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Introducere 

Studierea percepţiei procesului de evaluare a performanţelor din perspectiva justiţiei 

organizaţionale şi a satisfacţiei faţă de diverse aspecte ale sale este foarte importantă 

întrucât specificul acestei activităţi manageriale îi obligă în majoritatea contextelor 

organizaţionale pe colegii de serviciu să se împartă în două categorii ce asumă roluri 

diferite, una pe cel de evaluator, iar cealaltă pe cel de evaluat, primul rol fiind asimilat cu 

cel de judecător, ce justifică opinia multora de a nu se simţi confortabil în această ipostază 

similară cu cea a unei entităţi supreme (McGregor, 1957/1990), iar cel de-al doilea 

conducând la reacţii negative, adverse, chiar şi pentru simplul motiv că presupune 

obligativitatea acceptării unei judecăţi realizate de unul dintre reprezentanţii primei 

categorii (Armstrong şi Appelbaum, 2003).  

În consecinţă, realizarea acestui proces conduce la trecerea de la modelul denumit 

metaforă test, ce caracterizează poziţia celor care impun această practică şi concep metode, 

tehnici şi instrumente specifice, la modelul denumit metafora politică (Folger, Konovsky şi 

Cropanzano, 1992), ce se îndepărtează de „masca obiectivităţii şi raţionalităţii” 

(Longenecker, Sims şi Gioia, 1987, p. 183) spre o manipulare a rezultatelor ce sunt notate 

oficial în documentele păstrate în cadrul organizaţiei, din diverse motive specifice 

evaluatorilor (Murphy şi Cleveland, 1995). 

 Preocuparea pentru studierea corectitudinii percepute a evaluării performanţelor 

este confirmată de multiplele studii realizate de mai mulţi cercetători, dintre care se 

evidenţiază Jerald Greenberg, căruia i se datorează introducerea conceptului de justiţie 

organizaţională şi dezvoltarea ulterioară a acestui nou domeniu al cercetărilor referitoare la 

spaţiul organizaţional. 

Pentru a încerca o conciliere şi apropiere a interesului academic de cel al 

practicienilor, cercetările au început să se concentreze după anul 2000 pe conectarea 

problemei corectitudinii percepute a evaluării performanţelor la problema satisfacţiei faţă 

de acest proces (Thurston, 2001, cf. Burns Walsh, 2003) şi chiar la reacţii atitudinale şi 

comportamentale (Thurston şi McNall, 2010), întrucât acestea pot lua forme 



contraproductive cu costuri nedorite de organizaţie (Conlon, Meyer şi Nowakowski, 2005; 

Sheppard, Lewicki şi Minton, 1992). 

 

Capitolul I. Conceptul de justiţie: apariţie, evoluţie şi particularizare în context 

organizaţional 

Acest capitol începe cu un argument de ordin istoric prin care am intenţionat să 

demonstrăm importanţa socială, politică, filosofică şi morală a justiţiei sau dreptăţii, 

confirmată prin numeroase lucrări ample realizate din antichitate, cum sunt cele ale lui 

Platon (cf. Folger şi Cropanzano, 1998; Rawls, 1971, cf. De Cremer, Van Knippenberg, 

Van Dijke şi Bos, 2004) şi Aristotel (1988), Herodot şi Plutarh (Cropanzano, Bowen şi 

Gilliland, 2007), până în prezent, precum cele ale lui John Rawls şi Robert Nozick (cf. 

Chan, 2000). 

De asemenea, un element foarte important pentru întregul demers al acestei lucrări îl 

constituie prezentarea distincţiei dintre abordarea normativă sau prescriptivă, ce îşi 

propune de obicei identificarea şi dezvoltarea unor valori şi principii pe baza cărora să fie 

luate decizii cât mai corecte cu putinţă, şi abordarea descriptivă, ce defineşte 

fenomenologic justiţia, adică nu aşa cum ar trebui să fie ea, ci aşa cum este percepută ea de 

către oameni (Cropanzano, Bowen şi Gilliland, 2007; Folger şi Cropanzano, 1998), aceasta 

din urmă conducând la rândul ei, dar în mod indirect, la abordarea unor teme fundamentale 

ale vieţii umane (Colquitt, Greenberg şi Zapata-Phelan, 2005). 

Folger şi Cropanzano (1998) consideră că rădăcinile justiţiei se află tocmai în 

înclinaţia indivizilor de a se afilia la diverse grupuri sociale în cadrul cărora să-şi creeze, pe 

baza relaţiilor de schimb, oportunităţi de satisfacere atât a nevoilor economice şi materiale, 

cât şi a celor socio-emoţionale.  

Literatura anglo-saxonă de specialitate tinde să folosească, referitor la această temă,  

doar doi termeni aflaţi într-o relaţie de sinonimie, justice şi fairness (Colquitt, Greenberg şi 

Zapata-Phelan, 2005), în timp ce în limba română există o serie mult mai largă de concepte 

corespunzătoare, de la justiţie şi dreptate, la corectitudine, justeţe, cinste şi onestitate 

(Chelcea, Radu şi Ciupercă, 1999, 2000; Iluţ, 2004, 2009; Zlate şi Zaharia, 2008). 

Justiţia organizaţională este un concept introdus în 1986 printr-un exerciţiu euristic 

de către Jerald Greenberg şi a înregistrat de atunci şi până în prezent o gamă variată de 

definiri, de la unele foarte sintetice, cum este „percepţia oamenilor asupra dreptăţii în 

organizaţii” (Greenberg, 1995, p. viii; Greenberg şi Tyler, 2000, p. 73, cf. Zlate şi Zaharia 

2008, pp. 59-60) sau ca reprezentând studierea corectitudinii la locul de muncă (Byrne şi 



Cropanzano, 2001, cf. Burns Walsh, 2003; Greenberg şi Cropanzano, 2001), la cea oferită 

de Keith James (1993), în care percepţiilor le sunt asociate şi reacţiile comportamentale 

corespunzătoare, sau cea în care este evidenţiată şi valenţa motivaţională ca funcţie a 

justiţiei organizaţionale (Zlate şi Zaharia, 2008). 

Înţelegerea nuanţată a conceptului de justiţie organizaţională este facilitată de 

punerea în discuţie a următoarelor elemente definitorii: categoriile de situaţii în care se 

declanşează interesul pentru această problemă (Beugré, 2007; Greenberg, 2001), 

principalele motive pentru care oamenii consideră corectitudinea ca fiind importantă 

(Cropanzano, Bowen şi Gilliland, 2007), scopurile instrumentale, relaţionale şi morale 

(Beugré, 2007; Cropanzano, Byrne, Bobocel şi Rupp, 2001; Gillespie şi Greenberg, 2005), 

standardul referenţial în raport cu care sunt emise judecăţile privind justiţia organizaţională 

(Beugré, 2007), ţintele evenimenţiale sau de tipul entităţilor sociale ale acestor judecăţi 

(Cropanzano, Byrne, Bobocel şi Rupp, 2001), centrarea justiţiei pe persoană şi pe 

organizaţie în funcţie de perspectiva modelului dual agent-sistem sugerat de Bies şi Moag 

(1986, cf. Colquitt, Conlon, Wesson, Porter şi Ng, 2001) şi cele două niveluri la care se 

manifestă condiţionarea contextului social asupra judecăţilor privind corectitudinea, unul la 

care sunt influenţate de alţi indivizi (Lamertz, 2002, cf. Beugré, 2007) şi celălalt la care 

influenţa este exercitată de experienţele altor persoane (Beugré, 2007; Stinglhamber şi De 

Cremer, 2008).  

 

Capitolul II. Tipologia justiţiei organizaţionale. Evoluţia cercetării şi teoriilor 

corespunzătoare 

Capitolul al doilea supune atenţiei evoluţia studiilor privind justiţia organizaţională 

ce s-au focalizat pe formele (Bies, 2001; Lind, 2001, cf. Ambrose şi Arnaud, 2005; 

Stinglhamber şi De Cremer, 2008), dimensiunile (Greenberg, 1993; Greenberg, 1995; 

Beugré, 2007; Iluţ, 2004; Iluţ, 2009), factorii (Colquitt, 2001; Cropanzano, Byrne, Bobocel 

şi Rupp, 2001) sau tipurile (Ambrose şi Arnaud, 2005; Burns Walsh, 2003; Cropanzano şi 

Ambrose, 2001) acesteia şi confirmând că acest domeniu s-a distins prin concentrarea 

cercetării pe constructe în primul rând şi nu pe teorii (Gilliland şi Chan, 2001, cf. Zlate şi 

Zaharia, 2008), dovadă fiind faptul că această orientare a condus la identificarea şi 

consacrarea unor modele bifactoriale, trifactoriale şi tetrafactoriale de clasificare 

confirmate de diverse studii (Ambrose şi Arnaud, 2005; Bies, 2001; Bies şi Moag, 1986, 

cf. Colquitt, Greenberg şi Zapata-Phelan, 2005; Colquitt, 2001; Greenberg, 1986; 

Greenberg, 1990b), la care se adaugă şi controversata excepţie a modelului monistic, 



unidimensional, propus de Cropanzano şi Ambrose (2001), care susţin că, în anumite 

circumstanţe, distincţia dintre tipurile de bază ale justiţiei, cel distributiv şi cel procedural, 

este puternic afectată. 

Colquitt, Greenberg şi Zapata-Phelan au propus o etapizare a istoriei de peste 50 de 

ani a cercetărilor, modelelor şi teoriilor privind justiţia organizaţională în patru perioade 

(2005, pp. 6-7): etapa justiţiei distributive (anii 1950-1970), etapa justiţiei procedurale (de 

la jumătatea anilor ’70 până la jumătatea anilor ’80), etapa justiţiei interacţionale (de la 

jumătatea anilor ‘80 până în prezent) şi etapa integrativă a justiţiei (se suprapune ca 

perioadă cu cea a justiţiei interacţionale). 

Justiţia distributivă se referă la „corectitudinea percepută a rezultatelor sau alocărilor 

de care beneficiază un individ” (Folger şi Cropanzano, 1998, p. xxi), etapa sa  

corespunzătoare începând cu teoria privaţiunii relative (relative deprivation) (Stouffer, 

Suchmann, DeVinney, Star şi Williams, Jr., 1949, cf. Colquitt, Greenberg şi Zapata-

Phelan, 2005), a cărui principală contribuţie constă în stabilirea importanţei proceselor de 

comparare socială în determinarea satisfacţiei faţă de rezultate sau beneficii. 

Definirea conceptului de justiţie distributivă este atribuită lui Homans (1961, cf. 

Colquitt, Greenberg şi Zapata-Phelan, 2005), care, utilizând un limbaj împrumutat din 

domeniul economic, susţine că sentimentul de dreptate sau de nedreptate este determinat 

de relaţia de schimb generată de raporturile dintre profituri şi investiţii, acest model 

teoretic neaplicându-se numai în cazurile a doi actori aflaţi într-o relaţie directă, ci şi în 

cazurile în care intervine o a treia parte, cum ar fi angajatorul primilor doi. 

Teoria echităţii (Adams, 1965) este considerată ca reprezentând modelul teoretic al 

justiţiei organizaţionale în general şi al justiţiei distributive în particular cu gradul cel mai 

mare de invocare şi de utilizare în cadrul literaturii de specialitate a acestui domeniu 

(Beugré, 2007; Colquitt, Greenberg şi Zapata-Phelan, 2005), contribuţia cea mai 

consistentă ce o diferenţiază de celelalte două teorii anterior invocate constând în 

determinarea consecinţelor inechităţii constatate de către un individ care îşi compară 

rezultatul raportului dintre input-uri şi outcome-uri cu rezultatul raportului realizat cu 

ajutorul aceloraşi variabile pentru altă persoană, autorul ei susţinând că oamenii nu se 

limitează la a constata o situaţie incorectă, ci încearcă să restabilească egalitatea.  

Ultima contribuţie semnificativă în ceea ce priveşte cercetarea şi teoretizarea justiţiei 

distributive aparţine lui Leventhal (1976, 1980, cf. Greenberg, 1987a, 1995) şi lui Deutsch 

(1975, 1985, cf. Beugré, 2007), care au ajuns separat la concluzia că echitatea nu trebuie să 

constituie principiul unic al alocării, alternativele ei având potenţialul de a aduce alte 



beneficii în contexte diferite. Astfel s-a născut conceptul de norme multiple de alocare, iar 

contribuţia lui Leventhal a ajuns să fie cunoscută cu titlul de model sau teorie a judecăţii 

justiţiei (justice judgment theory)(Greenberg, 1987a, 1995). 

Justiţia procedurală se referă la percepţia oamenilor referitoare la „metoda, maniera, 

tehnica sau mijlocul prin intermediul căruia este realizat ceva” (Cropanzano şi Ambrose, 

2001, p. 128). 

Thibaut şi Walker au identificat în cadrul unei cercetări a percepţiei corectitudinii 

rezolvării disputelor în instanţă două categorii de proceduri legale diferite în raport cu faza 

procesuală, de prezentare a dovezilor şi cea decizională, de stabilire a verdictului (1975, cf. 

Colquitt, Greenberg şi Zapata-Phelan, 2005, p. 21; Vidmar, 1990, p. 878): a) sistemul 

adversativ (adversary system) utilizat în S.U.A. şi în Marea Britanie, în care judecătorul 

are control asupra deciziei dar nu şi asupra prezentării dovezilor ce conduc la aceasta şi b) 

sistemul inchizitorial din Europa continentală, în care judecătorul are control atât asupra 

verdictului cât şi asupra procedurilor. Cercetări ulterioare de laborator i-au condus pe cei 

doi la concluzia că „o procedură ce limitează controlul terţei părţi, alocând astfel o mai 

mare parte de control părţilor aflate în dispută, constituie o procedură justă.” (Thibaut şi 

Walker, 1975, p. 118, cf. Colquitt, Greenberg şi Zapata-Phelan, 2005, p. 23). Construcţia 

teoretică a acestora poartă denumirea de model al controlului asupra procesului întrucât ei 

au determinat că aceasta este variabila ce influenţează percepţia corectitudinii rezultatului 

încheierii unei dispute iar cea de model al interesului personal provine de la explicaţia 

instrumentală conform căreia oamenii se implică în diverse dispute fiind motivaţi de 

propriul interes (Tyler şi Blader, 2000, cf. Shapiro şi Brett, 2005), fiind convinşi că au 

dreptate şi că, dacă informează terţa parte despre punctul lor de vedere, aceasta le va 

acorda lor câştig de cauză şi nu celorlalţi (Shapiro şi Brett, 2005).  

Leventhal declară că „regulile procedurale constituie o a doua categorie de reguli ale 

justiţiei. O regulă procedurală este definită ca fiind convingerea unui individ că procedurile 

de alocare ce satisfac anumite criterii sunt corecte şi adecvate” (1980, p. 30) şi identifică 

următoarele şase reguli pe care trebuie să le respecte procedurile pentru a fi considerate 

corecte: 1) consistenţă, 2) reprimarea distorsiunilor, 3) acurateţe, 4) corectabilitate, 5) 

reprezentativitate şi 6) caracter etic. 

Dezvoltarea modelului judecării justiţiei al lui Leventhal (1980) a condus la 

conturarea teoriei preferinţei alocării (Leventhal, Karuza şi Fry, 1980, cf. Colquitt, 

Greenberg şi Zapata-Phelan, 2005), prin care autorii ei şi-au propus să se focalizeze pe 



procedurile utilizate pentru alocare, cum este cazul modelului teoretic al lui Thibaut şi 

Walker (1975, cf. Colquitt, Greenberg şi Zapata-Phelan, 2005; Zlate şi Zaharia, 2008).  

Justiţia interacţională se referă la preocuparea oamenilor privind calitatea 

tratamentului interpersonal de care beneficiază în timpul punerii în aplicare a procedurilor 

organizaţionale (Bies şi Moag, 1986, cf. Bies, 2005), fiind concepută ca o a treia formă de 

justiţie, distinctă faţă de cea distributivă şi cea procedurală (Bies, 2001, 2005). 

Bies şi Moag au identificat patru reguli ale tratamentului interpersonal corect (1986, 

cf. Colquitt, Greenberg şi Zapata-Phelan, 2005, p. 30): francheţe sau bună-credinţă 

(truthfulness), justificare, respect şi bunăcuviinţă (propriety). Bies şi Folger (1989, cf. 

Colquitt, Greenberg şi Zapata-Phelan, 2005) au preluat primele trei reguli anterior 

menţionate şi le-au mai adăugat feedback-ul, consideraţia faţă de punctele de vedere ale 

angajaţilor, consistenţa şi reprimarea distorsionărilor (bias supression) ca şapte 

responsabilităţi cheie ale managerilor, iar Bies, Greenberg şi Eskew au determinat şase 

tipuri de consideraţii pentru managerii ce doresc să-şi promoveze imaginea de a fi corecţi, 

trei de natură structurală (luarea în considerare a punctelor de vedere ale angajaţilor, 

impresia de neutralitate şi aplicarea consecventă a regulilor) şi trei de natură interpersonală 

(utilizarea la timp a feedback-ului, utilizarea adecvată a explicaţiilor şi tratarea cu 

demnitate şi respect)(1991, cf. Colquitt, Greenberg şi Zapata-Phelan, 2005). Suprapunerea 

parţială cu anumite reguli procedurale stabilite de Thibaut şi Walker (1975, cf. Zlate şi 

Zaharia, 2008) şi de Leventhal (1980) şi studiul realizat de Bies şi Tyler (1990, cf. Bies, 

2005), în care s-a susţinut ideea că justiţia interacţională poate fi mai avantajos 

conceptualizată ca dimensiune a celei procedurale, au condus la dilema identităţii celui de-

al treilea tip de justiţie. Bies (2001) concluzionează că cele două forme de corectitudine 

organizaţională afectează în mod diferit comportamentul organizaţional, această concluzie 

conducând la confirmarea modelului tetrafactorial al justiţiei organizaţionale.  

Greenberg (1993) propune un model alternativ, susţinând separarea justiţiei 

interacţionale în două dimensiuni distincte: justiţia informaţională, ce se referă la gradul de 

adecvare a informaţiei utilizate pentru a explica cum au fost luate deciziile şi a nivelului de 

detaliere a prezentărilor sau descrierilor furnizate (Beugré, 2007; Greenberg, 1994, 1995) 

şi justiţia interpersonală, ce vizează preocuparea pentru respect şi demnitate manifestate în 

modul de tratare a oamenilor şi sensibilitatea socială faţă de rezultatele obţinute de indivizi 

(Beugré, 2007; Greenberg, 1994, 1995). Colquitt (2001) a propus ulterior un model 

tetrafactorial asemănător cu taxonomia  lui Greenberg (1993) a justiţiei organizaţionale.  



Colquitt, Greenberg şi Zapata-Phelan (2005) identifică în cadrul curentului integrativ 

trei tipuri de abordări: conceptualizările contrafactuale, ce dezvoltă abordări ale percepţiei 

de tipul „Cum ar fi fost dacă…?” (teoria cogniţiilor referentului şi teoria corectitudinii), 

conceptualizările orientate spre grup referitor la acesta şi la relaţia de apartenenţă a 

membrilor săi (modelul valorii grupului, modelul relaţional şi modelul angajării faţă de 

grup) şi conceptualizările euristice, ce abordează problema utilizării scurtăturilor mentale 

pentru realizarea judecăţilor privind justiţia (teoria euristicii corectitudinii şi teoria 

managementului incertitudinii). 

Teoria cogniţiilor referentului (referent cognitions theory) (Folger, 1986) se referă 

la faptul că motorul declanşator al judecăţilor privind justiţia îl constituie compararea unei 

experienţe personale reale cu reprezentarea cognitivă a unei situaţii ipotetice alternative de 

tipul „Cum ar fi fost dacă…?”, adică în condiţii şi circumstanţe diferite (Beugré, 2007; 

Zlate şi Zaharia, 2008). Folger (1986) explică apariţia sentimentului de nedreptate prin 

faptul că oamenii utilizează, în urma unei experienţe personale, simulări euristice pentru a 

crea scenarii mentale în care dacă agentul care a luat o decizie ar fi acţionat altfel, acest 

lucru ar fi condus la un rezultat favorabil lui. 

Teoria corectitudinii (fairness theory) îşi are originea în teoria cogniţiilor 

referentului (Beugré, 2007) şi se focalizează pe implicaţiile responsabilităţii în judecarea 

corectitudinii, susţinând că responsabilitatea are trei componente interconectate (Folger şi 

Cropanzano, 2001): a) existenţa unei condiţii nefavorabile pentru care cineva este făcut 

responsabil, b) un eveniment ce se datorează acţiunilor discreţionare ale unei persoane-

ţintă a cărei răspundere este evaluată şi c) acţiunile nocive ce violează un principiu etic al 

conduitei interpersonale ce constituie un standard normativ al justiţiei. 

Modelul valorii grupului (Lind şi Tyler, 1988, cf. Colquitt, Greenberg şi Zapata-

Phelan, 2005) susţine că controlul asupra procesului, consistenţa, respectul şi justificările 

conduc la perceperea corectitudinii nu numai pentru influenţa asupra rezultatelor obţinute, 

ci şi pentru că reafirmă valorile grupului, Tyler (1989, cf. Beugré, 2007) evidenţiind faptul 

că afirmarea acestor valori este pusă în evidenţă de trei criterii specifice justiţiei: a) 

neutralitatea sau reprimarea distorsiunilor (bias suppression) în procesul de luare a 

deciziilor, b) încrederea sau bunăvoinţa şi c) poziţia sau recunoaşterea statutului în cadrul 

grupului. 

Modelul relaţional susţine că deciziile indivizilor de a se conforma directivelor unei 

autorităţi depind de gradul de legitimitate al acesteia şi că judecăţile justiţiei procedurale 



sunt principalii determinanţi ai legitimităţii percepute a autorităţilor (Tyler şi Lind, 1992, 

cf. Beugré, 2007).  

Rezultatele cercetărilor susţin elementele centrale ale modelului relaţional ce sunt 

sintetizate de Tyler şi Lind în felul următor: „o bună relaţie cu autorităţile promovează 

sentimentul unei persoane de a fi valorizată de către grup. Această convingere legată de 

valoarea grupului reprezintă, la rândul ei, un puternic determinant al diferitelor atitudini şi 

comportamente, incluzând judecăţile legitimităţii şi conformarea faţă de autoritate” (1992, 

p. 158, cf. Colquitt, Greenberg şi Zapata-Phelan, 2005, p. 41). 

Modelul angajamentului faţă de grup (The Group Engagement Model) extinde 

perspectiva modelului valorii grupului şi cea a modelului relaţional al autorităţii asupra 

explicaţiei modului în care justiţia procedurală conturează cooperarea în grupuri, 

organizaţii şi societăţi (Tyler şi Blader, 2003), fiind caracterizat de următoarele 

particularităţi ce-l diferenţiază (Tyler şi Blader, 2003, p. 352): a) obiectivul său este 

identificarea antecedenţilor atitudinilor şi comportamentelor cooperante în cadrul 

grupurilor, b) susţine că judecăţile identitare sunt principalii factori ce influenţează 

atitudinile, valorile şi comportamentul de cooperare în grupuri, iar judecăţile privind 

resursele au o influenţă puternică dar indirectă, intermediată de judecăţile identitare, c) 

stabileşte că factorul antecedent primar al judecăţilor identitare este constituit de judecăţile 

referitoare la justiţia procedurală la nivel de grup şi d) susţine că judecăţile privind statutul, 

referitoare la mândrie şi respect, conturează identificarea individului cu grupul. 

Modelul angajamentului faţă de grup distinge trei aspecte ale identităţii sociale 

(Blader şi Tyler, 2005, pp. 336-337): a) mândria, ce reprezintă percepţia statutului şi a 

reputaţiei grupului, b) respectul ca percepţie a statutului şi a poziţiei în cadrul grupului şi c) 

identificarea, ce se referă la gradul în care angajaţii se definesc ca membri ai grupului şi la 

gradul în care se suprapun din punct de vedere cognitiv reprezentările sinelui şi ale 

grupului.  

Fundamentul teoriei euristice a corectitudinii (Fairness Heuristic Theory) îl 

reprezintă recunoaşterea faptului că relaţiile sociale, inclusiv cele organizaţionale, 

presupun întâlniri repetate cu „dilema socială fundamentală” ce se referă la două aspecte 

(Lind, 2001): a) rezultatele sau beneficiile valorizate şi apreciate, ce pot fi obţinute prin 

identificarea cu şi conformarea faţă de pretenţiile autorităţii şi b) conformarea faţă de 

cerinţele autorităţii, ce îi expune pe indivizi pericolului exploatării. 

Teoria euristicii corectitudinii presupune următoarele două efecte (Lind, 2001; Van 

den Bos, Wilke, Lind şi Vermunt, 1998; Van den Bos, Vermunt şi Wilke, 1997): efectul de 



primordialitate (primacy effect)(Miclea, 1999, cf. Iluţ, 2001, 2009), referitor la faptul că 

oamenii utilizează informaţia cea mai accesibilă, prima fiind folosită ca euristică 

decizională în raport cu cea dobândită ulterior (Lind, 2001; Beugré, 2007) şi efectul 

substituibilităţii, ce se referă la faptul că dacă un anumit tip de judecată privind 

corectitudinea lipseşte, indivizii utilizează alte tipuri de corectitudine pentru a suplini lipsa 

celei dintâi în realizarea judecăţilor finale (Lind, 2001). 

Teoria managementului incertitudinii se referă la faptul că oamenii utilizează 

corectitudinea pentru gestionarea incertitudinii ce apare când o persoană nu are capacitatea 

de a prevedea viitorul sau când se confruntă cu incompatibilităţi între diferite cogniţii, între 

cogniţii şi experienţe sau între cogniţii şi comportamente (Van den Bos, 2002, cf. Beugré, 

2007).  

Lind şi Van den Bos (2002, cf. Colquitt, Greenberg şi Zapata-Phelan, 2005) susţin că 

oamenii utilizează corectitudinea pentru a gestiona reacţiile faţă de situaţiile de 

incertitudine, descoperind confortul în experienţe asociate sau neasociate corectitudinii, 

astfel încât corectitudinea este utilă în managementul incertitudinii întrucât le creează 

indivizilor un sentiment de securitate în raport cu mediul social (Van den Bos şi Lind, 

2002).  

În contextul problemelor privind justiţia organizaţională, oamenii încearcă 

sentimentul incertitudinii faţă de modul în care sunt trataţi de autorităţile din cadrul 

grupurilor sau organizaţiilor. Dacă nu deţin informaţiile necesare pentru a emite judecăţi 

privind corectitudinea cu care sunt trataţi, încearcă să obţină informaţii de la alte persoane 

şi se bazează pe acestea chiar dacă nu sunt complete (Beugré, 2007). 

 

Capitolul III. Evaluarea performanţelor: o perspectivă contextualistă 

Evaluarea performanţelor este un proces „obligatoriu, în care, pentru o perioadă 

specifică de timp, toate sau doar o parte din performanţele în muncă, comportamentele sau 

trăsăturile angajaţilor sunt notate, judecate sau descrise separat de către o altă persoană 

decât evaluatul, iar rezultatele sunt înregistrate şi păstrate de organizaţie” (Coens şi 

Jenkins, 2002, p. 14). 

Această definiţie conţine cinci caracteristici a căror punere în discuţie de către cei doi 

autori anterior amintiţi reprezintă o sinteză a unei bune părţi din literatura de specialitate 

referitoare la această temă ce a dezbătut problema controversată a compatibilităţii celor 

două scopuri de bază ale acestui proces, şi anume cel administrativ şi cel de dezvoltare a 

resursei umane (McGregor, 1957/1990; Meyer, Kay şi French, 1965/1990; Grubb, 2007; 



Storey, 1995, cf. Lukács, 2002; Murphy şi Cleveland, 1995), din care au derivat roluri 

distincte pentru evaluator ce au incitat dezbateri ale mai multor cercetători de-a lungul 

evoluţiei studierii şi dezvoltării metodelor, tehnicilor şi instrumentelor corespunzătoare 

acestei activităţi manageriale. 

Studierea literaturii de specialitate referitoare la evaluarea performanţelor permite 

identificarea a trei etape distincte din punctul de vedere al orientării în cercetarea acestui 

proces cu scopul îmbunătăţirii lui. 

I. Etapa psihometrică este caracterizată de preocuparea pentru construcţia scalelor 

din cadrul diverselor formate ale instrumentelor de apreciere a performanţelor, în care 

evaluarea este văzută ca un simplu proces de măsurare. Majoritatea cercetărilor s-au 

focalizat pe încercarea de a disemina cel mai bun tip de format al instrumentelor de 

măsurare, ce ar conduce la reducerea cât mai mare a erorilor produse de evaluatori, şi pe 

instruirea acestora. 

II. Etapa cognitivă se referă la reorientarea dinspre considerarea evaluării 

performanţelor ca fiind un proces de măsurare spre cea în care se pune problema procesării 

informaţiilor necesare pentru a emite o judecată, proces ce se bazează pe un set de trei 

operaţiuni (Ilgen, Barnes-Farrell şi McKellin, 1993, pp. 322-323): 1) culegerea de 

informaţii despre cei care trebuie evaluaţi; 2) organizarea şi stocarea acestor informaţii în 

memoria evaluatorului şi 3) reactivarea (retrieval) şi integrarea informaţiilor de o asemenea 

manieră încât să conducă, în final, la înregistrarea sau documentarea evaluării realizate 

persoanei vizate. 

III. Etapa contextualistă sau a contextului social al evaluării performanţelor a început 

odată cu apariţia primei cărţi a lui Murphy şi Cleveland (1991, cf. Levy şi Williams, 2004),  

în care aceştia susţin că deşi contribuţiile ştiinţifice anterioare, cum este cea a lui Landy şi 

Farr (1980), au fost foarte utile, ele nu au acordat suficient de multă atenţie contextului 

organizaţional în care are loc evaluarea şi nu au reuşit să realizeze o conexiune mai bună 

între cercetarea şi practicarea acestei activităţi.  

Ilgen, Barnes-Farrell şi McKellin (1993) afirmă, spre finalul studiului lor, că pare din 

ce în ce mai clar faptul că problemele majore ale evaluării nu se află nici în domeniul 

proceselor cognitive şi nici în cel al construirii de scale de măsurare, amintind faptul că 

Padgett susţinea încă din anul 1988 (cf. Ilgen, Barnes-Farrell şi McKellin, 1993) că o 

focalizare mai valoroasă a cercetării privind procesul în cauză ar fi cea care pune accentul 

pe valorile şi pe expectanţele generate de acel mediu social („social milieu”) în care se află 

participanţii la evaluare. 



Meta-analiza realizată de Levy şi Williams (2004) pe studiile publicate în perioada 

1995-2003 a condus la conturarea unui model ce cuprinde variabile distale şi proximale ce 

afectează direct sau indirect reacţiile părţilor implicate în aprecierea performanţelor, şi 

anume evaluatorul şi evaluatul. Printre factorii distali, cercetătorii includ climatul şi cultura 

organizaţională, scopurile organizaţiei, nivelul de dezvoltare tehnologică, condiţiile 

economice, strategiile referitoare la resursa umană, compoziţia forţei de muncă, toţi aceştia 

afectând indirect reacţiile participanţilor la evaluare.  

Variabilele proximale sunt clasificate în două categorii, procesuale şi structurale, din 

prima categorie facând parte aspecte privind evaluatorul, cum sunt cele legate de afecte şi 

de motivaţie, iar din cea de-a doua aspecte privind evaluatul, cum sunt cele referitoare la 

comportament şi la utilizarea managementului impresiilor şi cele referitoare la relaţia 

dintre aceştia şi mediul şi cultura în mijlocul cărora ei interacţionează. Categoria 

variabilelor proximale structurale este reprezentată de aspecte referitoare la performanţă, 

cum sunt standardele şi dimensiunile acesteia, şi la evaluare, cum sunt scopul şi 

obiectivele, frecvenţa, consecinţele, legitimitatea etc. (Levy şi Williams, 2004). 

Întrucât studiul meta-analitic al lui Levy şi Williams (2004) conţine informaţie 

restrânsă referitoare la variabilele distale, acest lucru poate fi compensat cu abordarea mai 

consistentă a acestor elemente de către Murphy şi Cleveland (1995), care consideră că 

există următoarele variabile ce intervin între mediu şi evaluatori şi evaluaţi (1995, p. 37): 

1. Standardele de performanţă; 2. Dimensiunile performanţei; 3. Frecvenţa evaluării; 4. 

Relaţia supervizor-subordonat; 5. Consecinţele calificativelor bune versus consecinţele 

calificativelor slabe; 6. Legitimitatea evaluării, precizând însă că aceasta nu reprezintă o 

listă exhaustivă, ci doar baza necesară disocierii diferitelor căi prin care mediul poate 

afecta indirect evaluarea performanţelor.  

 Realizând o analiză a influenţei diverselor aspecte ale mediului extern asupra acestor 

variabile, pentru a determina efectele munificienţei sau penuriei asupra lor, cei doi 

cercetători au determinat influenţe distincte ale aspectelor societale, legale, economice, 

tehnice şi fizice. 

Focalizarea atenţiei pe influenţa valorilor societale asupra celor şase variabile diferă 

în intensitate sau tărie, efectele cele mai puternice fiind asupra standardelor de performanţă 

şi ale legitimităţii evaluării, iar cele mai slabe înregistrându-se asupra frecvenţei realizării 

acestei activităţi (Murphy şi Cleveland, 1995). 

Deşi există câteva studii referitoare la influenţa sistemelor politice asupra aprecierii 

performanţelor, Murphy şi Cleveland (1995) le pun sub semnul întrebării din cauza lipsei 



unui număr mai mare de date şi chiar a ne-confirmării unora dintre rezultatele invocate de 

anumiţi specialişti. Însă problema influenţei politicii interne prin intermediul conceptului 

de putere este mai clară şi mai evidentă, Longenecker, Sims şi Gioia (1987) realizând unul 

dintre cele mai relevante studii pe această temă, prin care demonstrează că managerii 

manipulează deliberat evaluările formale, fie producând rezultate supraapreciative, fie 

subapreciative, în funcţie de propriile interese şi scopuri. Cei trei cercetători 

concluzionează că aceste tactici depind de cultura politică a organizaţiei, ce influenţează 

sănătatea economică şi potenţialul de dezvoltare ale acesteia, precum şi înţelegerea şi 

susţinerea procesului de evaluare a performanţelor de managementul superior. 

Balzer şi Sulsky (1990) au identificat că scopurile şi obiectivele diferite ale 

organizaţiei, evaluatorului, evaluatului şi cercetătorului, ce reprezintă elemente 

componente ale procesului de evaluare, determină selecţia criteriilor după care este 

stabilită eficacitatea acestuia. Bazându-se pe studii anterioare, Levy şi Williams (2004) au 

determinat că erorile şi distorsiunile evaluatorului, acurateţea evaluării şi reacţiile faţă de 

aceasta reprezintă principalele domenii de interes ale cercetării privind eficacitatea 

evaluării performanţelor, Cardy şi Dobbins susţinând că ultimul dintre cei trei ca 

reprezentând cel mai bun criteriu de evaluare a unui sistem de apreciere a performanţelor 

(1994, cf. Levy şi Williams, 2004), ulterior acelaşi lucru fiind susţinut şi de Keeping??? şi 

Levy (2000, cf. Levy şi Williams, 2004). Pichler (2012) ajunge şi el la concluzia că 

reacţiile evaluatului sunt o resursă fundamentală pentru interacţiunea socială din cadrul 

procesului de evaluare, acestea fiind puternic legate de relaţia dintre evaluator şi evaluat, 

aprecierile muncii şi participarea în evaluare. Ideea de participare fusese deja identificată 

ca fiind importantă de către Roberts (2003), întrucât ea conduce la o îmbunătăţire a 

acceptării şi satisfacţiei angajatului faţă de evaluare. La rândul lor, Cawley, Keeping şi 

Levy (1998) susţin că participarea determină satisfacţia angajatului faţă de evaluarea 

performanţelor şi propun o serie de modalităţi de îmbunătăţire a implicării acestora în 

proces, începând de la oferirea posibilităţii de a-şi exprima opinia atât cu rol instrumental, 

cât şi cu rol non-instrumental, de a se autoevalua, de a participa la dezvoltarea sistemului 

de apreciere şi chiar de a contribui la stabilirea scopurilor acestui proces. 

3.5. Potenţialul conflictual al evaluării performanţelor 

Todd Grubb (2007) se evidenţiază prin două contribuţii majore referitoare la 

caracterul conflictual al evaluării. În primul rând, el identifică trei elemente greşite ale 

evaluării performanţelor: recompensarea conform performanţei, ce acordă prioritate 

aprecierii performanţelor individuale în locul considerării grupului şi productivităţii 



organizaţiei, focalizarea pe punctele slabe ale individului în loc de punctele tari şi 

realizarea periodică a evaluării în loc de a o practica precum un proces continuu sau ca 

finalizare a unui proiect. A doua contribuţie a lui Grubb se referă la identificarea unui set 

de conflicte de complexităţi diferite specifice evaluării performanţelor, de la cele 

intrapersonale la cele interpersonale şi, în final, la cele dintre individ şi organizaţie, 

menţionând şi potenţialul conflictual al celui mai atractiv sistem de apreciere, evaluarea de 

360 de grade, şi al celui mai agresiv, „clasifică şi concediază”. 

Douglas McGregor (1960/2006) identifică la rândul său un conflict între rolurile de 

consilier şi de judecător pe care trebuie să şi le asume evaluatorul pentru a îndeplini 

scopurile adminstrative, informative şi motivaţionale ale aprecierii performanţelor. 

Storey (1995, cf. Lukács, 2002) distinge posibilele conflicte dintre obiectivele 

declarate şi nedeclarate ale evaluării, în timp ce Murphy şi Cleveland (1995) evidenţiază 

două tipuri de incompatibilităţi, între obiectivele diferitelor părţi interesate şi între 

obiectivele multiple pe care le urmăreşte o singură parte interesată. 

Principalul oponent al evaluării performanţelor este Edwards Deming, cel care a pus 

bazele managementului calităţii totale, ce numeşte acest proces printre cele şapte boli 

mortale ale managementului din cauză că „[Evaluarea anuală] stimulează performanţa pe 

termen scurt, anihilează planificarea pe termen lung, dezvoltă frica, demolează munca în 

echipă, stimulează rivalitatea şi politica… Îi lasă pe oameni cu un sentiment de 

amărăciune, zdrobiţi, răniţi, înfrânţi, dezolaţi, abătuţi, demoralizaţi, simţindu-se inferiori, 

unii chiar în depresie, incapabili să lucreze săptămâni întregi după ce au primit rezultatele 

evaluării, incapabili să înţeleagă de ce sunt inferiori. Este incorect pentru că le atribuie 

oamenilor dintr-un grup diferenţe ce s-ar putea să fie cauzate de sistemul în interiorul 

căruia aceştia lucrează” (1982, p. 102), alţi practicieni şi cercetători definindu-l ca simbol 

cultural al relaţiei parentale dintre şef şi subordonat caracteristică organizaţiilor patriarhale 

(Block, în Coens şi Jenkins, 2002, p. xiii) şi chiar „vărsarea de sânge a managementului 

contemporan” (Covey, 1996, cf. Coens şi Jenkins, 2002, p. 146), „răul necesar o dată pe 

an” (Armstrong şi Appelbaum, 2003). 

Aceste idei sunt susţinute şi de o serie de sondaje de opinie care subliniază lipsa de 

satisfacţie faţă de evaluarea performanţelor, un studiu al Society for Human Resources 

Management relevând că peste 90% din sistemele de apreciere a performanţelor nu au 

succes (Schellhardt, 1994, cf. Coens şi Jenkins, 2002), 100 de companii din lista publicaţiei 

“Fortune 500” demonstrând în 1993 că doar 10% dintre angajaţii lor sunt mulţumiţi cu 

metodele de evaluare aplicate în propria organizaţie (Vinson, 1996, cf. Armstrong şi 



Appelbaum, 2003). Chiar şi un critic dur la adresa opiniei lui Edwards Deming şi a 

celorlalţi opozanţi ai evaluării performanţelor s-a văzut nevoit să accepte rezultatele unui 

studiu internaţional conform căruia deşi 80% din organizaţii îşi supun angajaţii unei forme 

de evaluare a performanţelor, doar 5% din acestea sunt satisfăcute de rezultatele obţinute 

(Rudman, 2003).  

Primul sistem de apreciere a performanţelor a fost implementat în România prin 

Legea nr. 12 din 21 octombrie 1971, în plină perioadă a regimului comunist. Acesta se 

aplica pentru o bună parte a populaţiei active a României, vizând în special personalul 

tehnic, economic şi administrativ, putând fi extins şi la anumite categorii de muncitori, 

ceea ce ne sugerează că acest proces nu era considerat ca fiind compatibil cu orice fel de 

domeniu de activitate profesională. În plus, faţă de sistemele actuale de evaluare a 

performanţelor, sistemul socialist integra un criteriu de apreciere care extindea activitatea, 

conform ideologiei de atunci a statului, dincolo de graniţele colectivului de muncă, 

susţinând evaluarea comportamentului şi în familie, şi în societate, la care adăuga şi 

participarea la activitatea obştească şi atitudinea faţă de interesele generale ale patriei, 

elemente ce pretindeau o investigaţie referitoare la un angajat ce depăşea în mod clar şi 

consistent limitele locului de muncă. Un alt element ce merită reţinut ca fiind specific 

acestui prim sistem de apreciere a resursei umane implementat în 1971 este faptul că 

obţinerea calificativului „Slab”, ca şi calificativ minim posibil, avea ca efecte prevăzute 

doar imposibilitatea promovării şi menţinerea pe actuala funcţie sau retrogradarea într-o 

funcţie inferioară, nefiind precizată posibilitatea concedierii.  

Schimbarea regimului politic din decembrie 1989 a fost urmată de o perioadă de 

stagnare a preocupărilor pentru problemele manageriale, după care au apărut noi iniţiative 

care au început să repună în ordine sectoare importante ale societăţii româneşti, cum este 

cel al administraţiei publice. Astfel a apărut Statutul funcţionarilor publici, cuprins în 

Legea nr. 188 din 8 decembrie 1994, în care se pune problema evaluării performanţelor. 

Similar apar alte legi ce reglementează această problemă referitor la alte categorii de 

personal bugetar, printr-o manieră centralistă, impunând metode cu un înalt nivel de 

generalitate şi pretenţii de universalitate a aplicării lor. 

Pentru cercetarea noastră am ales două categorii de angajaţi ai sectorului public din  

România, funcţionari publici angajaţi în consilii judeţene şi bibliotecari angajaţi în 

biblioteci publice judeţene, întrucât sistemele de evaluare corespunzătoare lor prezintă mai 

multe asemănări decât deosebiri, fapt ce permite o comparare a percepţiei lor.  



Printre asemănări menţionăm scopurile administrative şi de dezvoltare ale 

procesului, frecvenţa anuală a realizării, trei categorii de actori angajaţi în proces, din care 

două direct şi una indirect, structura documentului de evaluare, posibilitatea menţionării 

obiectivelor revizuite, definirea diferită a criteriilor comune în funcţie de post sau funcţie, 

număr diferit de criterii corespunzător complexităţii şi autorităţii postului sau funcţiei, 

scală numerică cu cinci valori, unde 1 – nivel minim şi 5 – nivel maxim, scală cu patru 

calificative finale (nesatisfăcător, satisfăcător, bine/bun, foarte bine/foarte bun), procedură 

cu trei etape obligatorii (completare document de evaluare, interviu de evaluare şi 

contrasemnare document) şi procedura de contestare a rezultatului. 

Ca principale diferenţe reţinem: terminologie diferită pentru conţinut identic (ex.: 

fişă versus raport de evaluare, criterii de evaluare versus criterii de performanţă), diferenţe 

de natură, definire şi număr ale criteriilor, diferenţă a scalelor de intervale valorice 

corespunzătoare calificativelor finale, diferenţă în condiţionarea promovării prin 

intermediul calificativelor primite în ultimii ani (aclificativul „Foarte bun” în doi din 

ultimii trei ani pentru bibliotecari vs. cel puţin calificativul „Bine” în ultimii doi ani pentru 

funcţionarii publici). 

 

Capitolul IV. Justiţia organizaţională în cadrul evaluării performanţelor 

Mulţi dintre specialiştii consacraţi în domeniul justiţiei organizaţionale au invocat în 

lucrările lor evaluarea performanţelor ca fiind un proces foarte adecvat studierii din 

perspectiva modelelor şi teoriilor privind corectitudinea sau justeţea (Colquitt, Greenberg 

şi Zapata-Phelan, 2005; Cropanzano, Bowen şi Gilliland, 2007; Folger şi Greenberg, 1985; 

Folger şi Cropanzano, 1998; Greenberg, 1987b, 1995; Thurston şi McNall, 2010).  

În studiul lor, Bretz, Milkovich şi Read (1992) subliniază faptul că managerii 

apreciază corectitudinea ca fiind cea mai importantă problemă cu care se confruntă 

organizaţiile în ceea ce priveşte evaluarea performanţelor. 

Burns Walsh (2003) susţine că o direcţie de orientare a cercetării este concentrată pe 

satisfacţia angajaţilor şi pe percepţia procesului întrucât le oferă cercetătorilor şi 

practicienilor o imagine comprehensivă asupra eficacităţii sistemelor de evaluare şi asupra 

evaluării acestora. 

Greenberg a contribuit la studierea aplicării justiţiei organizaţionale în cadrul 

procesului de evaluare a performanţelor cu mai multe studii, patru dintre acestea fiind 

publicate doar în doi ani, 1986 şi 1987. Prima cercetare realizată de Greenberg (1986, cf. 

Greenberg, 1995) pe această temă a pus problema sursei generatoare de corectitudine 



percepută a acestui proces, ce poate determina în final acceptarea sistemelor de apreciere a 

muncii de către beneficiarii lor (Dipboye şi de Pontbriand, 1981; Lawler, 1967). Greenberg 

susţine în acest studiu că răspunsul dat problemei poate fi identificat cu două abordări 

diferite, ce se focalizează pe două tipuri distincte de justiţie organizaţională (1995): 

perspectiva justiţiei distributive se concentrează pe corectitudinea evaluării primite în 

relaţie cu munca prestată, această judecată având la bază raportul input-urilor la outcome- 

uri a teoriei echităţii a lui Adams (1965), în timp ce perspectiva  justiţiei procedurale este 

centrată pe percepţia corectitudinii procedurilor ce determină calificativele. Cercetătorul 

face în final sugestia ca în studiile ulterioare să nu fie ignoraţi factorii distributivi 

poziţionaţi în plan secund faţă de cei descoperiţi mai recent şi mai numeroşi de natură 

procedurală, ambele categorii fiind necesare pentru o conceptualizare cât mai minuţioasă a 

justiţiei prin aplicarea lor în cadrul organizaţional în general şi în cadrul evaluării 

performanţelor în particular (Greenberg, 1995).  

În al doilea studiu, de natură empirică, al lui Greenberg (1995) pe tema justiţiei 

organizaţionale în cadrul evaluării performanţelor, ce a fost publicat tot în anul 1986, 

cercetătorul susţine necesitatea înţelegerii corectitudinii acestui proces din două 

perspective distributive: a) măsura în care notarea performanţelor reflectă calitatea muncii 

unui individ şi b) măsura în care recompensele organizaţionale sunt distribuite în 

concordanţă cu rezultatele evaluării.  

Greenberg propune o taxonomie a evaluării performanţelor ca rezultate, acest model 

taxonomic fiind compus din două dimensiuni: 1) finalitatea evaluării, ce face distincţie 

între ipostaza rezultatului acestui proces ca fiind penultimă, întrucât conduce la alte 

judecăţi ulterioare, sau ultimă, reprezentând starea finală în sine şi 2) nivelul de analiză ce 

se referă la modul de operare al rezultatelor, unul prin care se stabileşte poziţia angajatului 

în cadrul organizaţiei, iar altul care indică influenţa rezultatului asupra stării sale 

psihologice.  

Al treilea studiu publicat de Greenberg (1995) în 1986 referitor la justiţia 

organizaţională în contextul evaluării performanţelor a pus în discuţie importanţa 

procedurilor corecte în raport cu trei sarcini cheie: culegerea de date, evaluarea informaţiei 

şi comunicarea rezultatelor în timpul interviului de evaluare. De asemenea, a fost studiată 

modalitatea prin care corectitudinea procedurală poate contribui la eliminarea 

distorsiunilor specifice procesului de evaluare.  

Cel de-al patrulea studiu realizat în perioada 1986-1987 de Greenberg (1987c) se 

referă la practicarea jurnalelor pentru a promova corectitudinea evaluării performanţelor, 



rezultatul obţinut demonstrând eficacitatea utilizării jurnalului, întrucât acesta 

îmbunătăţeşte corectitudinea percepută a evaluării performanţelor, participanţii a căror 

muncă a fost apreciată de un evaluator ce a practicat observaţia şi înregistrarea activităţii 

considerând atât procedurile cât şi rezultatul obţinut în urma aplicării lor ca fiind mai 

corecte decât colegii lor a căror muncă a fost observată continuu sau a căror muncă nu a 

fost observată şi notată deloc până la sfârşitul experimentului.  

Coroborarea rezultatelor studiilor sale privind percepţia corectitudinii evaluării 

performanţelor l-a condus pe Greenberg la concluzia că participanţii percep diferenţa între 

sursele procedurale şi distributive ale justiţiei organizaţionale şi că manipulările 

elementelor procedurale sunt în mai mare măsură responsabile decât cele referitoare la 

elementele distributive de variaţia corectitudinii percepute, această concluzie fiind în 

consonanţă cu modele teoretice (de ex. Leventhal, 1980) şi cu cercetări realizate anterior 

(de ex. Alexander şi Ruderman, 1987; Tyler şi Caine, 1981).  

Erdogan, Kraimer şi Liden (2001) şi-au focalizat atenţia în cadrul studiului lor asupra 

justiţiei procedurale, pentru că aceasta s-a dovedit a fi un predictor important al satisfacţiei 

faţă de evaluarea performanţelor (Landy, Barnes şi Murphy, 1978; Taylor, Masterson, 

Renard şi Tracy, 1998; Taylor, Tracy, Renard, Harrison şi Carroll, 1995), tratându-l ca pe 

un construct unidimensional întrucât s-a considerat că în acest fel cei care trebuie să aplice 

procedurile nu le vor putea altera în momentul implementării lor, astfel încât percepţia 

justiţiei procedurale va fi determinată în cea mai mare măsură de decizia organizaţiei 

referitoare la designul procedural. Studiul realizat de cei trei cercetători a examinat în mod 

explicit relaţia dintre caracteristicile procesului corect (due process) şi justiţia procedurală, 

ce este considerată ca fiind bidimensională, având o componentă sistemică ce se referă la 

corectitudinea percepută a politicilor şi procedurilor de evaluare adoptate de sistem sau de 

organizaţie şi cea a procedurilor aplicate de evaluatori dincolo de sistemul formal al 

organizaţiei.  

Cele mai importante concluzii ale acestui studiu relevă faptul că angajaţii 

demonstrează că sunt capabili să distingă cele două surse organizaţionale diferite 

generatoare de justiţie procedurală, acestea având potenţialul de a le influenţa diferit 

reacţiile ulterioare, şi faptul că atât organizaţia cât şi supervizorii sunt responsabili 

împreună pentru aplicarea modelului procesului corect în cadrul evaluării performanţelor, 

contribuind însă la aceasta în mod simţitor diferit (Erdogan, Kraimer şi Liden, 2001).  

Realizând un scurt bilanţ al evoluţiei literaturii de specialitate referitoare la justiţia 

organizaţională, Greenberg (1993, 1995) a constatat o limitare a abordărilor tradiţionale, 



bifactoriale, la aspectele de natură structurală (Greenberg şi McCarty, 1990, cf. Greenberg, 

1993, 1995; Tyler şi Bies, 1990, cf. Greenberg, 1993, 1995), ce se referă la mecanismele 

prin care sunt realizate justiţia distributivă şi procedurală, explorând probleme de genul 

adecvării normelor de distribuţie la o situaţie particulară (Greenberg şi Cohen, 1982, cf. 

Greenberg, 1993, 1995) sau identificării elementelor procedurale cu ajutorul cărora se 

îmbunătăţeşte corectitudinea alocărilor de recompense (Greenberg, 1986).  

Concluzia lui Greenberg (1993, 1995) este că, deşi tendinţa de focalizare a atenţiei pe 

aspectele structurale este importantă, aceasta a condus la ignorarea unei alte importante 

surse de percepţie a corectitudinii, şi anume determinanţii sociali ai justiţiei. 

Pornind de la această ultimă constatare, Greenberg (1993, 1995) concepe şi propune 

o taxonomie a claselor justiţiei, formată prin intersectarea a două dimensiuni independente: 

a) categorii ale justiţiei – procedurală şi distributivă şi b) determinanţii focali – structural şi 

social. În timp ce diferenţa dintre justiţia procedurală şi cea distributivă se bazează pe 

distincţia dintre proces şi conţinut, prima categorie referindu-se la procedurile de 

determinare a unor rezultate iar a doua la corectitudinea percepută a distribuirii finale a 

rezultatelor, distincţia dintre determinanţii structurali şi cei sociali se bazează pe 

focalizarea imediată pe acţiunea corectă, primul tip de determinanţi concentrându-se pe 

contextul mediului în care are loc interacţiunea, în timp ce al doilea se concentrează pe 

tratamentul aplicat indivizilor. 

Combinarea celor două categorii tradiţionale de corectitudine cu cele două tipuri de 

determinanţi a condus la identificarea a patru clase distincte de justiţie: 

Justiţia sistemică (structural-procedurală) se referă la un anumit tip de justiţie 

procedurală realizată cu ajutorul mijloacelor structurale şi care are la bază rezultatele unor 

studii precum cele ale lui Thibaut şi Walker (1995, cf. Greenberg, 1993), în care se 

specifică faptul că justiţia procedurală necesită o structurare a contextului în care sunt 

rezolvate disputele, astfel încât părţile implicate să aibă control asupra procesului, şi cele 

ale lui Leventhal (1980), prin care acesta a ajuns la concluzia că principiul corectitudinii 

solicită impunerea de proceduri pe baza cărora se realizează deciziile de alocare astfel încât 

acestea să fie consecvente de la un individ la altul şi de-a lungul timpului, să nu permită 

distorsionări, să se bazeze pe informaţie caracterizată de o bună acurateţe, să ofere 

oportunităţi de modificare a deciziilor, să reprezinte preocupările şi interesele tuturor 

părţilor implicate şi să fie compatibile cu standardele morale şi etice prevalente.  

Justiţia configuraţională (structural-distributivă) se referă la tipul de justiţie 

distributivă ce este realizat cu ajutorul mijloacelor structurale, fiind studiată de specialişti 



din domeniile sociologiei şi psihologiei sociale interesaţi de percepţia corectitudinii 

modalităţilor de alocare ale resurselor în diverse situaţii circumstanţiale. 

Justiţia informaţională (social-procedurală) se referă la determinanţii sociali ai 

justiţiei procedurale, fiind realizată prin furnizarea de informaţii despre proceduri ce 

demonstrează luarea în considerare a preocupărilor oamenilor. 

Justiţia interpersonală (social-distributivă) este un termen utilizat pentru a face 

referire la aspectele sociale ale justiţiei distributive, urmărind preocuparea pentru indivizi 

în calitatea lor de beneficiari ai unor rezultate bazate pe o decizie distributivă. 

Thurston (2001, cf. Burns Walsh, 2003) a realizat o cercetare referitoare la evaluarea 

performanţelor în cadrul căreia a construit zece scale ce reflectă modelul taxonomic 

tetrafactorial al justiţiei propus de Greenberg (1993), reluându-l într-un nou studiu 

(Thurston şi McNall, 2010) în care a testat aceeaşi structură şi în raport cu modelul 

Colquitt (2001). 

În contextul unei controverse permanente şi de lungă durată legată de acest proces 

managerial, abordarea multidimensională propusă de către Thurston (2001, cf. Burns 

Walsh) prin modelul său, ce integrează la rândul lui un model al taxonomiei tetrafactoriale 

a justiţiei organizaţionale (Greenberg, 1993, 1995), a deschis calea spre o înţelegere mai 

bună a complexităţii evaluării performanţelor profesionale atât pentru cercetători cât şi 

pentru practicieni. 

 

Capitolul V. Metodologia cercetării 

Scopul cercetării este de a investiga percepţia corectitudinii evaluării performanţelor 

şi satisfacţia faţă de aceasta sub trei aspecte: sistemul de evaluare, ultima evaluare realizată 

şi evaluatorul ce implementează sistemul (Thurston şi McNall, 2010; Sudin, 2011). 

Cercetarea se bazează pe modelul taxonomic tetrafactorial al justiţiei organizaţionale al lui 

Jerald Greenberg (1993) şi pe modul de aplicare al acestuia în trei cercetări realizate în 

contextul evaluării performanţelor profesionale (Burns Walsh, 2003; Thurston, 2001, cf. 

Burns Walsh, 2003; Thurston şi McNall, 2010).  

Cercetarea a fost realizată în cadrul regiunii de Nord-Vest a României, zonă 

teritorial-administrativă constituită din şase judeţe. Din aceste judeţe au fost selectate două 

tipuri de instituţii reprezentative, consiliile judeţene şi bibliotecile judeţene. Din totalul de 

12 instituţii apelate şi-au dat acordul de colaborare şapte, reprezentând mai mult de 50% 

dintre ele. 



Metoda aleasă a fost sondajul de opinie, ce a fost realizat cu ajutorul unui chestionar 

format din 130 de afirmaţii şi întrebări, chestionar aplicat în rândul celor două categorii de 

angajaţi din cadrul instituţiilor mai sus menţionate (cf. Anexa 1 şi Anexa 2). 

Obiectivele de cercetare urmărite sunt: 

I. Determinarea satisfacţiei faţă de procesul de evaluare a performanţelor a 

angajaţilor din organizaţiile publice participante în cadrul acestui studiu, măsurată cu 

ajutorul a trei scale multidimensionale ce vizează „Satisfacţia faţă de ultima evaluare a 

performanţelor”, „Satisfacţia faţă de sistemul de evaluare a performanţelor” şi „Satisfacţia 

faţă de evaluator”. 

II. Determinarea justiţiei sau corectitudinii evaluării performanţelor percepute de 

către angajaţii din organizaţiile publice participante în cadrul acestui studiu, măsurată cu 

ajutorul a zece scale multidimensionale (Thurston, 2001, cf. Burns Walsh, 2003) 

corespunzătoare modelului taxonomic tetrafactorial al lui Greenberg (1993). 

III. Determinarea relaţiei dintre justiţia procesului evaluării performanţelor percepute 

de angajaţii din organizaţiile publice participante în cadrul acestui studiu şi următoarele 

caracteristici socio-demografice: vârstă, sex, etnie, nivel de studii, complexitatea postului 

ocupat/funcţiei deţinute, autoritatea postului ocupat/funcţiei deţinute, vechime în cadrul 

instituţiei, vechime în cadrul subunităţii, vechime pe post, vechime în subordinea 

actualului evaluator şi profesie. 

IV. Determinarea influenţei percepţiei justiţiei evaluării performanţelor asupra 

satisfacţiei faţă de acest proces, aşa cum este percepută de angajaţii din organizaţiile 

publice participante în cadrul acestui studiu. 

Următoarele ipoteze au fost stabilite pentru atingerea celui de-al treilea obiectiv de 

cercetare: 

1. Percepţia justiţiei sistemice (structural-procedurale) a evaluării performanţelor 

influenţează pozitiv satisfacţia faţă de sistemul de evaluare a angajaţilor organizaţiilor 

participante la această cercetare. 

2. Percepţia justiţiei configuraţionale (structural-distributive) a evaluării 

performanţelor influenţează pozitiv satisfacţia faţă de ultima evaluare a angajaţilor 

organizaţiilor participante la această cercetare. 

3. Percepţia justiţiei informaţionale şi justiţiei interpersonale ale evaluării 

performanţelor influenţează pozitiv satisfacţia faţă de evaluator a angajaţilor organizaţiilor 

participante la această cercetare.  



Chestionarul a fost redactat în două forme, una pentru bibliotecari şi una pentru 

funcţionarii publici, diferind doar din punct de vedere al câtorva termeni de specialitate. 

Din punct de vedere tehnic, chestionarul a fost conceput în două modalităţi. Itemii nr. 

1-112 au fost concepuţi, conform modelului Likert, sub formă de afirmaţii cărora le-a fost 

asociată câte o scală cu cinci valori, unde 1 = Total împotrivă; 2 = Împotrivă; 3 = Nici 

împotrivă, nici de acord; 4 = De acord şi 5 = Total de acord, scala utilizată pentru 

facilitarea interpretării rezultatelor privind itemii direcţi fiind următoarea (Burns Walsh, 

2003): 1,00-1,50 = Total împotrivă; 1,51-2,50 = Împotrivă; 2,51-3,49 = Nici împotrivă, 

nici de acord; 3,50-4,49 = De acord; 4,50-5,00 = Total de acord. La anumite afirmaţii am 

introdus şi varianta de răspuns 9, însemnând „Nu ştiu/Nu pot aprecia”, conform 

metodologiei explicate în continuare. Pentru itemii nr. 113-130, scalele de măsurare au fost 

concepute astfel încât să corespundă conţinutului lor. 

Chestionarul a fost conceput pe patru părţi:  

a. Partea întâi conţine întrebări de deschidere ce vizează percepţia respondenţilor 

referitoare la revenirea din punct de vedere economic a României după criza mondială 

declanşată în anul 2008, dar care şi-a făcut resimţit efectul la noi în ţară în 2010, când au 

fost operate reducerile salariale şi tăierile tuturor sporurilor şi a altor tipuri de beneficii 

suplimentare (cu excepţiile de rigoare), percepţia şanselor de găsi un loc de muncă la nivel 

naţional şi local, a deficitului de personal, constatat la nivel instituţional, al subunităţii şi 

personal, a nivelului instituţional de salarizare, a concordanţei salariului cu asigurarea unui 

trai decent, cu sarcinile prevăzute în fişa postului şi cu întreaga activitate desfăşurată în 

organizaţie (dincolo de limitele postului ocupat). 

b. Partea a doua include elementele de măsurare a percepţiei corectitudinii sau 

justeţii evaluării performanţelor. 

c. Partea a treia include elementele de măsurare a reacţiei faţă de cea mai recent 

realizată evaluare a performanţelor, faţă de sistemul de evaluare a performanţelor şi faţă de 

supervizor, în acest caz particular al sectorului public românesc fiind vorba de şeful 

ierarhic direct. Aceste elemente sunt considerate ca fiind indicatori ai satisfacţiei faţă de 

evaluarea performanţelor profesionale sub toate aspectele sale principale. 

d. Partea a patra conţine elemente referitoare la caracteristicile socio-demografice ale 

respondentului. 

 

Capitolul VI. Analiza şi interpretarea datelor 



Numărul iniţial de chestionare returnate a fost de 221, ce ar fi reprezentat o rată 

generală de răspuns de 60,48%, însă 15 au fost anulate din cauza nerespectării unor 

condiţii impuse iniţial, astfel încât eşantionul final a cuprins 206 respondenţi, reprezentând 

doar 56,37% din totalul cazurilor eligibile. 

Structura eşantionului este următoarea: 

- după criteriul sexului: 72,5% femei şi 27,5% bărbaţi; 

- după vârstă: 30,7% între 26 şi 40 de ani, 36,1% între 41 şi 50 de ani, 29,3% între 51 

şi 60 de ani şi 3,9% peste 60 de ani; 

- după etnie: 92,2% români şi 7,8% maghiari; 

- după nivelul de studii: 10,4% studii liceale şi post-liceale; 3,9% studii superioare de 

scurtă durată; 43,3% studii superioare de lungă durată, 40,4% studii aprofundate şi 

masterat, 2% studii doctorale; 

- după nivelul postului: 8,5% posturi de execuţie cu studii medii sau funcţii publice 

clasa a III-a; 5,5% posturi de execuţie cu studii superioare de scurtă durată sau funcţii 

publice clasa a II-a; 71,9% posturi de execuţie cu studii superioare de lungă durată sau 

funcţii publice clasa I şi 14,1% posturi de conducere; 

- după criteriul vechimii în instituţie: 62,7% mai mult de 10 ani vechime, 24,5% între 

6 şi 10 ani vechime, 4,9% cu vechime între 4 şi 5 ani, şi 7,8% între 1 şi 3 ani; 

- după criteriul vechimii în cadrul subunităţii: 44,1% mai mult de 10 ani vechime, 

23,5% între 6 şi 10 ani vechime, 11,3% între 4 şi 5 ani vechime, 17,6% între 1 şi 3 ani 

vechime şi 3,4% vechime mai mică de un an; 

- după criteriul vechimii pe post: 43,4% mai mult de 10 ani vechime, 22,9% vechime 

între 6 şi 10 ani, 13,2% între 4 şi 5 ani vechime, 15,6% între 1 şi 3 ani vechime şi 4,9% 

vechime mai mică de un an; 

- după criteriul salariului net lunar câştigat de respondent: 9% mai mic de 1.000 lei, 

35,4% între 1.001 şi 1.500 lei, 33,9% între 1.501 şi 2.000 lei, 16,4% între 2.001 şi 2.500 

lei, 3,7% între 2.501 şi 3.000 lei, 1,6% între 3.501 şi 4.000 lei;  

- după criteriul profesiei: 52,4% funcţionari publici şi 47,6% bibliotecari; 

- după criteriul judeţului: 43,7% din Cluj, 35,4% din Sălaj, 13,1% din Bistriţa-

Năsăud şi 7,8% din Satu Mare (reprezentat doar de o singură organizaţie).  

Analiza fidelităţii celor 13 scale privind corectitudinea evaluării performanţelor şi 

satisfacţia faţă de cele trei componente ale acesteia a condus în final la reducerea 

modelului de la 93 de itemi la 81 de itemi, reprezentând o reducere cu 13,98%. 



Analiza factorială realizată pentru identificarea interdependenţei celor patru scale 

corespunzătoare modelului taxonomic tetrafactorial al lui Greenberg (1993,1995) a condus 

la extragerea unui singur factor, aşa cum se poate observa în tabelul următor. 

 

Factorii de încărcare pentru cele patru tipuri de justiţie organizaţională determinate 

pe baza modelului taxonomic Greenberg (1993)  

aplicate în contextul evaluării performanţelor 

Matricea factorilor
a
 

 Factor 

1 

Scala 1 Justitie Sistemica ,778 

Scala 2 Justitie Configurationala ,909 

Scala 3 Justitie Informationala ,904 

Scala 4 Justitie Interpersonala ,875 

Metoda de extracţie: Analiza componentelor principale 

a. 1 factor extras. 

 

În consecinţă, am apelat la metoda de analiză cluster ierahică şi am obţinut următorul 

rezultat: clusterul nr. 1 conţine scalele nr. 6, 7 şi 8, corespunzătoare justiţiei informaţionale 

(social-procedurale), clusterul nr. 2 conţine scalele nr. 4 şi nr. 5 şi corespunde justiţiei 

configuraţionale (structural-distributive), clusterul nr. 3 este format exclusiv din scala nr. 3 

a justiţiei organizaţionale, clusterul nr. 4 este format din scala nr. 1, clusterul nr. 5 conţine 

scalele nr. 9 şi nr. 10, ce corespund justiţiei interpersonale (social-distributive). Singurul tip 

de justiţie organizaţională din taxonomia lui Greenberg (1993, 1995) pentru care nu s-a 

confirmat modelul lui Thurston (2001, cf. Burns Walsh, 2003; Thurston şi McNall, 2010) 

este justiţia sistemică (structural-procedurală). Separarea scalei nr. 2, „Încrederea în 

evaluator”, de scalele nr. 1 şi nr. 3 este explicată de Erdogan, Kraimer şi Liden (2001), care 

susţin că justiţia procedurală a evaluării performanţelor este bidimensională, fiind compusă 

din justiţia procedurală a sistemului impus de organizaţie (în cazul nostru de o autoritate 

centrală naţională) şi din justiţia procedurală a evaluatorului. Separarea scalelor nr. 1 şi nr. 

3, ce reprezintă justiţia procedurală sistemică, poate fi explicată prin faptul că prima se 

referă la stabilirea anticipativă a obiectivelor ce definesc aşteptările privind performanţa 

viitoare a evaluatului, iar a doua se referă la ce poate face angajatul după aflarea 

rezultatului evaluării, dacă îl consideră incorect, adică avem o formă de justiţie procedurală 

sistemică pre-evaluativă şi una post-evaluativă. 



Pentru determinarea satisfacţiei faţă de procesul de evaluare, corespunzătoare 

primului obiectiv de cercetare, am calculat scorul general cu ajutorul scorurilor obţinute 

pentru fiecare dintre cele trei componente ale acesteia. Scorul general al satisfacţiei faţă de 

procesul de evaluare a performanţelor este 3,49, corespunzător intervalului valoric al 

variantei de răspuns „Nici împotrivă, nici de acord”. 

Obiectivul al doilea de cercetare se referă la percepţia corectitudinii evaluării 

performanţelor, iar scorul general obţinut de aceasta este 3,85, ce se încadrează în 

intervalul valoric al variantei de răspuns „De acord”.  

Analiza datelor corespunzătoare celui de-al treilea obiectiv a condus la concluzia că, 

deşi există câteva dintre variabilele socio-demografice – vârstă, sex, etnie, nivel de studii, 

complexitatea postului, autoritatea postului,vechime în cadrul instituţiei, vechime în cadrul 

subunităţii, vechime pe post, vechime în subordinea actualului evaluator şi profesie – 

pentru care se înregistrează diferenţe semnificative, contribuţia la diferenţele de percepţie a  

diferitelor tipuri de justiţie organizaţională aplicată în contextul evaluării performanţelor 

este slabă. 

Pentru atingerea ultimului obiectiv de cercetare, ce vizează identificarea influenţei 

justiţiei evaluării performanţelor măsurată cu ajutorul a zece scale determinate de Thurston 

(2001, cf. Burns Walsh, 2003) pe baza modelului taxonomic al lui Greenberg (1993, 1995) 

asupra satisfacţiei faţă de acest proces, măsurată cu ajutorul a trei componente (Burns 

Walsh, 2003; Thurston şi McNall, 2010), am testat trei ipoteze prezentate într-o secţiune 

anterioară a rezumatului, cu ajutorul metodei regresiei liniare. 

Ipoteza 1 nu s-a confirmat, niciuna dintre cele trei tipuri de justiţie procedurală, două 

de natură sistemică şi una a evaluatorului, care au înlocuit justiţia sistemică (structural-

procedurală) din modelul taxonomic al lui Greenberg (1993, 1995) nu influenţează deloc, 

nici pozitiv, nici negativ, satisfacţia faţă de sistemul de evaluare. 

Ipoteza 2 s-a confirmat întrucât rezultatul regresiei a demonstrat influenţa pozitivă a 

justiţiei configuraţionale (structural-distributive) a evaluării performanţelor asupra 

satisfacţiei faţă de ultima evaluare de care au beneficiat respondenţii. 

Ipoteza 3 a fost confirmată şi ea, întrucât a rezultat că atât justiţia informaţională 

(social-procedurală) cât şi cea interpersonală (social-distributivă) influenţează pozitiv 

satisfacţia faţă de evaluator. 

Cel mai surprinzător rezultat a reieşit din testarea ipotezei 1 şi este similar cu cel 

obţinut de Sudin (2011), care concluzionează că este nevoie să fie realizate noi cercetări 

care să examineze într-o formă mai complexă şi mai aprofundată această problemă a 



irelevanţei justiţiei procedurale. În acest sens, am identificat în cadrul literaturii de 

specialitate faptul că studiile lui Leventhal (1980) şi Leventhal, Karuza şi Fry (1980, cf. 

Colquitt, Greenberg şi Zapata-Phelan, 2005) susţin că atunci când rezultatele deciziilor de 

alocare sunt în conformitate cu aşteptările beneficiarilor lor, procedurile nu sunt luate în 

considerare. De asemenea, un experiment realizat de Greenberg (1987b) a condus la 

concluzia că subiecţii care au primit recompense mari şi mijlocii le-au perceput ca fiind 

corecte indiferent de procedura utilizată, doar cei care au primit recompense mici 

considerându-le corecte în funcţie de percepţia corectitudinii procedurale. În cazul 

respondenţilor noştri, 90,7% au primit calificativul maxim, toţi ceilalţi primind calificativul 

imediat următor. 

Întrucât Bretz, Milkovich şi Read (1992) afirmă că este un fenomen obişnuit ca 60-

70% din forţa de muncă să fie evaluată pe primele două din cele mai înalte niveluri ale 

scalei de măsurare a performanţelor, iar Murphy şi Cleveland (1995) constată că 80% 

dintre calificative sunt de 6 şi 7 atunci când scalele de evaluare au şapte valori, putem trage 

concluzia că şi în cazul cercetării noastre avem de-a face cu fenomenul de supraevaluare 

sau de eroare de indulgenţă. Pentru a determina o posibilă explicaţie a acestei tendinţe, am 

apelat la itemii nr. 1-11 din cadrul chestionarului, pe baza cărora am concluzionat că atât 

evaluatorii cât şi evaluaţii consideră că:  

- România nu s-a redresat semnificativ după criza economică declanşată; 

- în general, în România, nu este uşor de găsit un loc de muncă; 

- nici în oraşul în care îşi desfăşoară activitatea respondenţii nu consideră că este 

uşor de găsit un loc de muncă;  

- respondenţii sunt în marea lor majoritate „De acord” cu faptul că instituţia în care 

lucrează suferă de un deficit de resurse umane; 

- subiecţii nu sunt „Nici împotrivă, nici de acord” cu ideea existenţei unui deficit de 

resurse umane în cadrul subunităţii (birou, serviciu, departament etc.) în care lucrează; 

- sunt „De acord” cu afirmaţia conform căreia şeful lor ierarhic are un program 

zilnic foarte încărcat de lucru; 

- sunt „De acord” cu afirmaţia conform căreia ei au un program zilnic foarte 

încărcat de lucru; 

- sunt „De acord” cu afirmaţia conform căreia majoritatea salariilor sunt modeste în 

cadrul instituţiei în care lucrează; 

- respondenţii sunt „Împotriva” afirmaţiei că salariul le permite să ducă un trai 

decent; 



- subiecţii nu sunt „Nici împotrivă, nici de acord” faţă de ideea existenţei unei 

concordanţe a salariului cu activitatea pe care trebuie să o desfăşoare în funcţie de cerinţele 

cuprinse în fişa postului; 

- sunt „Împotriva” afirmaţiei conform căreia salariul pe care îl primesc ar fi în 

concordanţă cu întreaga activitate pe care o desfăşoară la locul de muncă. 

Această unitate de opinie poate sta la baza explicării practicării supraevaluării. 

În plus, diferenţa dintre scorul obţinut de scala nr. 12, „Satisfacţia faţă de sistemul de 

evaluare” şi scorurile obţinute de scalele corespunzătoare justiţiei sistemice (structural-

procedurale) ne conduc la concluzia că evaluarea propriu-zisă nu este realizată după 

sistemul oficial, formal, ci după unul informal, conturat şi utilizat de evaluatori în funcţie 

de propriile lor scopuri şi interese, confirmându-se înlocuirea principiilor metaforei test cu 

cele ale metaforei politice (Folger şi Cropanzano, 1998; Folger, Konovsky şi Cropanzano, 

1992).  

 

Capitolul VII. Concluzii finale 

Principalul scop al cercetării noastre a fost determinarea relaţiei dintre percepţia 

justiţiei organizaţionale a evaluării performanţelor şi satisfacţia faţă de acest proces în 

sectorul public din Regiunea de Dezvoltare de Nord-Vest a României. 

În primul rând am determinat nivelul de satisfacţie faţă de procesul de evaluare a 

performanţelor utilizând cele trei componente ale acesteia, primele două referindu-se la 

rezultatul obţinut în cadrul ultimei sesiuni de evaluare şi la sistemul de evaluare (Cawley, 

Keeping şi Levy, 1998; Levy şi Williams, 2004), iar cea de-a treia vizând evaluatorul 

(Boswell şi Boudreau, 2000; Burns Walsh, 2003; Pichler, 2012; Tang şi Sarsfield-Baldwin, 

1996; Thurston, 2001, cf. Burns Walsh, 2003; Thurston şi McNall, 2010). Rezultatul final 

obţinut demonstrează că respondenţii sunt mulţumiţi de ultima evaluare şi de evaluatorul 

lor, însă înregistrează în cazul satisfacţiei faţă de sistemul de evaluare doar media 2,99, ce 

corespunde intervalului valoric al răspunsului „Nici împotrivă, nici de acord”, singurul 

scor de acest fel obţinut pentru toate scalele multidimensionale utilizate în această 

cercetare, celelalte 12 scale înregistrând scoruri corespunzătoare variantei de răspuns „De 

acord”.  

Analiza cluster ierarhică a confirmat doar parţial modelul taxonomic tetrafactorial al 

lui Greenberg (1993, 1995), şapte din cele zece scale cu itemi multipli de măsurare a 

percepţiei corectitudinii evaluării performanţelor propuse de Thurston (2001, cf. Burns 

Walsh, 2003) grupându-se în trei clusteri conform modelului original, cele trei scale ce 



corespund justiţiei sistemice (structural-procedurale) neformând un grup unitar, ci 

rămânând separate, rezultat explicat parţial de studiul lui Erdogan, Kraimer şi Liden 

(2001), ce a condus la diferenţierea între justiţia procedurală sistemică şi cea procedurală a 

evaluatorului, şi de faptul că justeţea stabilirii obiectivelor de performanţă constituie o 

formă de corectitudine pre-evaluativă, în timp ce justeţea posibilităţii de a contesta 

rezultatul evaluării constituie o formă de justiţie post-evaluativă.  

Pentru atingerea celui de-al treilea obiectiv, am demonstrat că niciuna din cele 11 

variabile socio-demografice urmărite nu manifestă o influenţă asupra celor şase tipuri sau 

dimensiuni ale justiţiei organizaţionale identificate cu ajutorul analizei cluster. 

În final, în conformitate cu al patrulea obiectiv de cercetare, am ajuns la următoarele 

concluzii: 

1. Justiţia configuraţională (structural-distributivă) este cea mai influentă formă de 

corectitudine organizaţională, afectând semnificativ toate cele trei componente ale 

satisfacţiei faţă de evaluare.  

2. Justiţia interpersonală (social-distributivă) influenţează două dintre cele trei 

componente ale satisfacţiei, pe cea referitoare la ultima evaluare şi pe cea referitoare la 

evaluator.  

3. Justiţia informaţională (social-procedurală) influenţează semnificativ doar o 

singură componentă a satisfacţiei, şi anume cea referitoare la evaluator. 

4. Niciunul dintre cele trei tipuri de justiţie procedurală determinate cu ajutorul 

scalelor corespunzătoare justiţiei sistemice (structural-procedurale) din modelul taxonomic 

tetrafactorial al lui Greenberg (1993) nu influenţează semnificativ niciuna dintre din cele 

trei componente ale satisfacţiei faţă de evaluarea performanţelor. 

Absenţa influenţei celor două tipuri de justiţie procedural-sistemică, pre-evaluativă şi 

post-evaluativă, şi a justiţiei procedurale a evaluatorului asupra satisfacţiei faţă de sistemul 

de evaluare este explicată de studiile lui Leventhal (1980) şi Leventhal, Karuza şi Fry 

(1980, cf. Colquitt, Greenberg şi Zapata-Phelan, 2005), conform cărora procedurile nu sunt 

luate în considerare atunci când rezultatele deciziilor de alocare sunt conforme cu 

aşteptările beneficiarilor, aspect constatat ulterior şi de Greenberg (1987b), care 

concluzionează că percepţia recompenselor de nivel înalt şi mediu ca fiind corecte 

anulează impactul aprecierii corectitudinii procedurilor pe baza cărora au fost obţinute. 

Întrucât toţi respondenţii au afirmat că au primit cele două calificative din vârful scalei de 

apreciere a performanţelor, acest lucru ne arată că ne situăm într-un scenariu corespunzător 



concluziilor lui Greenberg, iar faptul că 92% dintre ei consideră că au primit calificativul 

meritat confirmă şi relevanţa concluziilor celor două studii din anul 1980. 

Explicaţia calificativelor „Bun/Bine” şi „Foarte bun/Foarte bine” primite de toţi 

respondenţii poate fi cea de practicare a supraevaluării sau a erorii indulgenţei, specifice 

metaforei politice identificate ca fiind practicată în locul metaforei test, specifică intenţiei 

designerilor sistemelor de evaluare, rolul acestei manipulări politice a rezultatelor putând fi 

explicat în cazul particular al organizaţiilor publice din regiunea de Nord-Vest a României  

de opinia comună a evaluatorilor şi evaluaţilor referitoare la condiţiile în care îşi 

desfăşoară activitatea. 

În final, putem susţine că avem de-a face cu o evaluare ritualistă (ritualistic 

appraisal) concepută cu scopuri politice (Barlow, 1989, cf. McGivern şi Ferlie, 2007), ce 

reprezintă o formă particulară de „birocraţie simulată” (‘mock bureaucracy’), ce urmăreşte 

conformarea faţă de anumite reglementări impuse de un factor extern (Gouldman, 1954, cf. 

McGivern şi Ferlie, 2007), concluzie ce este susţinută şi de faptul că 49,8% dintre 

respondenţi sunt de acord cu afirmaţia „Cred că principalul motiv al realizării evaluării este 

obligativitatea efectuării ei prin lege.”, în timp ce doar 16,8% sunt împotriva ei. 

Aprecierea performanţelor are potenţialul de a încuraja evaluaţii să participe activ în 

cadrul interviului de evaluare, dar nu pentru că ar fi stimulaţi să exercite un control 

instrumental asupra determinării calificativului final, întrucât acesta nu poate influenţa, 

conform legislaţiei în vigoare, nivelul de salarizare, ci pentru că această ocazie le oferă 

posibilitatea să practice o participare expresiv-valorică (Lind şi Tyler, 1988, cf. Cawley, 

Keeping şi Levy, 1998), ce le permite să identifice în ce măsură sunt acceptaţi, respectaţi şi 

apreciaţi de către grupul profesional din care fac parte, explicaţie susţinută de modelul 

valorii grupului (Lind şi Tyler, 1998, cf. Colquitt, Greenberg şi Zapata-Phelan, 2005) şi de 

modelul relaţional (Tyler şi Lind, 1992, cf. Beugré, 2007), precum şi de faptul că 54,7% 

din respondenţi se simt stimulaţi de acest scop, în timp ce doar 10,4% nu văd în el o miză a 

implicării. 
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