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Abstract

Performance cannot be separated from the means and activities which generated it, but neither
from the means through which it can be measured and evaluated. The present article aims at analyzing
the approach of performance from the perspective of the management of performance and the tools for
evaluating performance, insisting upon the evaluation of managerial performances, on the factors that can
produce distortions. The aim of performance management is to obtain better results of the organization as
a whole through the improvement of individual performance.
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“Pune accentul pe ceea ce oamenii pot sa facd, nu
pe ceea ce nu pot!”
Peter Drucker

1. Introducere

Deoarece performanta reprezintd ansamblul
etapelor logice elementare ale actiunii, de la
intentie la rezultat, rezultatul, si anume performanta
obtinutd, de mijloacele si activitatile prin care
aceasta s-a realizat, de obiectivele stabilite a se
atinge deoarece un rezultat nu reprezintd nimic
daca acesta este analizat de unul singur. Mai mult
decat atat, daca nu poti masura, nu poti controla.
Daca nu poti controla, nu poti gestiona. Daca nu
poti gestiona, nu poti imbunatati si nu poti fi
performant.

Dimensiunea pe care termenul performanta a luat-0
prin utilizarea acestuia Tn toate domeniile
economicului a determinat conturarea unui nou
concept, si anume, cel de management al
performantei, un termen omniprezent Tn mediul
afacerilor de astazi, fiind inclus Tn corpul de
cunogtinte al unor discipline variate i fiind folosit
la toate nivelele organizationale, concept care
presupune abordarea performantei ca fiind
preocuparea centralad a managementului
organizatiei. Scopul managementului performantei
este de a obtine rezultate mai bune ale organizatiei
ca intreg prin Imbundtdtirea performantei
individuale.

Toate organizatiile pretind performanta, iar in acest
context managementul performantei a devenit un
instrument nu doar util dar si indispensabil
deoarece este necesar ca performanta sa nu fie doar
urmaritd, ci si gestionatd, neputdndu-se vorbi de
performantd fard un management adecvat, iar in
acest context evaluarea performantei este un
element cheie pentru managementul performantei.
Existenta i dezvoltarea unui sistem de
management performant la nivelul unei organizatii
reprezintd un avantaj concurential deoarece acesta
reprezintda punctul de plecare (baza) pentru
obtinerea unor performante sustenabile, respectiv
atingerea unor performante inalte pe termen mediu
si lung. Putem astfel defini managementul
performantei ca fiind contextul necesar obtinerii
performantei.

2. Revizie de literatura

Fondatorul principiilor managementului, Peter
Druker (1954), considerd ca — putine lucruri sunt
importante pentru performanta unei entititi asa
cum este masurarea performantei ceea ce am putea
spune noi cd reprezintd un punct vulnerabil al
managementului  Tn  prezent.  Managementul
performantei precede si inglobeazd masurarea
acesteia.
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Masurarea si managementul performantei nu pot fi
separate, aga cum se poate observa din figura 1.
Aceasta ne oferda o privire de ansamblu asupra
relatiei existente Intre management §i masurare,
managementul performantei fiind o filosofie ce este
sustinuta de catre masurarea performantei.
Managementul performantei precede §i urmeaza
masurarea performantei asemenea unei spirale si,
mai mult decat atdt, creeazd contextul necesar
masurarii performantei.

Marr [4] distinge urmétoarele activitati ih procesul
de masurare a performantei:

(1) construirea unui model de performantd pentru
fiecare organizatie in parte,

(2) culegerea datelor,

(3) analiza si interpretarea datelor,

(4) extragerea si comunicarea de informatii.

O astfel de definitie a masurarii performantei este
mai cuprinzatoare decat cele mentionate pand
acum. Astfel, Marr reuseste sa sublinieze faptul ca
masurarea performantei este un proces structurat,
orientat spre rezultate. Tn figura 2 prezentim
incercarea noastra de a reprezenta grafic definitia
data de Marr (2004) masurarii performantei.

3. Indicatori pentru misurarea performantei
Instrumentele consacrate pentru evaluarea
performantei sunt indicatorii. Managementul unei
entitdti economice foloseste indicatorii pentru a
masura, raporta si imbunatatii performanta entitatii.
Consideram ca este imposibila folosirea unui
singur indicator pentru a aprecia performanta unei
entitati economice datorita complexitatii
fenomenelor si proceselor economice

motiv pentru care se apeleazd la sisteme de
indicatori pentru masurarea performantei. Legatura
dintre indicatori $i management este asiguratd de
existenta sistemelor de masurare a performantei
este surprinsd in figura 3.

Constatam ca, de regula, exista un set de indicatori
utilizat Tn evaluarea performantei globale care
cuprinde doud mari categorii de indicatori:
financiari si non-financiari.

Pe perioada anilor ‘80 si la inceputul anilor 90
diversi autori au sugerat diferite sisteme pentru a
gestiona performanta entitatilor economice dintre
care amintim urmatoarele: matricea masurarii
performantei, piramida performantei, matricea
de rezultate si determinanti, balanced scorecard,
procesul de misurare a performantei dezvoltat
la Universitatea din Cambridge si, mai recent, a
aparut prisma performantei. Toate acestea au
determinat aparitia unui domeniu de cercetare
relevant legat de modul in care aceste sisteme de
masurare a performantei pot fi dezvoltate si
imbunatatite.

Din demersul realizat putem constata faptul ca
sistemele de masurare a performangei au evoluat in



ultimii ani manifestandu-se concomitent doud
tendinte majore si anume:

. integrarea masurilor non-financiare;

. reintarirea legdturilor dintre strategie si
operatiile derulate la nivelul entitatii economice.

4. Evaluarea performantelor manageriale

Procesul de control al performantelor individuale
este  vital pentru  succesul general al
managementului resurselor umane, contribuind la
succesul organizatiilor.

Evaluarea oferd o metoda de dezvoltare a celei mai
importante resurse, oamenii. Evaluarea
performantelor  profesionale se refera la
determinarea formala si sistemica a modului in care
membrii organizatiei 1si indeplinesc sarcinile
specifice postului pe care il ocupa in raport cu
criteriile stabilite, cu standardele de evaluare, cu
metodele  folosite si  calitatea  comunicarii
rezultatelor angajatilor.

Christian Batal, psiholog francez si specialist in
managementul resurselor umane ne sugereaza ideea
realizarii unei scheme logice generale a evaluarii
(Peter F. Drucker, 1954), pornind de la un set de
intrebari fundamentale la care sd raspundem
referitor la aceasta activitate. Pornind de la schema
lui Christian Batal in care am operat unele
modificari pe care le-am considerat necesare,
propunem urmatoarea structura logica, reprezentata
in figura nr. 4, in timp ce Gerald Cole (1993, p.
329) ne propune insa o altd schemd mult mai
simpla pe care v-o prezentam in figura 5.

Modul Tn care sistemul de evaluare este folosit si
maniera in care rezultatele evaludrii sunt
comunicate pot afecta semnificativ moralul si
climatul organizatiei si semnificativ procesele de
instruire, perfectionare, promovare, recompensare.
Corectitudinea procedurilor de evaluare a
performantelor presupune:

. validitatea rezultatelor - capacitatea de a
reflecta adevarul

. fidelitatea determindrilor - capacitatea
de a furniza rezultate identice la o utilizare repetata
. echivalenta rezultatelor - evaluatori
independenti trebuie sa ajunga la acelasi rezultat

. omogenitate internda —  constanta
estimarilor partiale

. sensibilitatea instrumentelor utilizate —

gradul de diferentiere a rezultatului.
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Procesul de evaluare a performantelor este
influentat de o serie de factori, care pot produce
distorsiuni in cadrul acestuia:

. Istoria organizatiei si sistemul sidu de
valori, pentru ca valorile dominante ale culturii
manageriale diferda de la o organizatie la alta,
impiedicand configurarea optima a unei structuri de
personalitate specifice unui angajat ideal;

. Mirimea organizatiei, pentru cd in
cadrul companiilor mici evaluarea neformala joaca
un rol important;

. Domeniul de activitate — prin viteza de
dezvoltare pe care 0 are;
. Orientirile strategice ale organizatiei,

care determind Selectarea acelor criterii de
performanta care sa fie in concordanta cu misiunea,
obiectivele si strategiile organizatiei;

. Influentele sindicale, care pun accent pe
vechimea angajatilor in cadrul organizatiei si nu
intotdeauna pe performantele obtinute de acestia.

. Practicile folosite Tn procesele de
angajare, salarizare si promovare, care sunt
influentate de performantele angajatilor.

5. Concluzii

Evaluarea personalului este un proces ciclic care
necesita implementarea unui sistem de evaluare ce
trebuie sa precizeze: scopul si obiectivele evaluarii,
ce se evalueaza, cine trebuie sa evalueze, ce metoda
se utilizeaza pentru evaluare, cand se face
evaluarea, cum se vor comunica rezultatele, cum se
vor corecta situatiile nefavorabile constatate .
Datele obtinute Tn cadrul acestui proces trebuie sa
fie obiective si sid asigure feedback-ul prin
comunicarea rezultatelor membrilor organizatiei la
momentul si intr-o maniera corespunzatoare.
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Anexe
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Figura 1. Relatia managementul performantei — masurarea performantei
(Sursa: Lebas, 1995

. Construirea
Extrage_rea 51 umi model de
Comunicarea performanta
miformagiilor pentri fiecare
organizafie

MASURAREA
PERFORMMANTEI

Analiza =1
: Culegere
mterpretarea
datelor
datelor

Figura 2. Procesul masurarii performantei
(Sursa: prelucrarile autoarei dupa definitia data de Marr (2004)
MANAGEMENTUL PERFORMANTEI

SISTEME DE
INDICATORI DE MASURARE A

PERFORMANTA PERFORMANTEI

Figura 3. Relatia dintre indicatorii de performanta si managementul performantei
(Sursa: prelucrarile autoarei)
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Figura 4. Schema logica a evaluarii
(Sursa: adaptare dupa Batal, 2000, p. 84)
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Figura 5. Modelul de evaluare a lui Gerald Cole (1993, p. 329)
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