, Stima de sine,
Dinamismul si Perseverenta, reprezentand indicatori ai comportamentului
persoanei.

Pe axa ,Aspiratii” intervin trei valori interpersonale ale SIV:
Consideratia sociala, Libertatea de actiune, Interesul pentru altii, care se
manifesta in relatia cu ceilalti, s1 doud valori personale ale SPV: ,,Challenge-
ul” personal si Varietate/Noutate. Acest ansamblu de valori indica asteptarile
proprii individului.

! Gordon Personal Profile-Inventory.
? Survey of Interpersonal Values.
3 Survey of Personal Values.
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Pe axa ,,Munca” sunt regrupate indeosebi patru valori personale:
Materialismul,  Implicare/Decizie,  Organzare/Metoda si  Claritatea
obiectivelor, indicand asteptarile pe care persoana le are in activitatea sa, cu
douad trasaturi de personalitate: Circumspectia si Curiozitatea de spirit care
completeaza asteptarile precedente prin doud trasaturi manifeste ale
comportamentului Tn munca.

In fine, axa ,,Schimbirile” fac si intervind doud trasituri de
personalitate: Sociabilitatea, Acceptarea celorlalti, si trei valori evidentiate in
relatii, si anume Cautarea aprobarii, Conformismul $1 Gustul puterii.

La realizarea adaptarii in limba romana s-au modificat o serie de
denumiri ale factorilor astfel incat ele sd reprezinte cat mai bine ceea ce
defineste factorul respectiv. Reddm in tabelul 3.2. echivalenta termenilor
francezi cu cei romanesti.

Tabel 3.2. — Corespondenta denumirii factorilor

SOSIE

Varianta romana

Ascendenta

Afirmare/Ascendenta

Stabilitate emotionala

Stabilitate/Autocontrol

Stima de sine

Autovalorizare/Stima de sine

Dinamism

Energie/Dinamism

Perseverenta

Autodisciplind/Perseverentd

Consideratie sociala

Recunoastere sociald/Consideratie

Libertate de actiune

Libertate de actiune si decizie

Interes pentru altii

Sprijin acordat altora/Suport

“Challenge” personala

Obiective inalte/Autodepasire

Varietate/Noutate Noutate /Varietate

Materialism Avantaje imediate/Valori materiale
Implicare/Decizie Convingeri proprii/Implicare
Organizare/Metoda Mediu structurat/Organizare
Claritatea obiectivelor Obiective clar definite
Circumspectie Circumspectie/Prevedere
Curiozitate de spirit Curiozitate/Deschidere
Sociabilitate Extraversiune/Sociabilitate

Acceptarea celorlalti

Incredere/Toleranta

Cautarea aprobarii

Sprijin din partea altora/Aprobare

Conformism

Norme de conduita/Conformism

Gustul puterii

Pozitii de conducere/Putere
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Pentru realizarea evaluarii de potential, factorii au fost impartiti in patru
scale care au urmadrit doua directii principale de evaluare: potentialul si
disponibilitatea pentru formare/dezvoltare si directii de orientare si stiluri de
comportament/management.

L. Potentialul si disponibilitatea pentru formare a cuprins doua scale:

- Rationament — potential intelectual general;
- Autodezvoltare — disponibilitate pentru formare.

Il. Directii de orientare si stiluri de comportament/management a
cuprins 3 scale:

- Leadership — influenta si dinamism,;
- Mediere — deschidere si control;
- Executie — conformitate si aplicare.

Pentru cercetarea de fatda am avut in vedere in special scala de
Leadership care a fost compusa din urmatorii factori:
e Ascendenta (A)
e Sociabilitate (S)
e Dinamism (E)
e Independenta (IN)
e Conducere (CD)

3.3. Interpretarea rezultatelor

Raspunsurile subiectilor la intrebarea privind postul dorit in urmatorii
ani au fost directe si deschise ele au fost folosite pentru realizarea corelatiilor
cu factorii inventarului de personalitate, cu scopul de a vedea care este
legatura dintre dorinta de promovare si celelalte trasaturi ale personalitatii.

Pentru Inceput am studiat dacd exista o corelatie intre sexul persoanelor
si dorinta de promovare/conducere. In tabelul 3.3. sunt prezentate distributiile
pe sexe ale rezultatelor la chestionar. Tabelul 3.4. prezintd rezultatele
corelatiei, care este nesemnificativa, ceea ce inseamna ca nu existd nici o
legatura intre dorinta de conducere si componenta sex.
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Tabel 3.3. — Distributia pe sexe a rezultatelor la chestionar

CHEST Total
acelasi post | promovare
SEX | Feminin 26 34 60
Masculin 24 40 64
Total 50 74 124
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Fig. 3.2. — Distributia pe sexe a rezultatelor la chestionar

Tabel 3.4. — Corelatia intre rezultatele chestionarului si variabila sex

SEX CHEST
SEX |Pearson Correlation 1.000 .059
Sig. (2-tailed) . 512
CHEST |Pearson Correlation .059 1.000
Sig. (2-tailed) S12

Urmatoarea etapd a studiului nostru a constat in evidentierea
corelatiilor dintre rezultatele chestionarului s1 factorii de personalitate ai
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Inventarului SOSIE. Rezultatele obtinute sunt prezentate in Anexa I, tabelele
1 s12.

Tabelul 1 din anexa II prezinta corelatiile puternice, semnificative

statistic dintre factorii de personalitate si dorinta de promovare. S-au pus in
evidenta corelatii cu urmatorii factori:

Ascendenta (A) — descrie capacitatea de afirmare, increderea in sine,
initiativa si capacitate de influentare, persoanele care joaca roluri active in
grupuri.

Stabilitate emotionala (SE) — caracterizat prin autocontrol, controlul
emotiilor si al tensiunilor interioare, stabilitate. Exista o corelatie negativa
cu acest factor, ceea ce ar insemna o anumita instabilitate emotionald ca
fiind caracteristica pentru persoanele cu dorinta de promovare. Credem ca
aceasta reprezintd mai degraba un temperament asemanator celui coleric,
cu unele iesiri bruste de manie/furie, descarcari de energie nervoasa, mai
degraba decat o instabilitate emotionald  caracterizatd  prin
hipersensibilitate, anxietate, incordare.

Sociabilitate (S) — extraversiune, usurinta in stabilirea de contacte sociale
s1 in munca cu ceilalti.

Dinamismul (E) — energie, disponibilitate pentru efort, activism, tempou
ridicat, capacitate buna de mobilizare.

Independenta (IN) — tendinta de afirmare independenta, fara sustinere,
libertatea de actiune si decizie, dreptul de a face ce vrea. In acest caz existi
de asemenea o corelatie negativa, ceea ce poate parea surprinzator la prima
vedere. Daca avem in vedere 1nsa ca un lider are nevoie sa se consulte si
cu altii atunci cand ia o decizie, ca cel mai apreciat model de leadership
este cel democratic, care presupune colaborarea cu altii, cad independenta
inseamna de multe ori si Incalcarea regulilor, ceea ce un lider nu-si poate
permite, atunci aceastd corelatie negativd devine mai usor de inteles.
Credem cd este vorba mai degraba de o limitare a dreptului de a face ce
vrea, sau cum il taie capul.

Acestia sunt factorii care au prezentat corelatii puternice cu rezultatele

chestionarului. Dupa cum se poate observa si din scurta lor descriere, toti sunt
importanti pentru definirea personalitatii de lider, reprezentand trasaturi
definitorii pentru aceasta. Aldturi de acesti factori exista altii care desi
prezinta corelatii importante acestea nu sunt semnificative statistic (Anexa II,
Tabelul 2). Totusi ei contribuie cu informatii suplimentare de aceea i1 redam
in continuare:
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e Perseverenta (R) - autodisciplind, responsabilitate, asumarea si urmarirea
sarcinilor in curs de realizare. In acest caz existd o corelatie negativa.
Considerdm ca este vorba nu de o neasumare a responsabilitdtii ci mai
degraba de faptul ca un lider este cel care distribuie sarcinile si
responsabilitatile, urmarind mai putin realizarea lor directa cat mai ales
rezultatele finale.

o Circumspectie (C) - prevedere, reflectie si deliberare in luarea deciziilor si
a initiativei, caracterizeaza persoanele extrem de prudente, care reflecteaza
indelung inainte de a lua decizii, carora nu le place sa-si asume riscuri.
Corelatia negativa din acest caz este de inteles daca avem in vedere ca in
general, un lider, nu-si poate permite deliberari nesfarsite si amanarea
deciziilor, asumarea de riscuri fiind inerenta oricarei functii de conducere,
acesta fiind cu atat mai mare cu cat pozitia este mai inalta.

e Stima de sine (SS) — autovalorizarea, incredere in sine. Se traduce prin
existenta unei reprezentari pozitive despre sine, despre propriile realizari,
despre rolul si capacitatile proprii. Permite angajarea individului fara
probleme 1n relatiile sociale si in actiune.

o Conducere (CD) — gustul puterii, al exercitarii influentei sau autoritatii,
dirijarea altor persoane, autoritatea asupra acestora, pozitia de conducere.

Dupa cum se poate observa, desi au corelatii mai scazute, totusi acesti
factori sunt definitorii pentru pozitia de conducere.

O altd corelatie puternica intre rezultatele chestionarului si cele ale
inventarului de personalitate o gasim in cazul scalei de Leadership. Aceasta
scalda a fost construitd pe baza factorilor din test, la fel ca si celelalte
(autodezvoltare, mediere, executie) ele neexistdnd in inventarul original.
Avand 1n vedere cd scopul evaluarii a fost cel de a identifica potentialul
persoanelor, aceste scale au fost construite astfel incat sa asigure identificarea
directii de orientare sau stiluri comportamentale cu valoare predictiva. Faptul
ca existd o corelatie ridicatd demonstreaza validitatea scalei, ea fiind alcatuitd
din patru factori care prezintd corelatii puternice (ascendenta, sociabilitatea,
dinamismul, independenta) si doar unul care prezintd o corelatie mai redusa
(conducere).

Alte doud scale (mediere, executie) prezintd corelatii importante dar
fara semnificatie statistica. Faptul ca aceste corelatii sunt negative se poate
explica prin faptul ca pozitia de lider este aproape opusa celei de executant,
accentul in primul caz punandu-se pe mai ales pe luarea deciziilor, si
transmiterea acestora, de indeplinirea lor ocupandu-se persoanele cu functii de
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executie. In cazul celei dea doua scale, cea de mediere, care de asemeni
prezintd o corelatie negativa, credem cd este vorba de specificul functiei de
conducere care presupune mai putin un control strict al sarcinilor ci mai
degraba a rezultatelor acestora.
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Evaluarea potentialului personalului este o activitate importantd a
procesului de evaluare a performantelor, tocmai prin implicatiile pe care le
are. Daca in cazul evaluarilor se apreciaza activitatea trecutd, in aprecierile de
potential se evalueaza ce va fi in viitor, si pe aceasta baza se iau decizii. De
aceea este de cea mai mare importanta ca instrumentele folosite in astfel de
evaluari sa fie de cea mai buna calitate, pentru a putea garanta o evaluare
corecti. In acest sens unul din cele mai importante criterii in masurarea
preciziei instrumentelor este validitatea lor. Tocmai de aceea in studiul nostru
ne-am propus validarea, fie si partiala, a unui astfel de instrument.

Concluziile pe care le putem desprinde in urma acestei cercetari arata
ca existd o corelatie puternicad intre dorinta de promovare exprimata deschis
prin intermediul chestionarului si o serie de factori care masoara diversele
trasaturi de personalitate, cum ar fi: ascendenta, stabilitatea emotionald,
sociabilitatea, dinamismul, independenta, responsabilitatea, circumspectia,
stima de sine, comanda. Chiar daca corelatiile nu sunt intotdeauna foarte
puternice, se poate observa cd acesti factori sunt definitorii pentru
personalitatea unui lider. Aparent surprinzator, faptul ca tocmai factorul care
masoara gustul puterii, nu a avut o corelatie puternica cu rezultatele testului,
s-ar putea datora marimii insuficiente a lotului de persoane. In acest sens
consideram ca o evaluare efectuatd pe un lot mult mai mare de persoane,
preferabil peste 300, ar putea aduce o serie de clarificari in acest sens. De
asemeni, pentru a putea realiza o discriminare mai buna, ar fi util ca raspunsul
afirmativ la dorinta de promovare sd fie incadrat de subiecti pe o scald, in
functie de intensitatea acesteia. Acest lucru ar permite comparatii mult mai
fine si ar putea clarifica si o serie de corelatii care nu apar ca semnificative
statistic.

Unul din cele mai importante rezultate obtinute este acela de
confirmare a validitatii scalei pentru leadership, cu componentele sale:
ascendenta, sociabilitate, dinamism, independentd, comanda, factori care de
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asemeni au corelatii puternice cu rezultatele chestionarului. Corelatia
negativd, desi fara semnificatie statistica, confirma si scala de executie ca
fiind optim alcatuita, ea fiind de fapt la polul opus celei de leadership.

Un alt aspect care merita de retinut este faptul ca principalele
componente ale leadership-ului, si cele care au obtinut si cele mai mari
corelatii sunt factori temperamentali, energetici (ascendenta, stabilitatea
emotionald, sociabilitatea, dinamismul), care tin mai curand de constitutie §i
ereditate, si nu factori care tin de motivatie, sisteme de valori (independenta).
Acest fapt da o noud perspectiva asupra capacitatii de leadership, ca fiind
determinatd mai curdnd de factori inndscuti §i mai putin de ceea ce se
acumuleaza In timp.

In final apreciem ci prin studiul nostru am reusit si aritim valoarea de
instrument de predictie a performantei a inventarului SOSIE care, folosit
alaturi de alte instrumente, poate oferi o bund evaluare a potentialului
personalului. Totodata trebuie mentionata validitatea scalei de leadership, care
face ca aceasta sa poata fi utilizatd nu doar in evaluarea performantei ci si in
selectia personalului, atat la angajare, cat si mai tarziu.
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Anexa 1

Rezultatele obtinute de persoanele evaluate la Inventarul de Personalitate SOSIE si la chestionar

Nr.[Sex(| A| R |[SE[ S| C|O |RP| E [SS|PR|RS|VA |DE |OG|OS(DP|CO|CS(IN/BU|ICD|PI| R | L |[M| D | E |CHEST
1 | F [314]14[5]5]|3[3|7|3[5]2|4|8|5]|8|6|4|5|6[5]|7]50]35]54]3,8]5,0]5,2 P
2| M6 |7|7|4|7|514|7|8[8|]6|4]|5]|4]|5[6|3]|5|[5]3]91[40]35]6,2]6,0]5,3]5,2 P
3 M |1 (|3]J10(1|6]|1 3|11 (8|54 |1]|7|6|8|5[4]|8|7]|1]|55|43[14]4,6]25]|54 A
4 | M|[4]14 8256|7444 ]|3[5]|]6|5]|8[6]5]2[6]9]3]70]63[3,6/60|5,2]5,4 A
SIM|[71714[6|4|5[6|5|6[5]|3[4 |5 7|7[4]6|7|2[5]91[40]33]6,8]5,2]4,4]6,2 P
6 | M|[4|7|5|[5]6|5[5|8|5[7]6|5|5]4]6[6]6|9]|3[3]5([70]63]54]5,6]6,2]5,8 P
7| F [5]16]|5[7]6|9|6|7]|6[3|5]4|5]|7|8|6|8|5]|3[9]2][45]|33[52]6,4]6,1]|7,0 P
8| M|S5|5|5]|5[6|5|5|5]4[4|5|]5|6|7|4|]6|8|6]|5|5]|3]/[40]33[4,6/(5,2]5,0]6,0 A
9| M|[6|5]7|6|5]6[1013]|8[2]6| 5|57 |5|5[8|5]1[9]4]50]43[5,0/(6,6]5,0]6,0 P
10| M|8|5|4]|7|3|6|8[4|8|6[10] 8|7 |1 ]|2]|5|3|6]6]|2]10]75|68|7,0/(52]|6,7|2,8 P
1| F|7[6|3]|8[6|7|6|[6|8|5[7| 745|553 [7|5]5|6]75[58]6,6[5,6]6,3]35,0 P
12| F|5[4|6|5[4|1]2|6|4]14|6| 4|93 |[7]4]|8|3[6]|4|61]40[40]58(|3,4|52]5,2 P
3\ M 486487925557 |65 4|16 |1|7|7|7]75[55]|54|7,6]|5,1]6,2 P
141 F | 523|103 (2]6|[9|5]|5|6| 7|94 |[3[8]4[9[4]|8]|2]45[3,8]58(3,2]59]3,2 P
IS|M|6|4|5]6|6|5]|7[2|5]6|[3]6 45873 |8[8|4|3]65[63]|42(54|4,1]5,2 P
16| F|l|6[7|7|5(8|6|5|[6|8|2[8]4|6|7|[5]7|8|[3[4]4|5]45[40]52|6,6]6,0]7,0 A
17|M 675587575554 |5]6|[7[2]7[4]5]3[9]65[58]72[64]6,0]7,0 P
18| F |3 (5|44 |5]6|4[7|3[4[7|S5[7|5[|4|4|5[6[|3]|7]5]50[45|52[48]|64]|4,58 P
19| F | 5[413|8[9(3]|]6[5]4|5[3]4[4]6|9|7|6|7]6|6]2]80[75[/48(50]4,6]6,8 A
200 F | S|7|5|5|8|6|[5]4]|5[2|8]5|6|6|5]|5[4|8]4|7]5]65]|60]5,0]6,2]6,1]86,0 A
20l M | 4517|6358 |5]|5(5(3]10]4]|4|3]|4[3|6|8|4]|61]60]|58|56|5,6]|4,6]3,6 P
2|M | 7585777784659 4|5|4[5[4]7[1]91]60]55[7,0]6,8]6,9 5,2 P
23| M| 9[5|5|5[|6]|7|5|5]|8(8|3|4|6|3|8|5[7[4]|5|1]|8]75[65|66]56]5,7]5,8 P
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Nr.|Sex| A|R|SE[ S | C| O |RP| E |SS|PR(RS|VA DE |OG|OS|DP|CO(CS|IN|BU(CD|(PI|{ R (L (M| D | E [CHEST
17| F {4 (2110|135 (2|1 (42|72 5|2|9 5|74 |7[8]|3]|3]85]|73]|3,6{4,0(3,7]|5,0 P
18| F |6 22856744425 |57 |7[5]6|4[5]8]3]55]|50]|54(44|4,5]|5,4 P
119 F | 7|4]|5|5|]6|6|]6|6[5]|2]|8|6 |82 |8[6|3|8[7]3]5]50]|45]|5,6/|54]|6,6]|4,6 P
1200 F | 7714565475635 (4|9|5(3|5]9[3]|5]7]55]|50]|68(52|4,.8]6,4 P
121 F (4414761324732 4957|526 7]41]45|38]|42|3,6]2,8]35,8 A
122\ M |6 |8|5|5[6|4|7|5(8|7|16|5 |37 |4[4]8|5[6]|5]5]55]|45]|56(6,0(4,7]|6,6 A
123 F | 5|74 |5[5|6|4 854|147 |4|2]|]6[6]|]3|2[8]3]81]40]3,0/62|5,2|5,0/|4,6 P
24| F | 765|658 7|6(8|2|9|3 |56 |7[8|3|7[2]9]41]90]|83]|52(62|73]|5,4 P
Nota:

A - Ascendentd SS - Stima de sine CO - Conformism M - Mediere

R - Responsabilitate PR - Spirit practic/Materialism CS - Consideratie D - Dezvoltare

SE - Stabilitate emotionala RS - Realizare de sine IN - Independenta E - Executie

S - Sociabilitate VA - Varietate BU - Bundvointa

C - Circumspectie DE - Decizie/Implicare CD - Spirit de comanda La chestionar:

O - Gandire originald OG - Organizare PI - Potential intelectual P - Promovare

RP - Relatii personale/Tolerantd OS - Orientare spre scop R - Rationament A - Acelasi post

E - Energie DP - Dependentd L - Leadership
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Anexa Il

Tabelul 1 — Factorii care prezinta corelatii semnificative cu rezultatele la chestionar

CHEST A SE S E IN L

CHEST |Pearson Correlation 1.000 232%* -.192* 263%* 231%* -201* 295%*
Sig. (2-tailed) . .009 .033 .003 .010 .025 .001
A Pearson Correlation 232%* 1.000 -.198* A444** 387** -.194* J754%**
Sig. (2-tailed) .009 . .027 .000 .000 .031 .000
SE Pearson Correlation -.192* -.198* 1.000| -.323%** -.073 142 -.157
Sig. (2-tailed) .033 .027 . .000 419 116 .082
S Pearson Correlation 263%** A444%* -.323%* 1.000 .142 -.139 A480**
Sig. (2-tailed) .003 .000 .000 . 115 122 .000
E Pearson Correlation 231%* 387#* -.073 142 1.000 -218* J704%**
Sig. (2-tailed) .010 .000 419 115 ) .015 .000
IN Pearson Correlation -201* -.194%* 142 -.139 -218%* 1.000 -.226%*
Sig. (2-tailed) .025 .031 116 122 .015 ) .012
L Pearson Correlation 295%* J754%* -.157 A480%** J704%* -.226* 1.000

Sig. (2-tailed) .001 .000 .082 .000 .000 .012

Nota:

*# Corelatia este semnificativa la nivelul 0.01 (2-tailed).
* Corelatia este semnificativa la nivelul 0.05 (2-tailed).
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Tabelul 2 — Factorii care prezinta corelatii importante dar fara a atinge pragul de semnificatie statistic

R C SS CD M E CHEST

R Pearson Correlation 1.000 371%* 322%* .190* 651%* S582%* -.129

Sig. (2-tailed) . .000 .000 .035 .000 .000 152

C Pearson Correlation 371%** 1.000 -.016 -.152 O11%** .669** -.172

Sig. (2-tailed) .000 . .857 .092 .000 .000 .056

SS Pearson Correlation 322%* -.016 1.000 395%* A423** -.006 167

Sig. (2-tailed) .000 857 . .000 .000 946 .063

CD Pearson Correlation .190* -.152 395%* 1.000 .074 -.160 .169

Sig. (2-tailed) .035 .092 .000 . 417 .076 .060

M Pearson Correlation 651** O11%** A423** .074 1.000 S536%** -.166

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 417 . .000 .065

E Pearson Correlation S82%* .669** -.006 -.160 S536%* 1.000 -.114

Sig. (2-tailed) .000 .000 946 .076 .000 . 209

CHEST |Pearson Correlation -.129 -172 167 .169 -.166 -.114 1.000
Sig. (2-tailed) 152 .056 .063 .060 .065 .209

Nota:

** Corelatia este semnificativa la nivelul 0.01 (2-tailed).
* Corelatia este semnificativa la nivelul 0.05 (2-tailed).
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