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Introducere

Studierea perceptiei procesului de evaluare a performantelor din perspectiva justitiei
organizationale si a satisfactiei fatd de diverse aspecte ale sale este foarte importanta
intrucat specificul acestei activitati manageriale ii obligd in majoritatea contextelor
organizationale pe colegii de serviciu sd se impartd in doud categorii ce asuma roluri
diferite, una pe cel de evaluator, iar cealaltd pe cel de evaluat, primul rol fiind asimilat cu
cel de judecator, ce justifica opinia multora de a nu se simti confortabil in aceasta ipostaza
similard cu cea a unei entitati supreme (McGregor, 1957/1990), iar cel de-al doilea
conducand la reactii negative, adverse, chiar si pentru simplul motiv cd presupune
obligativitatea acceptarii unei judecati realizate de unul dintre reprezentantii primei
categorii (Armstrong si Appelbaum, 2003).

In consecinta, realizarea acestui proces conduce la trecerea de la modelul denumit
metafora test, ce caracterizeaza pozitia celor care impun aceasta practica si concep metode,
tehnici si instrumente specifice, la modelul denumit metafora politica (Folger, Konovsky si
Cropanzano, 1992), ce se indeparteaza de ,,masca obiectivitatii §i rationalitatii”
(Longenecker, Sims si Gioia, 1987, p. 183) spre o manipulare a rezultatelor ce sunt notate
oficial in documentele pastrate in cadrul organizatiei, din diverse motive specifice
evaluatorilor (Murphy si Cleveland, 1995).

Preocuparea pentru studierea corectitudinii percepute a evaluarii performantelor
este confirmatd de multiplele studii realizate de mai multi cercetdtori, dintre care Se
evidentiaza Jerald Greenberg, cdruia i se datoreaza introducerea conceptului de justitie
organizationala si dezvoltarea ulterioara a acestui nou domeniu al cercetarilor referitoare la
spatiul organizational.

Pentru a incerca o conciliere §i apropiere a interesului academic de cel al
practicienilor, cercetdrile au inceput sd se concentreze dupd anul 2000 pe conectarea
problemei corectitudinii percepute a evaludrii performantelor la problema satisfactiei fata
de acest proces (Thurston, 2001, cf. Burns Walsh, 2003) si chiar la reactii atitudinale si

comportamentale (Thurston si McNall, 2010), intrucat acestea pot lua forme



contraproductive cu costuri nedorite de organizatie (Conlon, Meyer si Nowakowski, 2005;
Sheppard, Lewicki si Minton, 1992).

Capitolul I. Conceptul de justitie: aparitie, evolutie si particularizare in context
organizational

Acest capitol incepe cu un argument de ordin istoric prin care am intentionat sa
demonstram importanta sociala, politica, filosofica si morald a justitiei sau dreptatii,
confirmata prin numeroase lucrari ample realizate din antichitate, cum sunt cele ale lui
Platon (cf. Folger si Cropanzano, 1998; Rawls, 1971, cf. De Cremer, Van Knippenberg,
Van Dijke si Bos, 2004) si Aristotel (1988), Herodot si Plutarh (Cropanzano, Bowen si
Gilliland, 2007), pana in prezent, precum cele ale lui John Rawls si Robert Nozick (cf.
Chan, 2000).

De asemenea, un element foarte important pentru intregul demers al acestei lucrari il
constituie prezentarea distinctiei dintre abordarea normativa sau prescriptiva, ce isi
propune de obicei identificarea si dezvoltarea unor valori si principii pe baza carora sa fie
luate decizii cat mai corecte cu putin{d, si abordarea descriptiva, ce defineste
fenomenologic justitia, adica nu asa cum ar trebui sa fie ea, ci asa cum este perceputa ea de
catre oameni (Cropanzano, Bowen si Gilliland, 2007; Folger si Cropanzano, 1998), aceasta
din urma conducand la randul ei, dar in mod indirect, la abordarea unor teme fundamentale
ale vietii umane (Colquitt, Greenberg si Zapata-Phelan, 2005).

Folger si Cropanzano (1998) considera ca radacinile justitiei se afla tocmai in
inclinatia indivizilor de a se afilia la diverse grupuri sociale in cadrul carora sa-si creeze, pe
baza relatiilor de schimb, oportunitati de satisfacere atat a nevoilor economice si materiale,
cat si a celor socio-emotionale.

Literatura anglo-saxona de specialitate tinde sa foloseasca, referitor la aceasta tema,
doar doi termeni aflati intr-o relatie de sinonimie, justice si fairness (Colquitt, Greenberg si
Zapata-Phelan, 2005), in timp ce In limba roména exista o serie mult mai larga de concepte
corespunzatoare, de la justifie si dreptate, la corectitudine, justete, cinste si onestitate
(Chelcea, Radu si Ciuperca, 1999, 2000; Ilut, 2004, 2009; Zlate si Zaharia, 2008).

Justitia organizationala este un concept introdus in 1986 printr-un exercitiu euristic
de catre Jerald Greenberg si a inregistrat de atunci si pana in prezent o gama variatd de
definiri, de la unele foarte sintetice, cum este ,,perceptia oamenilor asupra dreptatii in
organizatii” (Greenberg, 1995, p. viii; Greenberg si Tyler, 2000, p. 73, cf. Zlate si Zaharia

2008, pp. 59-60) sau ca reprezentand studierea corectitudinii la locul de munca (Byrne si



Cropanzano, 2001, cf. Burns Walsh, 2003; Greenberg si Cropanzano, 2001), la cea oferita
de Keith James (1993), in care perceptiilor le sunt asociate si reactiile comportamentale
corespunzatoare, sau cea in care este evidentiatd si valenta motivationala ca functie a
justitiei organizationale (Zlate si Zaharia, 2008).

Intelegerea nuantati a conceptului de justitie organizationali este facilitati de
punerea in discutie a urmatoarelor elemente definitorii: categoriile de situatii in care se
declanseaza interesul pentru aceasta problema (Beugré, 2007; Greenberg, 2001),
principalele motive pentru care oamenii considerd corectitudinea ca fiind importanta
(Cropanzano, Bowen si Gilliland, 2007), scopurile instrumentale, relationale si morale
(Beugré, 2007; Cropanzano, Byrne, Bobocel si Rupp, 2001; Gillespie si Greenberg, 2005),
standardul referential in raport cu care sunt emise judecdtile privind justitia organizationala
(Beugré, 2007), tintele evenimentiale sau de tipul entitatilor sociale ale acestor judecati
(Cropanzano, Byrne, Bobocel si Rupp, 2001), centrarea justitiei pe persoanda si pe
organizatie in functie de perspectiva modelului dual agent-sistem sugerat de Bies si Moag
(1986, cf. Colquitt, Conlon, Wesson, Porter si Ng, 2001) si cele doua niveluri la care se
manifestd conditionarea contextului social asupra judecatilor privind corectitudinea, unul la
care sunt influentate de alti indivizi (Lamertz, 2002, cf. Beugré, 2007) si celdlalt la care
influenta este exercitata de experientele altor persoane (Beugré, 2007; Stinglhamber si De

Cremer, 2008).

Capitolul II. Tipologia justitiei organizationale. Evolutia cercetarii si teoriilor
corespunzatoare

Capitolul al doilea supune atentiei evolutia studiilor privind justifia organizationala
ce s-au focalizat pe formele (Bies, 2001; Lind, 2001, cf. Ambrose si Arnaud, 2005;
Stinglhamber si De Cremer, 2008), dimensiunile (Greenberg, 1993; Greenberg, 1995;
Beugré, 2007; Tlut, 2004; Ilut, 2009), factorii (Colquitt, 2001; Cropanzano, Byrne, Bobocel
si Rupp, 2001) sau tipurile (Ambrose si Arnaud, 2005; Burns Walsh, 2003; Cropanzano si
Ambrose, 2001) acesteia si confirmand ca acest domeniu s-a distins prin concentrarea
cercetdrii pe constructe In primul rand si nu pe teorii (Gilliland si Chan, 2001, cf. Zlate si
Zaharia, 2008), dovada fiind faptul ca aceasta orientare a condus la identificarea si
consacrarea unor modele bifactoriale, trifactoriale si tetrafactoriale de clasificare
confirmate de diverse studii (Ambrose si Arnaud, 2005; Bies, 2001; Bies si Moag, 1986,
cf. Colquitt, Greenberg si Zapata-Phelan, 2005; Colquitt, 2001; Greenberg, 1986;

Greenberg, 1990b), la care se adaugd si controversata exceptie a modelului monistic,



unidimensional, propus de Cropanzano si Ambrose (2001), care sustin cd, in anumite
circumstante, distinctia dintre tipurile de baza ale justitiei, cel distributiv si cel procedural,
este puternic afectata.

Colquitt, Greenberg si Zapata-Phelan au propus o etapizare a istoriei de peste 50 de
ani a cercetarilor, modelelor si teoriilor privind justifia organizationald in patru perioade
(2005, pp. 6-7): etapa justitiei distributive (anii 1950-1970), etapa justitiei procedurale (de
la jumatatea anilor *70 pana la jumatatea anilor ’80), etapa justitiei interactionale (de la
jumatatea anilor ‘80 pana in prezent) si etapa integrativa a justitiei (Se suprapune ca
perioada cu cea a justitiei interactionale).

Justitia distributiva se refera la ,,corectitudinea perceputa a rezultatelor sau alocarilor
de care beneficiazd un individ” (Folger si Cropanzano, 1998, p. xxi), etapa sa
corespunzatoare Incepand cu teoria privatiunii relative (relative deprivation) (Stouffer,
Suchmann, DeVinney, Star si Williams, Jr., 1949, cf. Colquitt, Greenberg si Zapata-
Phelan, 2005), a carui principald contributie constd in stabilirea importantei proceselor de
comparare sociald in determinarea satisfactiei fata de rezultate sau beneficii.

Definirea conceptului de justitie distributivd este atribuitd lui Homans (1961, cf.
Colquitt, Greenberg si Zapata-Phelan, 2005), care, utilizind un limbaj imprumutat din
domeniul economic, sustine ca sentimentul de dreptate sau de nedreptate este determinat
de relatia de schimb generata de raporturile dintre profituri si investitii, acest model
teoretic neaplicindu-se numai in cazurile a doi actori aflati intr-o relatie directa, ci si in
cazurile 1n care intervine o a treia parte, cum ar fi angajatorul primilor doi.

Teoria echitdfii (Adams, 1965) este considerata ca reprezentand modelul teoretic al
justitiei organizationale in general si al justitiei distributive in particular cu gradul cel mai
mare de invocare si de utilizare in cadrul literaturii de specialitate a acestui domeniu
(Beugré, 2007; Colquitt, Greenberg si Zapata-Phelan, 2005), contributia cea mai
consistentd ce o diferentiazd de celelalte doud teorii anterior invocate constind in
determinarea consecintelor inechitdtii constatate de cédtre un individ care isi compara
rezultatul raportului dintre input-uri si outcome-uri cu rezultatul raportului realizat cu
ajutorul aceloragi variabile pentru altd persoana, autorul ei sustindnd ca oamenii nu se
limiteaza la a constata o situatie incorectd, ci incearca sa restabileasca egalitatea.

Ultima contributie semnificativa in ceea ce priveste cercetarea si teoretizarea justifiei
distributive apartine lui Leventhal (1976, 1980, cf. Greenberg, 1987a, 1995) si lui Deutsch
(1975, 1985, cf. Beugré, 2007), care au ajuns separat la concluzia ca echitatea nu trebuie sa

constituie principiul unic al alocarii, alternativele ei avand potentialul de a aduce alte



beneficii in contexte diferite. Astfel s-a nascut conceptul de norme multiple de alocare, iar
contributia lui Leventhal a ajuns sa fie cunoscuta cu titlul de model sau teorie a judecatii
Justitiei (justice judgment theory)(Greenberg, 1987a, 1995).

Justitia procedurala se refera la perceptia oamenilor referitoare la ,,metoda, maniera,
tehnica sau mijlocul prin intermediul caruia este realizat ceva” (Cropanzano si Ambrose,
2001, p. 128).

Thibaut si Walker au identificat in cadrul unei cercetari a perceptiei corectitudinii
rezolvarii disputelor in instantd doud categorii de proceduri legale diferite in raport cu faza
procesuala, de prezentare a dovezilor si cea decizionala, de stabilire a verdictului (1975, cf.
Colquitt, Greenberg si Zapata-Phelan, 2005, p. 21; Vidmar, 1990, p. 878): a) sistemul
adversativ (adversary system) utilizat in S.U.A. si in Marea Britanie, in care judecatorul
are control asupra deciziei dar nu si asupra prezentarii dovezilor ce conduc la aceasta si b)
sistemul inchizitorial din Europa continentald, in care judecatorul are control atat asupra
verdictului cat si asupra procedurilor. Cercetari ulterioare de laborator i-au condus pe cei
doi la concluzia ca ,,0 procedura ce limiteaza controlul tertei parti, alocand astfel o mai
mare parte de control partilor aflate in disputd, constituie o procedura justa.” (Thibaut si
Walker, 1975, p. 118, cf. Colquitt, Greenberg si Zapata-Phelan, 2005, p. 23). Constructia
teoretica a acestora poarta denumirea de model al controlului asupra procesului intrucat ei
au determinat ca aceasta este variabila ce influenteaza perceptia corectitudinii rezultatului
incheierii unei dispute iar cea de model al interesului personal provine de la explicatia
instrumentald conform careia oamenii se implica in diverse dispute fiind motivati de
propriul interes (Tyler si Blader, 2000, cf. Shapiro si Brett, 2005), fiind convinsi cd au
dreptate si ca, dacd informeazd terta parte despre punctul lor de vedere, aceasta le va
acorda lor castig de cauza si nu celorlalti (Shapiro si Brett, 2005).

Leventhal declara ca ,,regulile procedurale constituie o a doua categorie de reguli ale
justitiei. O reguld procedurald este definitd ca fiind convingerea unui individ ca procedurile
de alocare ce satisfac anumite criterii sunt corecte si adecvate” (1980, p. 30) si identifica
urmatoarele sase reguli pe care trebuie s le respecte procedurile pentru a fi considerate
corecte: 1) consistentd, 2) reprimarea distorsiunilor, 3) acuratete, 4) corectabilitate, 5)
reprezentativitate i 6) caracter etic.

Dezvoltarea modelului judecarii justitiei al lui Leventhal (1980) a condus la
conturarea teoriei preferintei alocarii (Leventhal, Karuza si Fry, 1980, cf. Colquitt,

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



procedurile utilizate pentru alocare, cum este cazul modelului teoretic al lui Thibaut si
Walker (1975, cf. Colquitt, Greenberg si Zapata-Phelan, 2005; Zlate si Zaharia, 2008).

Justitia interactionald se refera la preocuparea oamenilor privind calitatea
tratamentului interpersonal de care beneficiaza in timpul punerii in aplicare a procedurilor
organizationale (Bies si Moag, 1986, cf. Bies, 2005), fiind conceputa ca o a treia forma de
justitie, distincta fata de cea distributiva si cea procedurala (Bies, 2001, 2005).

Bies si Moag au identificat patru reguli ale tratamentului interpersonal corect (1986,
cf. Colquitt, Greenberg si Zapata-Phelan, 2005, p. 30): franchete sau buna-credinta
(truthfulness), justificare, respect si bunacuviintd (propriety). Bies si Folger (1989, cf.
Colquitt, Greenberg si Zapata-Phelan, 2005) au preluat primele trei reguli anterior
mentionate si le-au mai adaugat feedback-ul, consideratia fatd de punctele de vedere ale
angajatilor, consistenta si reprimarea distorsiondrilor (bias supression) ca sapte
responsabilitati cheie ale managerilor, iar Bies, Greenberg si Eskew au determinat sase
tipuri de consideratii pentru managerii ce doresc sa-si promoveze imaginea de a fi corecti,
trei de naturd structurala (luarea in considerare a punctelor de vedere ale angajatilor,
impresia de neutralitate si aplicarea consecventa a regulilor) si trei de natura interpersonala
(utilizarea la timp a feedback-ului, utilizarea adecvata a explicatiilor §i tratarea cu
demnitate si respect)(1991, cf. Colquitt, Greenberg si Zapata-Phelan, 2005). Suprapunerea
partiald cu anumite reguli procedurale stabilite de Thibaut si Walker (1975, cf. Zlate si
Zaharia, 2008) si de Leventhal (1980) si studiul realizat de Bies si Tyler (1990, cf. Bies,
2005), in care s-a sustinut ideea cad justitia interactionala poate fi mai avantajos
conceptualizata ca dimensiune a celei procedurale, au condus la dilema identitatii celui de-
al treilea tip de justitie. Bies (2001) concluzioneaza ca cele doua forme de corectitudine
organizationala afecteaza in mod diferit comportamentul organizational, aceasta concluzie
conducand la confirmarea modelului tetrafactorial al justitiei organizationale.

Greenberg (1993) propune un model alternativ, sustinand separarea justitiei
interactionale in doua dimensiuni distincte: justitia informationald, ce se refera la gradul de
adecvare a informatiei utilizate pentru a explica cum au fost luate deciziile si a nivelului de
detaliere a prezentarilor sau descrierilor furnizate (Beugré, 2007; Greenberg, 1994, 1995)
sl justitia interpersonald, ce vizeaza preocuparea pentru respect si demnitate manifestate in
modul de tratare a oamenilor si sensibilitatea sociala fata de rezultatele obtinute de indivizi
(Beugré, 2007; Greenberg, 1994, 1995). Colquitt (2001) a propus ulterior un model

tetrafactorial asemanator cu taxonomia lui Greenberg (1993) a justitiei organizationale.



Colquitt, Greenberg si Zapata-Phelan (2005) identifica in cadrul curentului integrativ
trei tipuri de abordari: conceptualizarile contrafactuale, ce dezvolta abordari ale perceptiei
de tipul ,,Cum ar fi fost daca...?” (teoria cognitiilor referentului si teoria corectitudinii),
conceptualizarile orientate spre grup referitor la acesta si la relatia de apartenentd a
membrilor sdi (modelul valorii grupului, modelul relational si modelul angajarii fatd de
grup) si conceptualizdrile euristice, ce abordeaza problema utilizarii scurtaturilor mentale
pentru realizarea judecatilor privind justifia (teoria euristicii corectitudinii si teoria
managementului incertitudinii).

Teoria cognitiilor referentului (referent cognitions theory) (Folger, 1986) se refera
la faptul ca motorul declansator al judecatilor privind justitia 1l constituie compararea unei
experiente personale reale cu reprezentarea cognitiva a unei situatii ipotetice alternative de
tipul ,,Cum ar fi fost daca...?”, adica in conditii si circumstante diferite (Beugré, 2007;
Zlate si Zaharia, 2008). Folger (1986) explica aparitia sentimentului de nedreptate prin
faptul ca oamenii utilizeaza, in urma unei experiente personale, simuldri euristice pentru a
crea scenarii mentale Tn care dacd agentul care a luat o decizie ar fi actionat altfel, acest
lucru ar fi condus la un rezultat favorabil lui.

Teoria corectitudinii (fairness theory) isi are originea in teoria cognitiilor
corectitudinii, sustinand ca responsabilitatea are trei componente interconectate (Folger si
Cropanzano, 2001): a) existenta unei conditii nefavorabile pentru care cineva este facut
responsabil, b) un eveniment ce se datoreazad actiunilor discretionare ale unei persoane-
tintd a cdrei raspundere este evaluatd si ¢) actiunile nocive ce violeaza un principiu etic al
conduitei interpersonale ce constituie un standard normativ al justitiei.

Modelul valorii grupului (Lind si Tyler, 1988, cf. Colquitt, Greenberg si Zapata-
Phelan, 2005) sustine ca controlul asupra procesului, consistenta, respectul si justificarile
conduc la perceperea corectitudinii nu numai pentru influenta asupra rezultatelor obtinute,
ci si pentru ca reafirma valorile grupului, Tyler (1989, cf. Beugré, 2007) evidentiind faptul
ca afirmarea acestor valori este pusd in evidentd de trei criterii specifice justitiei: a)
neutralitatea sau reprimarea distorsiunilor (bias suppression) in procesul de luare a
deciziilor, b) increderea sau bunavointa si c¢) pozifia sau recunoasterea statutului in cadrul
grupului.

Modelul relational sustine ca deciziile indivizilor de a se conforma directivelor unei

autoritati depind de gradul de legitimitate al acesteia si ca judecatile justitiei procedurale



sunt principalii determinanti ai legitimitatii percepute a autoritdtilor (Tyler si Lind, 1992,
cf. Beugré, 2007).

Rezultatele cercetarilor sustin elementele centrale ale modelului relational ce sunt
sintetizate de Tyler si Lind in felul urmator: ,,0 buna relatie cu autoritatile promoveaza
sentimentul unei persoane de a fi valorizata de catre grup. Aceastd convingere legatd de
valoarea grupului reprezinta, la randul ei, un puternic determinant al diferitelor atitudini si
comportamente, incluzand judecatile legitimitatii si conformarea fata de autoritate” (1992,
p. 158, cf. Colquitt, Greenberg si Zapata-Phelan, 2005, p. 41).

Modelul angajamentului fata de grup (The Group Engagement Model) extinde
perspectiva modelului valorii grupului si cea a modelului relational al autoritatii asupra
explicatiei modului in care justitia procedurald contureazd cooperarea in grupuri,
organizatii si societati (Tyler si Blader, 2003), fiind caracterizat de urmatoarele
particularitati ce-1 diferentiazd (Tyler si Blader, 2003, p. 352): a) obiectivul sdu este
identificarea antecedentilor atitudinilor si comportamentelor cooperante in cadrul
grupurilor, b) sustine ca judecdtile identitare sunt principalii factori ce influenteaza
atitudinile, valorile si comportamentul de cooperare in grupuri, iar judecatile privind
resursele au o influentd puternicd dar indirecta, intermediatd de judecatile identitare, c)
stabileste ca factorul antecedent primar al judecatilor identitare este constituit de judecatile
referitoare la justitia procedurala la nivel de grup si d) sustine ca judecdtile privind statutul,
referitoare la mandrie si respect, contureaza identificarea individului cu grupul.

Modelul angajamentului fatda de grup distinge trei aspecte ale identitatii sociale
(Blader si Tyler, 2005, pp. 336-337): a) mandria, ce reprezintd perceptia statutului si a
reputatiei grupului, b) respectul ca perceptie a statutului si a pozitiei in cadrul grupului si c)
identificarea, ce se referd la gradul in care angajatii se definesc ca membri ai grupului si la
gradul in care se suprapun din punct de vedere cognitiv reprezentdrile sinelui si ale
grupului.

Fundamentul teoriei euristice a corectitudinii (Fairness Heuristic Theory) il
reprezintd recunoasterea faptului cd relatiile sociale, inclusiv cele organizationale,
presupun intdlniri repetate cu ,,dilema sociald fundamentald” ce se refera la doua aspecte
(Lind, 2001): a) rezultatele sau beneficiile valorizate si apreciate, ce pot fi obtinute prin
identificarea cu si conformarea fata de pretentiile autoritatii si b) conformarea fata de
cerintele autoritatii, ce i expune pe indivizi pericolului exploatarii.

Teoria euristicii corectitudinii presupune urmatoarele doua efecte (Lind, 2001; Van

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



primordialitate (primacy effect)(Miclea, 1999, cf. Ilut, 2001, 2009), referitor la faptul ca
oamenii utilizeazd informatia cea mai accesibila, prima fiind folosita ca euristica
decizionala in raport cu cea dobanditd ulterior (Lind, 2001; Beugré, 2007) si efectul
corectitudinea lipseste, indivizii utilizeaza alte tipuri de corectitudine pentru a suplini lipsa
celei dintai 1n realizarea judecatilor finale (Lind, 2001).

Teoria managementului incertitudinii se refera la faptul ca oamenii utilizeaza
corectitudinea pentru gestionarea incertitudinii ce apare cand o persoand nu are capacitatea
cognifii §i experiente sau Intre cognitii si comportamente (Van den Bos, 2002, cf. Beugré,
2007).

Lind si Van den Bos (2002, cf. Colquitt, Greenberg si Zapata-Phelan, 2005) sustin ca
oamenii utilizeazd corectitudinea pentru a gestiona reactiile fatd de situatiile de
incertitudine, descoperind confortul in experiente asociate sau neasociate corectitudinii,
astfel incat corectitudinea este utild Tn managementul incertitudinii Intrucat le creeaza
indivizilor un sentiment de securitate in raport cu mediul social (Van den Bos si Lind,
2002).

In contextul problemelor privind justitia organizationali, oamenii incearca
sentimentul incertitudinii fatd de modul in care sunt tratati de autoritatile din cadrul
grupurilor sau organizatiilor. Dacd nu detin informatiile necesare pentru a emite judecati
privind corectitudinea cu care sunt tratafi, incearca sa obtinad informatii de la alte persoane

si se bazeaza pe acestea chiar dacd nu sunt complete (Beugré, 2007).

Capitolul ITI. Evaluarea performantelor: o perspectiva contextualista

Evaluarea performantelor este un proces ,,obligatoriu, in care, pentru o perioada
specifica de timp, toate sau doar o parte din performantele in munca, comportamentele sau
trasaturile angajatilor sunt notate, judecate sau descrise separat de catre o alta persoana
decat evaluatul, iar rezultatele sunt Inregistrate si pdstrate de organizatie” (Coens si
Jenkins, 2002, p. 14).

Aceasta definitie contine Cinci caracteristici a caror punere in discutie de catre cei doi
autori anterior amintifi reprezinta o sinteza a unei bune parti din literatura de specialitate
doua scopuri de baza ale acestui proces, si anume cel administrativ si cel de dezvoltare a

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



Storey, 1995, cf. Lukacs, 2002; Murphy si Cleveland, 1995), din care au derivat roluri
distincte pentru evaluator ce au incitat dezbateri ale mai multor cercetatori de-a lungul
evolutiei studierii si dezvoltarii metodelor, tehnicilor si instrumentelor corespunzatoare
acestei activitati manageriale.

Studierea literaturii de specialitate referitoare la evaluarea performantelor permite
identificarea a trei etape distincte din punctul de vedere al orientarii in cercetarea acestui
proces cu scopul imbunatatirii lui.

|. Etapa psihometrica este caracterizata de preocuparea pentru constructia scalelor
din cadrul diverselor formate ale instrumentelor de apreciere a performantelor, in care
evaluarea este vazuta ca un simplu proces de masurare. Majoritatea cercetarilor s-au
focalizat pe incercarea de a disemina cel mai bun tip de format al instrumentelor de
masurare, ce ar conduce la reducerea cat mai mare a erorilor produse de evaluatori, si pe
Instruirea acestora.

Il. Etapa cognitiva se referda la reorientarea dinspre considerarea evaluarii
performantelor ca fiind un proces de masurare spre cea in care se pune problema procesarii
informatiilor necesare pentru a emite o judecata, proces ce se bazeazd pe un set de trei
operatiuni (Ilgen, Barnes-Farrell si McKellin, 1993, pp. 322-323): 1) culegerea de
informatii despre cei care trebuie evaluati; 2) organizarea si stocarea acestor informatii in
memoria evaluatorului si 3) reactivarea (retrieval) si integrarea informatiilor de o asemenea
manierd incat sd conduca, in final, la inregistrarea sau documentarea evaluarii realizate
persoanei vizate.

I1l. Etapa contextualista sau a contextului social al evaluarii performantelor a inceput
odata cu aparitia primei car{i a lui Murphy si Cleveland (1991, cf. Levy si Williams, 2004),
in care acestia sustin cd desi contributiile stiintifice anterioare, cum este cea a lui Landy si
Farr (1980), au fost foarte utile, ele nu au acordat suficient de multa atentie contextului
organizational in care are loc evaluarea si nu au reusit sd realizeze o conexiune mai bund
intre cercetarea si practicarea acestei activitati.

llgen, Barnes-Farrell si McKellin (1993) afirma, spre finalul studiului lor, ca pare din
ce in ce mai clar faptul cd problemele majore ale evaludrii nu se afla nici in domeniul
proceselor cognitive si nici in cel al construirii de scale de masurare, amintind faptul ca
Padgett sustinea inca din anul 1988 (cf. Ilgen, Barnes-Farrell si McKellin, 1993) ca o
focalizare mai valoroasa a cercetarii privind procesul in cauza ar fi cea care pune accentul
pe valorile si pe expectantele generate de acel mediu social (,,social milieu”) in care se afla

participantii la evaluare.



Meta-analiza realizata de Levy si Williams (2004) pe studiile publicate in perioada
1995-2003 a condus la conturarea unui model ce cuprinde variabile distale si proximale ce
afecteaza direct sau indirect reactiile partilor implicate in aprecierea performantelor, si
anume evaluatorul si evaluatul. Printre factorii distali, cercetatorii includ climatul si cultura
organizationald, scopurile organizatiei, nivelul de dezvoltare tehnologicd, conditiile
economice, strategiile referitoare la resursa umana, compozitia forfei de munca, toti acestia
afectand indirect reactiile participantilor la evaluare.

Variabilele proximale sunt clasificate in doua categorii, procesuale si structurale, din
prima categorie facand parte aspecte privind evaluatorul, cum sunt cele legate de afecte si
de motivatie, iar din cea de-a doua aspecte privind evaluatul, cum sunt cele referitoare la
comportament si la utilizarea managementului impresiilor si cele referitoare la relatia
dintre acestia si mediul si cultura in mijlocul carora ei interactioneaza. Categoria
variabilelor proximale structurale este reprezentatd de aspecte referitoare la performanta,
cum sunt standardele si dimensiunile acesteia, si la evaluare, cum sunt scopul si
obiectivele, frecventa, consecintele, legitimitatea etc. (Levy si Williams, 2004).

Intrucat studiul meta-analitic al lui Levy si Williams (2004) contine informatie
restransa referitoare la variabilele distale, acest lucru poate fi compensat cu abordarea mai
consistenta a acestor elemente de catre Murphy si Cleveland (1995), care considera ca
exista urmatoarele variabile ce intervin intre mediu si evaluatori si evaluati (1995, p. 37):
1. Standardele de performanta; 2. Dimensiunile performantei; 3. Frecventa evaluarii; 4.
Relatia supervizor-subordonat; 5. Consecintele calificativelor bune versus consecintele
calificativelor slabe; 6. Legitimitatea evaluarii, precizand insd cd aceasta nu reprezintd o
listd exhaustiva, ci doar baza necesara disocierii diferitelor cdi prin care mediul poate
afecta indirect evaluarea performantelor.

Realizand o analiza a influentei diverselor aspecte ale mediului extern asupra acestor
variabile, pentru a determina efectele munificienfei sau penuriei asupra lor, cei doi
cercetatori au determinat influente distincte ale aspectelor societale, legale, economice,
tehnice si fizice.

Focalizarea atentiei pe influenta valorilor societale asupra celor sase variabile difera
in intensitate sau tarie, efectele cele mai puternice fiind asupra standardelor de performanta
si ale legitimitatii evaluarii, iar cele mai slabe inregistrandu-se asupra frecventei realizarii
acestei activitati (Murphy si Cleveland, 1995).

Desi exista cateva studii referitoare la influenta sistemelor politice asupra aprecierii

performantelor, Murphy si Cleveland (1995) le pun sub semnul intrebarii din cauza lipsei



unui numar mai mare de date si chiar a ne-confirmarii unora dintre rezultatele invocate de
anumiti specialisti. Insa problema influentei politicii interne prin intermediul conceptului
de putere este mai clard si mai evidenta, Longenecker, Sims si Gioia (1987) realizand unul
dintre cele mai relevante studii pe aceasta temd, prin care demonstreaza ca managerii
manipuleaza deliberat evaluarile formale, fie producand rezultate supraapreciative, fie
subapreciative, in functie de propriile interese si scopuri. Cei trei cercetatori
concluzioneaza ca aceste tactici depind de cultura politicd a organizatiei, ce influenteaza
sandtatea economicad si potentialul de dezvoltare ale acesteia, precum si intelegerea si
sustinerea procesului de evaluare a performantelor de managementul superior.

Balzer si Sulsky (1990) au identificat cd scopurile si obiectivele diferite ale
organizatiei, evaluatorului, evaluatului si cercetitorului, ce reprezinta elemente
componente ale procesului de evaluare, determinad selectia criteriilor dupa care este
stabilitd eficacitatea acestuia. Bazandu-se pe studii anterioare, Levy si Williams (2004) au
determinat ca erorile si distorsiunile evaluatorului, acuratetea evaluarii si reactiile fata de
aceasta reprezintd principalele domenii de interes ale cercetarii privind eficacitatea
evaluarii performantelor, Cardy si Dobbins sustinand ca ultimul dintre cei trei ca
reprezentand cel mai bun criteriu de evaluare a unui sistem de apreciere a performantelor
(1994, cf. Levy si Williams, 2004), ulterior acelasi lucru fiind sustinut si de Keeping??? si
Levy (2000, cf. Levy si Williams, 2004). Pichler (2012) ajunge si el la concluzia ca
reactiile evaluatului sunt o resursa fundamentala pentru interactiunea sociald din cadrul
procesului de evaluare, acestea fiind puternic legate de relatia dintre evaluator si evaluat,
aprecierile muncii si participarea in evaluare. Ideea de participare fusese deja identificata
ca fiind importantd de catre Roberts (2003), intrucat ea conduce la o imbunatitire a
acceptarii si satisfactiei angajatului fata de evaluare. La randul lor, Cawley, Keeping si
Levy (1998) sustin ca participarea determina satisfactia angajatului fatd de evaluarea
performantelor si propun o serie de modalitati de imbunatatire a implicarii acestora in
cét si cu rol non-instrumental, de a se autoevalua, de a participa la dezvoltarea sistemului
de apreciere si chiar de a contribui la stabilirea scopurilor acestui proces.

3.5. Potentialul conflictual al evaluarii performantelor

Todd Grubb (2007) se evidentiaza prin doud contributii majore referitoare la
caracterul conflictual al evaluarii. In primul rand, el identifica trei elemente gresite ale
evaludrii performantelor: recompensarea conform performantei, ce acorda prioritate

aprecierii performantelor individuale in locul considerarii grupului si productivitatii



organizatiei, focalizarea pe punctele slabe ale individului in loc de punctele tari si
realizarea periodica a evaluarii in loc de a 0 practica precum un proces continuu sau ca
finalizare a unui proiect. A doua contributie a lui Grubb se refera la identificarea unui set
de conflicte de complexitati diferite specifice evaludrii performantelor, de la cele
intrapersonale la cele interpersonale si, in final, la cele dintre individ si organizatie,
mentionand si potentialul conflictual al celui mai atractiv sistem de apreciere, evaluarea de
360 de grade, si al celui mai agresiv, ,,clasifica si concediaza”.

Douglas McGregor (1960/2006) identifica la randul sdu un conflict intre rolurile de
consilier si de judecator pe care trebuie sa si le asume evaluatorul pentru a indeplini
scopurile adminstrative, informative si motivationale ale aprecierii performantelor.

Storey (1995, cf. Lukacs, 2002) distinge posibilele conflicte dintre obiectivele
declarate si nedeclarate ale evaluarii, in timp ce Murphy si Cleveland (1995) evidentiaza
obiectivele multiple pe care le urmareste o singura parte interesata.

Principalul oponent al evaluarii performantelor este Edwards Deming, cel care a pus
bazele managementului calitdtii totale, ce numeste acest proces printre cele sapte boli
mortale ale managementului din cauza ca ,,[Evaluarea anuald] stimuleaza performanta pe
termen scurt, anihileaza planificarea pe termen lung, dezvolta frica, demoleazd munca in
echipa, stimuleaza rivalitatea si politica... Ii lasi pe oameni cu un sentiment de
amdraciune, zdrobiti, raniti, infranti, dezolati, abatuti, demoralizati, simtindu-se inferiori,
unii chiar in depresie, incapabili sd lucreze saptamani intregi dupa ce au primit rezultatele
evaludrii, incapabili sa inteleaga de ce sunt inferiori. Este incorect pentru ca le atribuie
oamenilor dintr-un grup diferente ce s-ar putea sa fie cauzate de sistemul in interiorul
caruia acestia lucreaza” (1982, p. 102), alti practicieni si cercetatori definindu-l ca simbol
cultural al relatiei parentale dintre sef si subordonat caracteristica organizatiilor patriarhale
(Block, in Coens si Jenkins, 2002, p. xiii) si chiar ,,varsarea de sdnge a managementului
contemporan” (Covey, 1996, cf. Coens si Jenkins, 2002, p. 146), ,,raul necesar o data pe
an” (Armstrong si Appelbaum, 2003).

Aceste idei sunt sustinute si de o serie de sondaje de opinie care subliniaza lipsa de
satisfactie fatd de evaluarea performantelor, un studiu al Society for Human Resources
Management relevand ca peste 90% din sistemele de apreciere a performantelor nu au
succes (Schellhardt, 1994, cf. Coens si Jenkins, 2002), 100 de companii din lista publicatiei
“Fortune 500” demonstrand in 1993 ca doar 10% dintre angajatii lor sunt multumiti cu

metodele de evaluare aplicate in propria organizatie (Vinson, 1996, cf. Armstrong si



Appelbaum, 2003). Chiar si un critic dur la adresa opiniei lui Edwards Deming si a
celorlalti opozanti ai evaludrii performantelor s-a vazut nevoit sa accepte rezultatele unui
studiu international conform caruia desi 80% din organizatii isi supun angajatii unei forme
de evaluare a performantelor, doar 5% din acestea sunt satisfacute de rezultatele obtinute
(Rudman, 2003).

Primul sistem de apreciere a performantelor a fost implementat in Romania prin
Legea nr. 12 din 21 octombrie 1971, in plind perioadd a regimului comunist. Acesta se
aplica pentru o buna parte a populatiei active a Romaniei, vizand in special personalul
tehnic, economic si administrativ, putand fi extins si la anumite categorii de muncitori,
ceea ce ne sugereaza ca acest proces nu era considerat ca fiind compatibil cu orice fel de
domeniu de activitate profesionald. In plus, fati de sistemele actuale de evaluare a
performantelor, sistemul socialist integra un criteriu de apreciere care extindea activitatea,
conform ideologiei de atunci a statului, dincolo de granitele colectivului de munca,
sustinand evaluarea comportamentului si in familie, si In societate, la care adauga si
participarea la activitatea obsteasca si atitudinea fatd de interesele generale ale patriei,
elemente ce pretindeau o investigatie referitoare la un angajat ce depdsea in mod clar si
consistent limitele locului de munca. Un alt element ce meritd retinut ca fiind specific
acestui prim sistem de apreciere a resursei umane implementat in 1971 este faptul ca
obtinerea calificativului ,,Slab”, ca si calificativ minim posibil, avea ca efecte prevazute
doar imposibilitatea promovarii si mentinerea pe actuala functie sau retrogradarea intr-0
functie inferioara, nefiind precizatd posibilitatea concedierii.

Schimbarea regimului politic din decembrie 1989 a fost urmatd de o perioada de
stagnare a preocupdrilor pentru problemele manageriale, dupa care au aparut noi initiative
care au inceput sd repuna in ordine sectoare importante ale societatii romanesti, cum este
cel al administratiei publice. Astfel a apdrut Statutul functionarilor publici, cuprins In
Legea nr. 188 din 8 decembrie 1994, in care se pune problema evaludrii performantelor.
Similar apar alte legi ce reglementeaza aceasta problema referitor la alte categorii de
personal bugetar, printr-o maniera centralistd, impunand metode cu un inalt nivel de
generalitate si pretentii de universalitate a aplicarii lor.

Pentru cercetarea noastrd am ales doud categorii de angajati ai sectorului public din
Romania, functionari publici angajati in consilii judetene si bibliotecari angajati in
biblioteci publice judetene, intrucat sistemele de evaluare corespunzatoare lor prezinta mai

multe asemanari decat deosebiri, fapt ce permite o comparare a perceptiei lor.



Printre asemdndri mentionam scopurile administrative si de dezvoltare ale
procesului, frecventa anuald a realizarii, trei categorii de actori angajati In proces, din care
doua direct si una indirect, structura documentului de evaluare, posibilitatea mentionarii
obiectivelor revizuite, definirea diferita a criteriilor comune in functie de post sau functie,
numadr diferit de criterii corespunzator complexitafii si autoritatii postului sau functiei,
scala numerica cu cinci valori, unde 1 — nivel minim si 5 — nivel maxim, scala cu patru
calificative finale (nesatisfacator, satisfacator, bine/bun, foarte bine/foarte bun), procedura
CU trei etape obligatorii (completare document de evaluare, interviu de evaluare si
contrasemnare document) si procedura de contestare a rezultatului.

Ca principale diferente retinem: terminologie diferitd pentru continut identic (ex.:
fisa versus raport de evaluare, criterii de evaluare versus criterii de performanta), diferente
de natura, definire si numadr ale criteriilor, diferentd a scalelor de intervale valorice
corespunzatoare calificativelor finale, diferentd in conditionarea promovarii prin
intermediul calificativelor primite in ultimii ani (aclificativul ,,Foarte bun” in doi din
ultimii trei ani pentru bibliotecari vs. cel putin calificativul ,,Bine” in ultimii doi ani pentru

functionarii publici).

Capitolul 1V. Justitia organizationala in cadrul evaluarii performantelor

Multi dintre specialistii consacrati in domeniul justitiei organizationale au invocat in
lucrdrile lor evaluarea performantelor ca fiind un proces foarte adecvat studierii din
perspectiva modelelor si teoriilor privind corectitudinea sau justetea (Colquitt, Greenberg
si Zapata-Phelan, 2005; Cropanzano, Bowen si Gilliland, 2007; Folger si Greenberg, 1985;
Folger si Cropanzano, 1998; Greenberg, 1987b, 1995; Thurston si McNall, 2010).

In studiul lor, Bretz, Milkovich si Read (1992) subliniazi faptul ci managerii
apreciazd corectitudinea ca fiind cea mai importantd problemd cu care se confruntd
organizatiile in ceea ce priveste evaluarea performantelor.

Burns Walsh (2003) sustine ca o directie de orientare a cercetarii este concentrata pe
satisfactia angajatilor si pe perceptia procesului intrucit le oferd cercetatorilor si
practicienilor o imagine comprehensiva asupra eficacitatii sistemelor de evaluare si asupra
evaluarii acestora.

Greenberg a contribuit la studierea aplicarii justitiei organizationale in cadrul
procesului de evaluare a performantelor cu mai multe studii, patru dintre acestea fiind
publicate doar in doi ani, 1986 si 1987. Prima cercetare realizatd de Greenberg (1986, cf.

Greenberg, 1995) pe aceasta tema a pus problema sursei generatoare de corectitudine



perceputa a acestui proces, ce poate determina in final acceptarea sistemelor de apreciere a
muncii de catre beneficiarii lor (Dipboye si de Pontbriand, 1981; Lawler, 1967). Greenberg
sustine in acest studiu ca raspunsul dat problemei poate fi identificat cu doua abordari
diferite, ce se focalizeaza pe doud tipuri distincte de justifie organizationala (1995):
perspectiva justitiei distributive se concentreaza pe corectitudinea evaluarii primite in
relatie cu munca prestata, aceasta judecata avand la baza raportul input-urilor la outcome-
uri a teoriei echitatii a lui Adams (1965), in timp ce perspectiva justitiei procedurale este
centratd pe perceptia corectitudinii procedurilor ce determina calificativele. Cercetatorul
face 1n final sugestia ca 1n studiile ulterioare sd nu fie ignorati factorii distributivi
pozitionati Tn plan secund fatd de cei descoperifi mai recent $i mai numerosi de naturad
procedurald, ambele categorii fiind necesare pentru o conceptualizare cat mai minutioasa a
justitiei prin aplicarea lor in cadrul organizational in general si in cadrul evaluarii
performantelor in particular (Greenberg, 1995).

in al doilea studiu, de naturd empiricd, al lui Greenberg (1995) pe tema justitiei
organizationale in cadrul evaludrii performantelor, ce a fost publicat tot in anul 1986,
cercetdtorul sustine necesitatea intelegerii corectitudinii acestui proces din doud
perspective distributive: a) masura in care notarea performantelor reflectd calitatea muncii
unui individ si b) masura in care recompensele organizationale sunt distribuite in
concordanta cu rezultatele evaluarii.

Greenberg propune o taxonomie a evaluarii performantelor ca rezultate, acest model
taxonomic fiind compus din doud dimensiuni: 1) finalitatea evaludrii, ce face distinctie
intre ipostaza rezultatului acestui proces ca fiind penultimd, intrucat conduce la alte
judecati ulterioare, sau ultima, reprezentand starea finala 1n sine si 2) nivelul de analiza ce
se referd la modul de operare al rezultatelor, unul prin care se stabileste pozitia angajatului
in cadrul organizatiei, iar altul care indicd influenta rezultatului asupra starii sale
psihologice.

Al treilea studiu publicat de Greenberg (1995) in 1986 referitor la justitia
organizationald in contextul evaludrii performantelor a pus in discufie importanta
procedurilor corecte in raport cu trei sarcini cheie: culegerea de date, evaluarea informatiei
si comunicarea rezultatelor in timpul interviului de evaluare. De asemenea, a fost studiata
modalitatea prin care corectitudinea procedurald poate contribui la eliminarea
distorsiunilor specifice procesului de evaluare.

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

referd la practicarea jurnalelor pentru a promova corectitudinea evaludrii performantelor,



rezultatul obtinut demonstrand eficacitatea utilizarii jurnalului, intrucat acesta
imbunatateste corectitudinea perceputd a evaludrii performantelor, participantii a caror
munca a fost apreciatd de un evaluator ce a practicat observatia si inregistrarea activitatii
considerand atat procedurile cat si rezultatul obtinut in urma aplicarii lor ca fiind mai
corecte decat colegii lor a caror munca a fost observata continuu sau a caror munca nu a
fost observata si notatd deloc pana la sfarsitul experimentului.

Coroborarea rezultatelor studiilor sale privind perceptia corectitudinii evaluarii
performantelor 1-a condus pe Greenberg la concluzia ca participantii percep diferenta intre
sursele procedurale si distributive ale justitiei organizationale si cd manipularile
elementelor procedurale sunt in mai mare masurd responsabile decat cele referitoare la
elementele distributive de variatia corectitudinii percepute, aceastd concluzie fiind in
consonanta cu modele teoretice (de ex. Leventhal, 1980) si cu cercetari realizate anterior
(de ex. Alexander si Ruderman, 1987; Tyler si Caine, 1981).

Erdogan, Kraimer si Liden (2001) si-au focalizat atentia n cadrul studiului lor asupra
justitiei procedurale, pentru ca aceasta s-a dovedit a fi un predictor important al satisfactiei
fatd de evaluarea performantelor (Landy, Barnes si Murphy, 1978; Taylor, Masterson,
Renard si Tracy, 1998; Taylor, Tracy, Renard, Harrison si Carroll, 1995), tratandu-I ca pe
un construct unidimensional Intrucat s-a considerat ca in acest fel cei care trebuie sa aplice
procedurile nu le vor putea altera in momentul implementarii lor, astfel incat perceptia
justitiei procedurale va fi determinatd in cea mai mare masurd de decizia organizatiei
referitoare la designul procedural. Studiul realizat de cei trei cercetatori a examinat in mod
explicit relatia dintre caracteristicile procesului corect (due process) si justitia procedurala,
ce este consideratd ca fiind bidimensionala, avand o componenta sistemica ce se refera la
corectitudinea perceputd a politicilor si procedurilor de evaluare adoptate de sistem sau de
organizatie i cea a procedurilor aplicate de evaluatori dincolo de sistemul formal al
organizatiei.

Cele mai importante concluzii ale acestui studiu releva faptul ca angajatii
demonstreaza ca sunt capabili sd distingd cele doua surse organizationale diferite
generatoare de justitie procedurald, acestea avand potentialul de a le influenta diferit
reactiile ulterioare, si faptul cd atdt organizatia cat si supervizorii sunt responsabili
impreund pentru aplicarea modelului procesului corect in cadrul evaluarii performantelor,
contribuind insa la aceasta in mod simtitor diferit (Erdogan, Kraimer si Liden, 2001).

Realizand un scurt bilant al evolutiei literaturii de specialitate referitoare la justitia

organizationala, Greenberg (1993, 1995) a constatat o limitare a abordarilor traditionale,



bifactoriale, la aspectele de natura structurala (Greenberg si McCarty, 1990, cf. Greenberg,
1993, 1995; Tyler si Bies, 1990, cf. Greenberg, 1993, 1995), ce se refera la mecanismele
prin care sunt realizate justitia distributiva si procedurala, explorand probleme de genul
adecvarii normelor de distributie la o situatie particulara (Greenberg si Cohen, 1982, cf.
Greenberg, 1993, 1995) sau identificarii elementelor procedurale cu ajutorul cirora se
imbunatateste corectitudinea alocarilor de recompense (Greenberg, 1986).

Concluzia lui Greenberg (1993, 1995) este ca, desi tendinta de focalizare a atentiei pe
aspectele structurale este importantd, aceasta a condus la ignorarea unei alte importante
surse de perceptie a corectitudinii, si anume determinantii sociali ai justitiei.

Pornind de la aceasta ultima constatare, Greenberg (1993, 1995) concepe si propune
o taxonomie a claselor justitiei, formata prin intersectarea a doud dimensiuni independente:
a) categorii ale justitiei — procedurala si distributiva si b) determinantii focali — structural si
social. In timp ce diferenta dintre justitia procedurald si cea distributiva se bazeazi pe
distinctia dintre proces si confinut, prima categorie referindu-se la procedurile de
determinare a unor rezultate iar a doua la corectitudinea perceputa a distribuirii finale a
rezultatelor, distinctia dintre determinantii structurali §i cei sociali se bazeaza pe
focalizarea imediatd pe actiunea corectd, primul tip de determinanti concentrandu-se pe
contextul mediului in care are loc interactiunea, in timp ce al doilea se concentreaza pe
tratamentul aplicat indivizilor.

Combinarea celor doud categorii tradifionale de corectitudine cu cele doud tipuri de
determinanti a condus la identificarea a patru clase distincte de justitie:

Justitia sistemica (Structural-procedurald) se refera la un anumit tip de justitie
procedurala realizata cu ajutorul mijloacelor structurale si care are la baza rezultatele unor
studii precum cele ale lui Thibaut si Walker (1995, cf. Greenberg, 1993), in care se
specifica faptul ca justitia procedurald necesitd o structurare a contextului in care sunt
rezolvate disputele, astfel incat partile implicate sa aiba control asupra procesului, si cele
ale lui Leventhal (1980), prin care acesta a ajuns la concluzia ca principiul corectitudinii
solicita impunerea de proceduri pe baza carora se realizeaza deciziile de alocare astfel incat
acestea sa fie consecvente de la un individ la altul si de-a lungul timpului, sd nu permita
distorsionari, sa se bazeze pe informatie caracterizatd de o bunad acuratete, sa ofere
oportunitafi de modificare a deciziilor, sa reprezinte preocupdrile si interesele tuturor
partilor implicate si sd fie compatibile cu standardele morale si etice prevalente.

Justitia configurationala (structural-distributivd) se refera la tipul de justitie

distributiva ce este realizat cu ajutorul mijloacelor structurale, fiind studiata de specialisti



din domeniile sociologiei si psihologiei sociale interesati de perceptia corectitudinii
modalitatilor de alocare ale resurselor in diverse situatii circumstantiale.

Justitia informationala (social-procedurald) se refera la determinantii sociali ai
justitiei procedurale, fiind realizatd prin furnizarea de informatii despre proceduri ce
demonstreaza luarea in considerare a preocuparilor oamenilor.

Justitia interpersonala (social-distributivd) este un termen utilizat pentru a face
referire la aspectele sociale ale justitiei distributive, urmarind preocuparea pentru indivizi
in calitatea lor de beneficiari ai unor rezultate bazate pe o decizie distributiva.

Thurston (2001, cf. Burns Walsh, 2003) a realizat o cercetare referitoare la evaluarea
performantelor in cadrul céreia a construit zece scale ce reflectda modelul taxonomic
tetrafactorial al justitiei propus de Greenberg (1993), reluandu-l intr-un nou studiu
(Thurston si McNall, 2010) in care a testat aceeasi structura si in raport cu modelul
Colquitt (2001).

In contextul unei controverse permanente si de lungd durata legati de acest proces
managerial, abordarea multidimensionald propusd de catre Thurston (2001, cf. Burns
Walsh) prin modelul sau, ce integreaza la randul lui un model al taxonomiei tetrafactoriale
a justitiei organizationale (Greenberg, 1993, 1995), a deschis calea spre o intelegere mai
bunid a complexitatii evaludrii performantelor profesionale atit pentru cercetdtori cat si

pentru practicieni.

Capitolul V. Metodologia cercetarii

Scopul cercetarii este de a investiga perceptia corectitudinii evaluarii performantelor
si satisfactia fata de aceasta sub trei aspecte: sistemul de evaluare, ultima evaluare realizata
si evaluatorul ce implementeaza sistemul (Thurston si McNall, 2010; Sudin, 2011).
Cercetarea se bazeaza pe modelul taxonomic tetrafactorial al justitiei organizationale al lui
Jerald Greenberg (1993) si pe modul de aplicare al acestuia in trei cercetdri realizate in
contextul evaluarii performantelor profesionale (Burns Walsh, 2003; Thurston, 2001, cf.
Burns Walsh, 2003; Thurston si McNall, 2010).

Cercetarea a fost realizatda in cadrul regiunii de Nord-Vest a Romaéniei, zona
teritorial-administrativa constituita din sase judete. Din aceste judete au fost selectate doua
tipuri de institutii reprezentative, consiliile judetene si bibliotecile judetene. Din totalul de
12 institutii apelate si-au dat acordul de colaborare sapte, reprezentdnd mai mult de 50%

dintre ele.



Metoda aleasa a fost sondajul de opinie, ce a fost realizat cu ajutorul unui chestionar
format din 130 de afirmatii si intrebari, chestionar aplicat in randul celor doua categorii de
angajati din cadrul institutiilor mai sus mentionate (cf. Anexa 1 si Anexa 2).

Obiectivele de cercetare urmarite sunt:

I. Determinarea satisfactiei fatd de procesul de evaluare a performantelor a
angajatilor din organizatiile publice participante in cadrul acestui studiu, masuratd cu
ajutorul a trei scale multidimensionale ce vizeaza ,,Satisfactia fatd de ultima evaluare a
performantelor”, ,,Satisfactia fata de sistemul de evaluare a performantelor” si ,,Satisfactia
fata de evaluator”.

Il. Determinarea justitiei sau corectitudinii evaludrii performantelor percepute de
catre angajatii din organizatiile publice participante In cadrul acestui studiu, masuratd cu
ajutorul a zece scale multidimensionale (Thurston, 2001, cf. Burns Walsh, 2003)
corespunzatoare modelului taxonomic tetrafactorial al lui Greenberg (1993).

II1. Determinarea relatiei dintre justitia procesului evaluarii performantelor percepute
de angajatii din organizatiile publice participante In cadrul acestui studiu si urméatoarele
caracteristici socio-demografice: varsta, sex, etnie, nivel de studii, complexitatea postului
ocupat/functiei detinute, autoritatea postului ocupat/functiei detinute, vechime in cadrul
institutiei, vechime in cadrul subunitatii, vechime pe post, vechime in subordinea
actualului evaluator si profesie.

IV. Determinarea influentei perceptiei justitiei evaludrii performantelor asupra
satisfactiel fatd de acest proces, asa cum este perceputd de angajatii din organizatiile
publice participante in cadrul acestui studiu.

Urmatoarele ipoteze au fost stabilite pentru atingerea celui de-al treilea obiectiv de
cercetare:

1. Perceptia justitiei sistemice (structural-procedurale) a evaluarii performantelor
influenteaza pozitiv satisfactia fata de sistemul de evaluare a angajatilor organizatiilor
participante la aceasta cercetare.

2. Perceptia justitiei configurationale (structural-distributive) a evaluarii
performantelor influenteaza pozitiv satisfactia fata de ultima evaluare a angajatilor
organizatiilor participante la aceasta cercetare.

3. Perceptia justifiei informationale si justitiei interpersonale ale evaluarii
performantelor influenteaza pozitiv satisfactia fata de evaluator a angajatilor organizatiilor

participante la aceastd cercetare.



Chestionarul a fost redactat in doua forme, una pentru bibliotecari si una pentru
functionarii publici, diferind doar din punct de vedere al catorva termeni de specialitate.

Din punct de vedere tehnic, chestionarul a fost conceput in doua modalitati. Itemii nr.
1-112 au fost conceputi, conform modelului Likert, sub forma de afirmatii carora le-a fost
asociatd cate o scald cu cinci valori, unde 1 = Total impotriva; 2 = Impotriva; 3 = Nici
impotriva, nici de acord; 4 = De acord si 5 = Total de acord, scala utilizatd pentru
facilitarea interpretarii rezultatelor privind itemii directi fiind urmatoarea (Burns Walsh,
2003): 1,00-1,50 = Total impotrivd; 1,51-2,50 = Impotriva; 2,51-3,49 = Nici impotriva,
nici de acord; 3,50-4,49 = De acord; 4,50-5,00 = Total de acord. La anumite afirmatii am
introdus si varianta de raspuns 9, insemnand ,,Nu stiu/Nu pot aprecia”, conform
metodologiei explicate in continuare. Pentru itemii nr. 113-130, scalele de masurare au fost
concepute astfel incat sa corespunda continutului lor.

Chestionarul a fost conceput pe patru parti:

a. Partea intai contine intrebari de deschidere ce vizeaza perceptia respondentilor
referitoare la revenirea din punct de vedere economic a Romaniei dupa criza mondiala
declansata in anul 2008, dar care si-a facut resimtit efectul la noi in tara in 2010, cand au
fost operate reducerile salariale si taierile tuturor sporurilor si a altor tipuri de beneficii
suplimentare (cu exceptiile de rigoare), perceptia sanselor de gasi un loc de munca la nivel
national si local, a deficitului de personal, constatat la nivel institutional, al subunitatii si
personal, a nivelului institutional de salarizare, a concordantei salariului cu asigurarea unui
trai decent, cu sarcinile prevazute in fisa postului si cu intreaga activitate desfasurata in
organizatie (dincolo de limitele postului ocupat).

b. Partea a doua include elementele de masurare a perceptiei corectitudinii sau
justetii evaluarii performantelor.

c. Partea a treia include elementele de masurare a reactiei fatd de cea mai recent
realizatd evaluare a performantelor, fatd de sistemul de evaluare a performantelor si fata de
supervizor, in acest caz particular al sectorului public romanesc fiind vorba de seful
ierarhic direct. Aceste elemente sunt considerate ca fiind indicatori ai satisfactiei fata de
evaluarea performantelor profesionale sub toate aspectele sale principale.

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

respondentului.

Capitolul VI. Analiza si interpretarea datelor



Numarul initial de chestionare returnate a fost de 221, ce ar fi reprezentat o rata
generald de raspuns de 60,48%, insd 15 au fost anulate din cauza nerespectirii unor
conditii impuse initial, astfel incat esantionul final a cuprins 206 respondenti, reprezentand
doar 56,37% din totalul cazurilor eligibile.

Structura esantionului este urmatoarea:

- dupa criteriul sexului: 72,5% femei si 27,5% barbati;

- dupa varsta: 30,7% intre 26 si 40 de ani, 36,1% intre 41 si 50 de ani, 29,3% intre 51
si 60 de ani si 3,9% peste 60 de ani;

- dupa etnie: 92,2% romani si 7,8% maghiari;

- dupa nivelul de studii: 10,4% studii liceale si post-liceale; 3,9% studii superioare de
scurtd duratd; 43,3% studii superioare de lungd duratd, 40,4% studii aprofundate si
masterat, 2% studii doctorale;

- dupa nivelul postului: 8,5% posturi de executie cu studii medii sau functii publice
clasa a Ill-a; 5,5% posturi de executie cu studii superioare de scurtd duratd sau functii
publice clasa a ll-a; 71,9% posturi de executie cu studii superioare de lungd duratd sau
functii publice clasa I si 14,1% posturi de conducere;

- dupa criteriul vechimii in institutie: 62,7% mai mult de 10 ani vechime, 24,5% intre
6 si 10 ani vechime, 4,9% cu vechime intre 4 si 5 ani, si 7,8% intre 1 si 3 ani;

- dupa criteriul vechimii n cadrul subunitatii: 44,1% mai mult de 10 ani vechime,
23,5% intre 6 si 10 ani vechime, 11,3% intre 4 si 5 ani vechime, 17,6% intre 1 si 3 ani
vechime si 3,4% vechime mai mica de un an;

- dupa criteriul vechimii pe post: 43,4% mai mult de 10 ani vechime, 22,9% vechime
intre 6 si 10 ani, 13,2% intre 4 si 5 ani vechime, 15,6% intre 1 si 3 ani vechime si 4,9%
vechime mai mica de un an;

- dupa criteriul salariului net lunar castigat de respondent: 9% mai mic de 1.000 lei,
35,4% intre 1.001 si 1.500 lei, 33,9% intre 1.501 si 2.000 lei, 16,4% intre 2.001 si 2.500
lei, 3,7% intre 2.501 si 3.000 lei, 1,6% intre 3.501 s1 4.000 lei;

- dupa criteriul profesiei: 52,4% functionari publici si 47,6% bibliotecari;

- dupd criteriul judetului: 43,7% din Cluj, 35,4% din Salaj, 13,1% din Bistrita-
Nasaud si 7,8% din Satu Mare (reprezentat doar de o singura organizatie).

Analiza fidelitatii celor 13 scale privind corectitudinea evaluarii performantelor si
satisfactia fatd de cele trei componente ale acesteia a condus in final la reducerea

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



Analiza factoriala realizatda pentru identificarea interdependentei celor patru scale
corespunzatoare modelului taxonomic tetrafactorial al lui Greenberg (1993,1995) a condus

la extragerea unui singur factor, asa cum se poate observa in tabelul urmator.

Factorii de incarcare pentru cele patru tipuri de justitie organizationald determinate
pe baza modelului taxonomic Greenberg (1993)
aplicate in contextul evaluarii performantelor
Matricea factorilor®

Factor
1
Scala 1 Justitie Sistemica 778
Scala 2 Justitie Configurationala ,909
Scala 3 Justitie Informationala ,904
Scala 4 Justitie Interpersonala ,875

Metoda de extractie: Analiza componentelor principale

a. 1 factor extras.

In consecinta, am apelat la metoda de analizi cluster ierahici si am obtinut urmatorul
rezultat: clusterul nr. 1 contine scalele nr. 6, 7 si 8, corespunzatoare justitiei informationale
(social-procedurale), clusterul nr. 2 contine scalele nr. 4 si nr. 5 si corespunde justitiei
configurationale (structural-distributive), clusterul nr. 3 este format exclusiv din scala nr. 3
a justitiei organizationale, clusterul nr. 4 este format din scala nr. 1, clusterul nr. 5 contine
scalele nr. 9 si nr. 10, ce corespund justitiei interpersonale (social-distributive). Singurul tip
de justitie organizationala din taxonomia lui Greenberg (1993, 1995) pentru care nu s-a
confirmat modelul lui Thurston (2001, cf. Burns Walsh, 2003; Thurston si McNall, 2010)
este justitia sistemicad (structural-procedurald). Separarea scalei nr. 2, ,Increderea in
evaluator”, de scalele nr. 1 si nr. 3 este explicata de Erdogan, Kraimer si Liden (2001), care
sustin ca justitia procedurala a evaluarii performantelor este bidimensionald, fiind compusa
din justitia procedurald a sistemului impus de organizatie (in cazul nostru de o autoritate
centrald nationald) si din justitia procedurald a evaluatorului. Separarea scalelor nr. 1 si nr.
3, ce reprezinta justitia procedurala sistemica, poate fi explicatd prin faptul ca prima se
referd la stabilirea anticipativd a obiectivelor ce definesc asteptdrile privind performanta
viitoare a evaluatului, iar a doua se referda la ce poate face angajatul dupa aflarea
rezultatului evaluarii, daca 1l considera incorect, adica avem o forma de justitie procedurala

sistemica pre-evaluativa si una post-evaluativa.



Pentru determinarea satisfactiei fatd de procesul de evaluare, corespunzatoare
primului obiectiv de cercetare, am calculat scorul general cu ajutorul scorurilor obtinute
pentru fiecare dintre cele trei componente ale acesteia. Scorul general al satisfactiei fata de
procesul de evaluare a performantelor este 3,49, corespunzator intervalului valoric al
variantei de raspuns ,,Nici Impotriva, nici de acord”.

Obiectivul al doilea de cercetare se referd la perceptia corectitudinii evaludrii
performantelor, iar scorul general obtinut de aceasta este 3,85, ce se incadreaza in
intervalul valoric al variantei de raspuns ,,De acord”.

Analiza datelor corespunzatoare celui de-al treilea obiectiv a condus la concluzia ca,
desi exista cateva dintre variabilele socio-demografice — varsta, sex, etnie, nivel de studii,
complexitatea postului, autoritatea postului,vechime in cadrul institutiei, vechime in cadrul
subunitatii, vechime pe post, vechime in subordinea actualului evaluator si profesie —
pentru care se inregistreaza diferente semnificative, contributia la diferentele de perceptie a
diferitelor tipuri de justitie organizationald aplicatd in contextul evaluarii performantelor
este slaba.

Pentru atingerea ultimului obiectiv de cercetare, ce vizeaza identificarea influentei
justitiei evaluarii performantelor masurata cu ajutorul a zece scale determinate de Thurston
(2001, cf. Burns Walsh, 2003) pe baza modelului taxonomic al lui Greenberg (1993, 1995)
asupra satisfactiei fatd de acest proces, masuratd cu ajutorul a trei componente (Burns
Walsh, 2003; Thurston si McNall, 2010), am testat trei ipoteze prezentate intr-o sectiune
anterioard a rezumatului, cu ajutorul metodei regresiei liniare.

Ipoteza 1 nu s-a confirmat, niciuna dintre cele trei tipuri de justitie procedurald, doud
de naturd sistemica si una a evaluatorului, care au inlocuit justitia sistemica (structural-
procedurala) din modelul taxonomic al lui Greenberg (1993, 1995) nu influenteaza deloc,
nici pozitiv, nici negativ, satisfactia fatd de sistemul de evaluare.

Ipoteza 2 s-a confirmat intrucat rezultatul regresiei a demonstrat influenta pozitiva a
justitiei configurationale (structural-distributive) a evaludrii performantelor asupra
satisfactiei fatd de ultima evaluare de care au beneficiat respondentii.

Ipoteza 3 a fost confirmata si ea, intrucdt a rezultat ca atat justitia informationala
(social-procedurala) cat si cea interpersonala (social-distributiva) influenteaza pozitiv
satisfactia fata de evaluator.

Cel mai surprinzator rezultat a reiesit din testarea ipotezei 1 si este similar cu cel
obtinut de Sudin (2011), care concluzioneaza ca este nevoie sa fie realizate noi cercetari

care sa examineze intr-o forma mai complexd si mai aprofundatd aceasta problema a



irelevantei justitiei procedurale. In acest sens, am identificat in cadrul literaturii de
specialitate faptul ca studiile Iui Leventhal (1980) si Leventhal, Karuza si Fry (1980, cf.
Colquitt, Greenberg si Zapata-Phelan, 2005) sustin ca atunci cand rezultatele deciziilor de
alocare sunt in conformitate cu asteptarile beneficiarilor lor, procedurile nu sunt luate in
considerare. De asemenea, un experiment realizat de Greenberg (1987b) a condus la
concluzia ca subiectii care au primit recompense mari si mijlocii le-au perceput ca fiind
corecte indiferent de procedura utilizata, doar cei care au primit recompense Mici
considerandu-le corecte in functie de perceptia corectitudinii procedurale. In cazul
respondentilor nostri, 90,7% au primit calificativul maxim, toti ceilalti primind calificativul
imediat urmator.
Intrucét Bretz, Milkovich si Read (1992) afirmi ci este un fenomen obisnuit ca 60-

70% din forta de munca sa fie evaluatd pe primele doud din cele mai Tnalte niveluri ale
scalei de masurare a performantelor, iar Murphy si Cleveland (1995) constatd ca 80%
dintre calificative sunt de 6 si 7 atunci cand scalele de evaluare au sapte valori, putem trage
concluzia ci si in cazul cercetarii noastre avem de-a face cu fenomenul de supraevaluare
sau de eroare de indulgenta. Pentru a determina o posibild explicatie a acestei tendinte, am
apelat la itemii nr. 1-11 din cadrul chestionarului, pe baza carora am concluzionat ca atat
evaluatorii cat si evaluatii considera ca:

- Romania nu s-a redresat semnificativ dupa criza economica declansata;

- in general, in Romania, nu este usor de gasit un loc de munca;

- nici 1n orasul in care isi desfasoard activitatea respondentii nu considera ca este
usor de gasit un loc de munca;

- respondentii sunt Tn marea lor majoritate ,,.De acord” cu faptul ca institutia in care
lucreaza sufera de un deficit de resurse umane;

- subiectii nu sunt ,,Nici impotriva, nici de acord” cu ideea existentei unui deficit de
resurse umane in cadrul subunitatii (birou, serviciu, departament etc.) in care lucreaza,

- sunt ,,De acord” cu afirmatia conform céreia seful lor ierarhic are un program
zilnic foarte Incarcat de lucru;

- sunt ,,De acord” cu afirmatia conform céreia ei au un program zilnic foarte
incarcat de lucru;

- sunt ,,De acord” cu afirmatia conform careia majoritatea salariilor sunt modeste in
cadrul institutiei in care lucreaza;

- respondentii sunt ,,impotriva” afirmatiei ca salariul le permite sa ducd un trai

decent;



- subiectii nu sunt ,,Nici impotriva, nici de acord” fatd de ideea existentei unei
concordante a salariului cu activitatea pe care trebuie sa o desfasoare in functie de cerintele
cuprinse in fisa postului;

- sunt ,,impotriva” afirmatiei conform careia salariul pe care il primesc ar fi in
concordanta cu intreaga activitate pe care o desfasoara la locul de munca.

Aceastd unitate de opinie poate sta la baza explicarii practicarii supraevaluarii.

In plus, diferenta dintre scorul obtinut de scala nr. 12, ,,Satisfactia fata de sistemul de
evaluare” si scorurile obtinute de scalele corespunzatoare justitiei sistemice (structural-
procedurale) ne conduc la concluzia cd evaluarea propriu-zisd nu este realizatd dupa
sistemul oficial, formal, ci dupa unul informal, conturat si utilizat de evaluatori in functie
de propriile lor scopuri si interese, confirmandu-se inlocuirea principiilor metaforei test cu
cele ale metaforei politice (Folger si Cropanzano, 1998; Folger, Konovsky si Cropanzano,
1992).

Capitolul VII1. Concluzii finale

Principalul scop al cercetarii noastre a fost determinarea relatiei dintre perceptia
justitiei organizationale a evaludrii performantelor si satisfactia fatd de acest proces in
sectorul public din Regiunea de Dezvoltare de Nord-Vest a Romaniei.

In primul rand am determinat nivelul de satisfactie fatd de procesul de evaluare a
performantelor utilizdnd cele trei componente ale acesteia, primele doud referindu-se la
rezultatul obtinut in cadrul ultimei sesiuni de evaluare si la sistemul de evaluare (Cawley,
Keeping si Levy, 1998; Levy si Williams, 2004), iar cea de-a treia vizand evaluatorul
(Boswell si Boudreau, 2000; Burns Walsh, 2003; Pichler, 2012; Tang si Sarsfield-Baldwin,
1996; Thurston, 2001, cf. Burns Walsh, 2003; Thurston si McNall, 2010). Rezultatul final
obtinut demonstreazd ca respondentii sunt mulfumiti de ultima evaluare si de evaluatorul
lor, insa inregistreaza in cazul satisfactiei fata de sistemul de evaluare doar media 2,99, ce
corespunde intervalului valoric al raspunsului ,,Nici impotrivd, nici de acord”, singurul
scor de acest fel obtinut pentru toate scalele multidimensionale utilizate in aceastd
cercetare, celelalte 12 scale inregistrand scoruri corespunzatoare variantei de raspuns ,,.De
acord”.

Analiza cluster ierarhica a confirmat doar partial modelul taxonomic tetrafactorial al
lui Greenberg (1993, 1995), sapte din cele zece scale cu itemi multipli de masurare a
perceptiei corectitudinii evaluarii performantelor propuse de Thurston (2001, cf. Burns

Walsh, 2003) grupandu-se in trei clusteri conform modelului original, cele trei scale ce



corespund justitiei sistemice (structural-procedurale) neformand un grup unitar, ci
ramanand separate, rezultat explicat partial de studiul lui Erdogan, Kraimer si Liden
(2001), ce a condus la diferentierea intre justifia procedurald sistemica si cea procedurala a
evaluatorului, si de faptul ca justetea stabilirii obiectivelor de performanta constituie o
rezultatul evaluarii constituie o forma de justitie post-evaluativa.

Pentru atingerea celui de-al treilea obiectiv, am demonstrat cd niciuna din cele 11
variabile socio-demografice urmarite nu manifesta o influenta asupra celor sase tipuri sau
dimensiuni ale justitiei organizationale identificate cu ajutorul analizei cluster.

In final, in conformitate cu al patrulea obiectiv de cercetare, am ajuns la urmatoarele
concluzii:

1. Justitia configurationald (structural-distributivd) este cea mai influentd forma de
corectitudine organizationala, afectdnd semnificativ toate cele trei componente ale
satisfactiei fata de evaluare.

2. Justitia interpersonala (social-distributiva) influenteaza doud dintre cele trei
componente ale satisfactiei, pe cea referitoare la ultima evaluare si pe cea referitoare la
evaluator.

3. Justitia informationald (social-procedurald) influenteaza semnificativ doar o
singura componenta a satisfactiei, si anume cea referitoare la evaluator.

4. Niciunul dintre cele trei tipuri de justifie procedurald determinate cu ajutorul
scalelor corespunzatoare justitiei sistemice (structural-procedurale) din modelul taxonomic
tetrafactorial al lui Greenberg (1993) nu influenteaza semnificativ niciuna dintre din cele
trei componente ale satisfactiei fatd de evaluarea performantelor.

Absenta influentei celor doua tipuri de justitie procedural-sistemica, pre-evaluativa si
post-evaluativa, si a justitiei procedurale a evaluatorului asupra satisfactiei fata de sistemul
de evaluare este explicatd de studiile lui Leventhal (1980) si Leventhal, Karuza si Fry
(1980, cf. Colquitt, Greenberg si Zapata-Phelan, 2005), conform carora procedurile nu sunt
luate in considerare atunci cand rezultatele deciziilor de alocare sunt conforme cu
asteptarile beneficiarilor, aspect constatat ulterior si de Greenberg (1987b), care
concluzioneazd ca perceptia recompenselor de nivel inalt si mediu ca fiind corecte
anuleaza impactul aprecierii corectitudinii procedurilor pe baza cédrora au fost obtinute.
Intrucat toti respondentii au afirmat ci au primit cele doui calificative din varful scalei de

apreciere a performantelor, acest lucru ne arata cd ne situdm intr-un scenariu corespunzator



concluziilor lui Greenberg, iar faptul ca 92% dintre ei considera cd au primit calificativul
meritat confirma si relevanta concluziilor celor doua studii din anul 1980.

Explicatia calificativelor ,,Bun/Bine” si ,,Foarte bun/Foarte bine” primite de tofi
respondentii poate fi cea de practicare a supraevaluarii sau a erorii indulgentei, specifice
metaforei politice identificate ca fiind practicata in locul metaforei test, specifica intentiei
designerilor sistemelor de evaluare, rolul acestei manipulari politice a rezultatelor putand fi
explicat in cazul particular al organizatiilor publice din regiunea de Nord-Vest a Romaniei
de opinia comuna a evaluatorilor si evaluatilor referitoare la conditiile in care fisi
desfasoara activitatea.

In final, putem sustine ci avem de-a face cu 0 evaluare ritualista (ritualistic
appraisal) conceputa cu scopuri politice (Barlow, 1989, cf. McGivern si Ferlie, 2007), ce

=9

reprezintd o forma particulara de ,,birocratie simulatd” (‘mock bureaucracy’), ce urmareste
conformarea fata de anumite reglementari impuse de un factor extern (Gouldman, 1954, cf.
McGivern si Ferlie, 2007), concluzie ce este sustinutd si de faptul ca 49,8% dintre
respondenti sunt de acord cu afirmatia ,,Cred ca principalul motiv al realizarii evaluarii este
obligativitatea efectudrii ei prin lege.”, in timp ce doar 16,8% sunt Impotriva ei.

Aprecierea performantelor are potentialul de a Incuraja evaluatii sa participe activ in
cadrul interviului de evaluare, dar nu pentru ca ar fi stimulati sd exercite un control
instrumental asupra determinarii calificativului final, intrucat acesta nu poate influenta,
conform legislatiei in vigoare, nivelul de salarizare, ci pentru ca aceastd ocazie le oferda
posibilitatea sd practice o participare expresiv-valorica (Lind si Tyler, 1988, cf. Cawley,
Keeping si Levy, 1998), ce le permite sa identifice In ce masura sunt acceptati, respectati si
apreciafi de catre grupul profesional din care fac parte, explicatie sustinutd de modelul
valorii grupului (Lind si Tyler, 1998, cf. Colquitt, Greenberg si Zapata-Phelan, 2005) si de
modelul relational (Tyler si Lind, 1992, cf. Beugré, 2007), precum si de faptul ca 54,7%
din respondenti se simt stimulati de acest scop, in timp ce doar 10,4% nu vad in el o mizd a

implicarii.
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