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STUDIU PRIVIND  COMPORTAMENTUL MANAGERILOR  ÎN   

SISTEMUL  DE APRECIERE A PERFORMANŢELOR ANGAJAŢILOR 

 

Cuvinte cheie: Apreciere performanţe; interogare apreciativă; managementul performanţelor; 

sisteme resurse umane; comportamente manageri; competenţe;  schimbare organizaţională; 

conducere; interviu apreciere; dialog;  

 

Introducere  

Partea de introducere prezintă conţinutul lucrării şi contextul global în care se desfăşoară 

cercetarea.  

Deoarece organizaţiile se confruntă cu probleme mult mai ambigue, mai dinamice şi mai dificil 

de diagnosticat, competențele individuale trebuie și ele adaptate. Organizațiile responsabile  fac 

eforturi pentru a ghida și susține eforturile de ajustare și învățare ale angajaţilor  cu scopul de a 

obţine rezultate, iar mangerilor li se solicită să fie flexibili și inovativi în definirea obiectivelor 

şi în acţiunile prin care performanța individuală este definită şi susţinută.  

Capitolul 1 trece în revistă concepte relevante din literatura de specialitate: intervenţii  de 

dezvoltare organizaţională, sisteme de măsurare şi management al performanţelor la nivel 

organizaţional, diferite procese din managementul performanţelor individuale. Sunt prezentate 

considerente legate de nevoia de regândire a sistemelor de apreciere individuală şi un cadru de 

investigare apreciativă a performanţelor. 

Capitolul 2, Metodologia de cercetare prezintă paradigmele pe care aceasta se bazează,  dar şi 

ipotezele cercetării, precum şi metodele calitative şi cantitative utilizate în studiul empiric.  

Capitolul 3 prezintă analiza datelor obţinute prin metodele calitative (interviu semistructurat şi 

observare directă). În capitolul 4, prin metode cantitative, a fost evaluat şi validat statistic un 

model de studiu al aprecierii performanţelor individuale pe bază de chestionar.  

În capitolul 5 sunt prezentate concluzii, recomandări și contribuții personale, precum și  

limitele cercetării și sunt propuse direcții noi de cercetare. 
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Capitolul 1.  CONCEPTE CHEIE – ANALIZA BIBLIOGRAFICĂ 

În acest capitol lucrarea prezintă principalele concepte utile:  

a. Dezvoltarea Organizaţională – prezintă aspectele cheie din perspectiva unei 

metodologii de intervenţie managerială 

b. Sisteme de măsurare a performanţelor la nivel organizaţional utilizate în România  

c. Interese şi procese ale managementului performanţelor individuale (MPI) şi ale 

aprecierii performanţelor individuale (API).  

1.1. CONCEPTUL DE DEZVOLTARE ORGANIZAŢIONALĂ 

Procesul de dezvoltare organizaţională (DO) este un proces continuu, ciclic, prin care 

organizaţia trece, fiecare intervenţie generând lansarea pe o altă spirală a performanţei. 

Separarea celor 3 subsisteme organizaţionale – sociosistem, tehnosistem si sistemul de procese 

este făcută doar pentru a evidenţia anumite aspecte specifice de urmărit într-un efort de DO.  

Sociosisteme  

Sociosistemul unei organizaţii se referă la sistemul social organizaţional: atitudini, valori şi 

percepţii ale angajaţilor privind schimbările pe care organizaţia doreşte să le realizeze şi sunt 

definite la nivelul strategiei şi obiectivelor organizaţiei. Intervenţiile la nivelul acestui 

subsistem organizaţional constau în: 

1a. Implementarea unei metodologii de transmitere a valorilor în organizaţie, cu scopul 

final de a facilita realizarea obiectivelor strategice şi financiare prin: 

i. promovarea unor valori umaniste ca: încredere; deschidere  etc. 

ii. conştientizarea privind necesitatea dezvoltării personale continue şi active; 

iii. clarificare decidenţilor privind intervenţiile şi metodele de schimbare. 

1b. Metodologie de lucru unitară pentru management bazată pe o înţelegere comună a 

intereselor organizaţiei, a presupunerilor, dar şi a acţiunilor dorite.  

1c. Crearea unor structuri de lucru  sprijinite de managementul de vârf şi de mijloc pentru 

acceptarea schimbărilor propuse la nivel de organizaţie. 

1d. Asigurarea unor intervenţii productive şi sustenabile 
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Tehnosisteme  

Tehnosistemele se focalizează pe aspecte tehnice, tehnologice şi de structură şi sunt 

materializate printr-un set de tehnici şi instrumente utile şi  necesare pentru a transforma 

“intrările” economice ale unei organizaţii în “ieşiri” (produse sau servicii) . 

Procesele de API  productive sunt cele care susţin aceste sisteme inclusiv prin colectarea de 

informaţii care să răspundă unor întrebări cheie ca:  

i. Ce reguli utile merită să adoptăm pentru o funcţionare eficace în viitor?  

ii. Care sunt regulile şi modele utile în funcţionarea noastră actuală?  

iii. Dacă apare o problemă sau situaţie dificilă, unde este tratată acum, şi cum şi unde 

trebuie ea tratată în viitor?  

iv. Pe ce fel de sisteme de sprijin să contăm? 

v. Care sunt valorile declarate de organizaţia noastră? Ce ar trebui îmbunătăţit în sisteme 

pentru a le susţine şi afirma la nivel practic?   

Sistemele de procese 

Prin intervenţiile în sistemele de proces sunt vizate o serie de schimbări în modalitatea de lucru 

a angajaţilor, astfel încât să se obţină schimbarea strategică dorită. 

Sistemele API şi informaţiile generate de ele pot contribui la optimizarea sau chiar la 

redefinirea unor procese cheie dintr-o organizaţie prin intervenţii cu scopul schimbării 

modalităţilor  în care se rezolvă problemele în cadrul unei organizaţii, se iau decizii, se 

comunică interdepartamental, etc. ; 

Intervenţiile tradiţionale în procesele organizaţionale sunt bazate pe corecţie, pe „reglarea” a 

ceea ce nu merge, şi deseori urmează logica de mai jos:  

i. Definirea blocajelor în procesele organizaţionale existente 

ii. Definirea de rezultate dorite ale eliminării  blocajelor existente 

iii. Determinarea factorilor facilitatori critici pentru succesul intervenţiei 

iv. Selectarea unei intervenţii şi a unui plan de acţiune 

Sistemele de proces din cadrul organizaţiilor implică interacţiuni atât în cadrul 

grupurilor/echipelor de lucru sau între grupuri/echipe, cât şi între reprezentanţi ai acestor 

entităţi. Cele mai multe intervenţii în procese sunt focalizate către aceste grupuri şi interacţiuni. 

Sistemele de API pot contribui la schimbarea sistemelor de proces prin:  
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i. Creşterea frecvenţei unor discuţii de apreciere pe verticală: manager, angajat,  

personal în subordinea directă; 

ii. Extinderea dialogurilor pe linia furnizor – client; 

iii. Extinderea dialogurilor inter-departamentale (cross-functional); 

iv. Extinderea dialogurilor cu  zonele de suport (administrativ, etc.);  

v. Clarificarea rolurilor şi a aşteptărilor reciproce (contractualizarea legăturilor 

funcţionale) între actorii de mai sus; 

I.2. MANAGEMENTUL PERFORMANŢELOR ORGANIZAŢIONALE 

Evoluţia dinamică a ultimilor ani a condus la nevoia redefinirii filozofiei managementului și de 

a produce cunoaștere în managementul performanţelor.  

Sisteme de măsurarea a performanţelor la nivel organizaţional   

Strategiile organizaţionale, pentru a transforma eforturile spre rezultatele dorite de toţi cei 

interesaţi, trebuie cuplate cu sisteme de management și de măsurare a performanţei de 

eficacitate ridicată. Noţiunea de management a performanţelor este una largă şi cuprinzătoare, 

deoarece, până la urmă, toate aspectele manageriale urmăresc obţinerea de performanţe sub 

diferite aspecte. Mehrabad (Meharbad, 2011:57) arată că studiile legate de SMP pot fi puse în 3 

categorii:  

1. Formule ale performanţei / definirea unor indici / măsurare  

2. Utilizarea unor unităţi individuale în măsurarea  performanţei  

3. Sisteme predictive pentru performanţă - sisteme fuzzy (Unahabhokha et al., 2007:82) 

sau sisteme care asistă managerii în generarea unor planuri de acţiune (Tan și  Platts,  

2004:382)  

Rolul principal al  sistemelor strategice este să comunice unor stakeholderi importanţi 

principalele informaţii strategice legate de evoluţiile majore ale afacerii şi sunt utilizate ca un 

mecanism pentru a colecta feedback asupra evoluţiei firmei, comunicarea intențiilor strategice 

ale firmei, focalizarea eforturilor de implementare a strategiei și au o influenţă decisivă  în 

evoluţia culturii organizaționale a firmei.  

Sistemele strategice de măsurare întâlnite de autor cel mai frecvent în România în companiile 

studiate sunt bazate pe  tabloul de bord echilibrat (Balanced Scored Card  - BSC), ale cărui 

baze au fost puse de Robert Kaplan și David Norton în 1992. Kaplan și Norton (2001:29) arată 

că succesul BSC se bazează pe 5 caracteristici comune:  
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1.  Translatarea operaţională a strategiei, prin indicatori  BSC care descriu procese de 

creare a valorii ce duc la rezultate. 

2. Alinierea organizaţiei la strategie, prin definirea unor priorităţi de acţiune ușor de 

comunicat, de urmat şi măsurat prin definirea unor indicatori vizibili.  

3. Transformarea strategiei în cotidian prin 3 procese- cheie de aliniere: (a) comunicare și 

educare, (b) definirea de obiective la nivel de echipă și individual şi (c) recompensare. 

4. Face strategia un proces continuu 

5. Managerii de top sunt agenţi energici ai schimbării și transformării 

Un sistem BSC eficace trebuie să aibă (Kaplan și Norton, 1996:112) integrate: 

1. mecanisme de învăţare de buclă dublă (dacă nu triplă)  

2. legătură cu sistemele de compensare (recompense și motivare)  

Najmi (2012:1) arată că prisma performanţei propusă  de Adams și Neely urmărește 5 

dimensiuni interconectate ale performanţei: 

1. Satisfacţia stakeholder-ilor  - răspunsurile organizaţiei la nevoile acestora 

2. Contribuţia stakeholderilor – așteptări de la stakeholderi  

3. Strategiile – gândite și aplicate pentru satisfacerea așteptărilor stakeholderilor 

4. Procese – acţiunea organizației în  a implementa și îmbunătăţi aceste strategii 

5. Capabilităţi  - necesare pentru utilizarea și îmbunătăţirea proceselor 

Modelul de excelenţă EFQM (European Foundation for Quality Management) presupune că 

rezultatele organizaţionale sunt produse cu sprijinul unor facilitatori care merită a fi 

îmbunătăţiţi în mod continuu. Modelul este bazat pe 9 criterii, grupate în 2 mari categorii, 

Facilitatori şi Rezultate. Lucrarea prezintă un sistem de API dezvoltat de autor, pornind de la 

modelul EFQM. Dimensiunile modelului au fost adaptate specificului muncii de consultanţă, 

iar categoriile au fost ierarhizate relativ ca importanţă prin numărul de puncte asociate. 

Rezultatele aprecierii au fost utilizate ca bază pentru deciziile de recompense, astfel încât să 

permită:  

 Orientarea spre viitor a personalului, susţinând comportamentele dorite; 

 Identificarea comportamentelor specifice în direcţiile dorite; 

 Aprecierea comportamentelor pozitive şi creştrea frecvenţei lor pentru următoarea 

perioadă de apreciere (evaluare). 



8 

 

Dimensiunile descrise mai sus au stat la baza unei discuţii de apreciere prin interviu individual, 

şi au fost completate (în unele cazuri) de evaluări ale altor actori – clienţi, colaboratori interni 

etc. Instrumentul a oferit o bună orientare la nivel de comportamente aşteptate, canalizând 

eforturile personalului prin discuţiile de apreciere desfăşurate trimestrial. Totuşi,  legătura cu 

sistemul de recompense a dus la orientarea predominantă spre aspecte ale sistemului care 

permiteau obţinerea unui punctaj ridicat şi beneficii sporite.  

Shaik et al (2012:24) propun sistemul CRLESC (abreviere de la Comprehensive Reverse 

Logistics Enterprise Scorecard ), care  urmărește 6 dimensiuni:  

1. Financiară – succes financiar și valoare pentru investitori  

2. Stakeholderi  - focalizează spre așteptările celor interesaţi în succesul afacerii  

3. Procese (interne și externe) -  creșterea eficienţei în fluxurile productive pentru 

obţinerea rezultatelor așteptate  

4. Inovare și creștere – orientare spre îmbunătăţire şi învăţare organizaţională. 

5. Mediu - creșterea conștientizării legate de mediu şi politici publice  

6. Socială – operare etică pentru a răspunde așteptărilor comunităţii și societăţii. 

Lucrarea prezintă pe scurt un sistem  de API bazat pe dimensiuni CRLESC, elaborat şi utilizat 

de autor, care este în uz curent în activitatea Centrului de Dezvoltare Managerială, pe baza unui  

instrument jurnalier, autoadministrat, în care diferite activităţi, timpul alocat lor, dar şi 

principalele rezultare obţinute sunt notate.  

Avantajul sistemului este faptul că legătura cu sistemul de recompense este clară, rezultatul 

discuţiei de apreciere fiind o bază solidă pentru recompense.  

Dezavantajul sistemului este dată de nevoia de completare disciplinată a jurnalului, altfel 

existând pericolul introducerii de date lipsite de acurateţe.  
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1.3. MANAGEMENTUL PERFORMANŢELOR INDIVIDUALE 

Armstrong și Baron (1998) definesc managementul performanţelor individuale ca fiind “o 

abordare strategică şi integratoare în scopul creşterii eficienţei organizaţiei prin îmbunătăţirea 

performanţelor angajaţilor şi prin dezvoltarea capacităţilor acestora”.   

Definiţia lui Armstrong și Baron  este una generoasă, dar, din păcate, practica organizaţională 

este de multe ori contaminată de interese instrumentale, care deși sunt pragmatice și oferă 

rezolvări simple prin aplicarea unor proceduri clare, sunt de multe ori văzute ca instrumente 

ineficiente de către manageri și aplicate cu superficialitate.  

Câteva  utilizări şi interese ale  proceselor  de MPI sunt de a: 

1. Îmbunătăți activitatea la nivel personal şi organizaţional.  

2. Planificare resurselor umane – oferind informaţii care să asigure un număr 

potrivit de oameni cu combinaţia adecvată de talente. 

3. Facilita decizii de personal – oferind date pentru potrivirea cu un anumit post, 

criterii de selecţie pentru alte posturi (inclusiv promovare), pentru transfer sau 

noi activităţi sau, în caz de non-performanţă, de concediere. 

4. Planifica dezvoltarea individuală, în vederea maximizării fondului de talente 

umane - este nevoie de un anumit sistem pentru a identifica cine şi de ce fel de 

dezvoltare are nevoie.  

5. Sprijini decizii de recompense şi ajustări salariale – pentru a asigura echitate 

internă şi pe piaţa muncii. 

Factori politici din multe ţări dezvoltate sunt preocupaţi de introducerea unor sisteme de 

performanţă în administraţia publică pentru a contribui la creşterea performanţelor – din 

păcate, cu un efect limitat, aşa cum arată, într-o meta-analiză asupra impactului 

managementului performanţelor Gerrish (2016:49)  

Perspectiva tradiţională a aprecierii performanţelor individuale este una care presupune 

obţinerea de rezultate printr-o abordare sistematică utilizând obiective, standarde, competenţe, 

măsurarea acestora și oferire de feedback.  

Perspectiva managerială actuală cea mai frecventă este una instrumentală, care vede în 

procesul de apreciere a performanţelor 2 funcţiuni principale:  

i. Una de control, pentru a măsura  (funcţia evaluativă) sau/şi  

ii. Una de a dezvolta angajaţii (funcţia de dezvoltare). 
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Sistemele de apreciere (numite de multe ori de evaluare) a performanţelor individuale sunt 

proceduri standardizate adoptate de organizaţii cu scopul de regla comportamentele angajaţilor 

apreciaţi (evaluaţi), dar şi ale evaluatorilor. Managerii care implementează aceste scheme sunt 

solicitaţi să se conformeze şi să utilizeze procedura de evaluare ca pe un standard, atunci când 

trebuie să fie făcută. Prin procedurile de evaluare şi standardele care le însoţesc, organizaţia 

definește, solicită şi comunică criterii de performanţă, aşteptări şi comportamente dezirabile.  

Evaluatul şi evaluatorul trebuie să fie capabili să găsească rezultate tangibile, cu sens,  ca 

urmare a discuţiilor de evaluare, şi să gândească modalităţi practice de acţiune.  

Ca sistem de corecţie, API facilitează tratarea performanţei sub-standard, pentru:  

o Semnalizarea situaţiei persoanelor cu performanta slabă; 

o Implicarea lor într-un proces de corecţie; 

o Respectarea unui proces structurat în managementul performanţei; 

o Îmbunătăţirea performanţei managerului;  

o Acceptarea responsabilităţii comune: persoană, şef direct şi organizaţională; 

Folosind un exemplu de succes al unei companii, lucrarea descrie etape recomandate a fi 

urmate în astfel de procese, şi anume:  

1. Pregătirea managerului direct cu :  

a. Clarificarea domeniilor cheie ale performanţei (nu doar la cele mai evidente 

aspecte). 

b. Evidenţierea rezultatelor pozitive, a acelor sarcini  pentru  care angajatul  atinge 

nivelul standard de performanţă. 

c. Informaţii colectate de-a lungul perioadei de performanţă scăzută. 

 

2. Interacţiunea cu persoana vizată, într-o  discuţie de clarificare cu obiectiv: 

a. Revederea sarcinilor / responsabilităţilor  postului 

b. Clarificarea criteriile de evaluare standard pentru activităţile respective  

c. Analiza rezultatele obţinute, şi a comportamentelor asociate  

d. Utilizarea unor aprecieri globale a rezultatelor faţă de cerinţe 

3. Definirea unui “Plan de acţiune pentru îmbunătăţirea rezultatelor ”  

Pentru fiecare domeniu care necesită îmbunătățiri, negociază şi agreează cu persoana vizată 

un plan de acţiuni, cu indicatori asociaţi şi mijloace de verificare, care urmează a se 

desfăşura pe o perioadă de ameliorare de 1 – 3 luni. 
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Acest plan are un rol integrativ în procesul de îmbunătăţire, reprezentând un instrument 

care permite monitorizarea și evaluarea rezultatelor cu deficiențe ale activității, dar şi 

comportamentele productive ale respectivului angajat în efortul de a ameliora 

performanţele profesionale.  

Pentru definirea paşilor, este utilă:  

1. Identificarea problemei.  

i. angajatul are abilitățile profesionale necesare?  sau  

ii.  una de comportamente neproductive   

2. Stabilirea aspectelor de performanţă  care necesită îmbunătățire. 

i. Ce abilități necesită îmbunătățire?  

ii. Ce modificări sunt necesare în procesul de utilizare a abilităților?  

iii. Ce tipuri de comportamente necesită modificare? 

3. Stabilirea de priorităţi  

i. Care sunt posibilele consecințe ale erorilor asociate? 

ii. Cât de des apar aceste erori? 

iii.  Care este legătura erorilor cu responsabilitățile? 

4. Identificarea nivelului de performanta standard  

i. Acest nivel este unul accesibil?  

ii. Acest nivel este înţeles de angajat?  

iii. Acest nivel este acceptat de angajat? 

5. Stabilirea de obiective și a unui calendar cu acțiuni de termen lung și scurt pentru 

îmbunătățirea rezultatelor / comportamentelor 

6. Formularea unui plan de acțiune. 

i. Identificarea acţiunilor de sprijin a angajatului  

ii. Discutarea şi agrearea responsabilităților angajatului 

7. Fixarea unor momente de analiză periodică.  

8. Evaluarea performanței realizate față de nivelul standard  - se discută dacă 

cerințele au fost neîndeplinite / îndeplinite / depășite. 

9. Documentarea “Planului  de Îmbunătățire a Performanței” al angajatului  cu 

informaţii care să demonstreze îmbunătățiri / continuarea deficiențelor.  

4. Analiza rezultatelor planului de acţiune la sfârșitul perioadei agreate anterior, 

într-un nouă discuţie de apreciere a performanţelor 
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Înțelegerea dialogului în interviurile API 

Considerentele acestui subcapitol se bazează pe problemele și aspectele identificate de autor 

(Petean, 2015:28). 

O interacțiune socială critică în organizații sunt interviurile DAPI (discuțiile de apreciere a 

performanţelor individuale. Stevanovic și Perakyla (2014:185) au propus trei dimensiuni 

(epistemică, deontică şi  emoțională) pe care le-am utilizat în diada AA (apreciat – apreciator).  

1. Dimensiunea epistemică -  se referă la  ,,faptele” şi la datele  despre performanță colectate 

de cei doi participanţi la DAPI și potențialul lor de a acționa drept cauze sau predictori. În 

cadrul dialogului, acestea sunt formalizate ca propoziţii legate de performanță, unde ambii 

participanți, apreciatorul şi apreciatul, se concentrează pe ce știu și pe ce cred că alții știu sau 

nu știu. După cum explică Heritage (2012,2:30), această dimensiune este corelată cu crearea 

cunoștințelor comune prin dialog, într-o ,,serie deschisă de conexiuni dintre oameni” pe două 

dimensiuni. 

i.1. Statut Epistemic - Într-un context de evaluare, statutul epistemic se bazează pe experiențele 

trecute ale participanţilor. Acestea sunt influențate organizație, cea care precizează (formal sau 

informal) cine şi cum ar trebui să cunoască și să păstreze datele  legate de performanța 

apreciatului. 

i.2.  Poziţii epistemice - Dialogul evaluării ar trebui să ia în considerare ce anume declară a 

fi ,,fapte” în diada EE (evaluator/evaluat), deoarece participanții folosesc judecățile  dobândite 

prin interacțiuni ca date de intrare pentru planurile de viitor.  

2. Dimensiunea deontică a discuției API descrie și atestă orientările oamenilor către putere și 

control și sunt corelate cu așteptările vizavi de drepturi și obligații de a decide și față de acțiuni 

viitoare, răspunzând la întrebări cum ar fi: „Ce am dreptul să fac?” dar şi ”Ce ar trebui să fac?”. 

3. Dimensiunea emoțională 

Emoțiile (atât negative, cât și pozitive) își extind influența asupra rezultatelor – Restubog et al. 

(2011:713) susţin că comportamentele  percepute ca abuzive măresc probabilitatea apariției și 

manifestării comportamentelor neproductive la locul de muncă. 

De asemenea, emoțiile pozitive au impact benefic asupra performanței – există relații pozitive 

între satisfacția la locul de muncă și viață satisfăcătoare, fericire și optimism, după cum propun 

Bowling et al(2010:915).  



13 

 

1.4. SISTEME  TRADIŢIONALE  DE APRECIERE A PERFORMANŢELOR 

INDIVIDUALE (API)  

Reacţiile negative ale angajaţilor ca urmare a proceselor de API au fost semnalate atât de 

numeroase studii academice (Culbertson et al, 2013:75), cât şi prin deciziile pe care unele 

companii le iau. 

Cercetarea confirmă reținerile managerilor și Kuvaas (2011:126) argumenta că ,,în ciuda 

retoricii API și a impactului asupra angajamentului și performanței la locul de muncă, aceste 

relații sunt mai degrabă presupuse decât testate”. Printre factorii care cauzează tensiuni în 

procesele de API enumerăm:  

1. Conflictul între viteza de adaptare şi ritmul schimbărilor  

Prioritățile și scopurile organizaționale sunt uneori neclare sau schimbătoare, sau  

incerte, deseori derivate  din condiții externe, precum cicluri mai scurte ale pieței. Cum 

majoritatea sistemelor de evaluare au un ciclu de un an este din ce în ce mai dificil ca 

discuțiile despre performanța individuală să se bazeze pe fapte și date clare şi legate de 

eforturile evaluaților.  

2. Conflictul între funcţiile de măsurare şi cea de dezvoltare  

Angajaţii au  tendinţa de a-şi prezenta propria activitate şi performanţele obţinute într-o 

lumină favorabilă, deoarece rezultatele acestei aprecieri vor avea o influenţă 

substanţială la nivelul recompenselor extrinseci (salarii, premii, promovări, transferuri) 

care le vor fi acordate.  

Pe de altă parte, angajaţii îşi doresc un feedback corect şi constructiv referitor la propria 

performanţă. Ei recunosc beneficiul unei discuţii deschise şi constructive referitoare la 

problemele întâlnite în activitatea proprie, modalităţi de îmbunătăţire a acesteia şi 

stabilirea unui plan de dezvoltare personală cu scopul îndeplinirii standardelor de 

performanţă stabilite la nivelul postului pe care îl ocupă în cadrul organizaţiei.  

3. Conflictul între percepţiile angajatului şi cele ale managerului direct  

Chiar în cazul unei relaţii bune între apreciat – apreciator, caracterizată de un dialog 

deschis și constructiv, datorită intereselor de multe ori percepute a fi diferite, şansele 

degradării discuţiei sunt mari.   
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4. Conflictul între interesele angajatului şi cele managerului direct  

Managerul, ca reprezentant al organizaţiei, are drepturi şi responsabilităţi în conflict cu 

cele ale angajatului, care îşi vede interesele tranzacţionale (de a obţine recompense 

mărite şi alte beneficii personale) limitate de:  

a. Resursele limitate ale managerului, restrânse administrativ 

b. Interesul companiei de a propune obiective cât mai ambiţioase, şi cel  al angajatului 

care îşi doreşte (cel puţin aparent) obiective uşor de atins 

5. Decizii ale unor companii de top legate de renunţarea la API 

Deşi majoritatea companiilor de succes au implementate sisteme de API, în ultimii ani, 

companii de renume (incluzând Accenture, Adobe, General Electric, Google) renunţă la 

sistemele de performanţă anuală, considerându-le prea birocratice. Laszlo Bock, 

vicepreședinte Personal la Google, a scris recent: "Managementul performanţei, aşa  

cum este practicat în multe organizaţii, a devenit un proces bazat pe reguli, birocratic, 

existând ca un rezultat în sine şi nu ca un facilitator al performanţei. Angajaţii îl urăsc. 

Managerii îl urăsc. Chiar şi departamentele de HR îl urăsc.” (FastCompany, 2016) 

1.4.2. Nevoia reformării sistemelor de performanţă  

Sistemele instrumentale de apreciere a performanţelor individuale, deși produc rezultate 

notabile în primii ani de utilizare în cadrul companiilor, au un efect limitat în ceea ce privește 

creșterile de productivitate individuală, prin efectele limitate pe care le produc, în principal 

datorită managementului tranzacţional pe care se bazează și a conflictelor apărute în cadrul 

sistemului. 

Este nevoie de noi abordări, cu schimbări de :  

 Perspective şi paradigme, care să producă rezultatele dorite.  

 Cadru de referinţă, care să ţină cont de nevoile angajaţilor actuali 

 Practici adaptive  

Un sistem adaptiv de API  ar trebui să fie susținut de un proces de învăţare în care participanții 

determină schimbări viitoare reflectând asupra experiențelor trecute. 

De aceea, lucrarea propune  cadrul 5 D de investigare apreciativă - o structură orientată spre 

viitor.  

Bazat pe lucrările lui Cooperrider, Walling, C. (2013:8) descrie IA printr-un proces în 5 pași 

format în jurul alegerii afirmative a temei, cunoscut sub acronimul 5 D, de la Define, Discover, 
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Dream, Design, Deliver. Un ghid de interviu de apreciere bazat pe 5D a fost adaptat de autor şi 

prezentat în Anexa 6. 

1.4.4. Ghidarea proceselor de API  spre context și învățare 

În procesele API vor exista  întotdeauna diferite aspecte contextuale.  

i. Scopul aprecierii - în termen de scopuri și obiective ale procesului, legate de strategie și 

mediul său organizațional (atât extern cât și intern)  

ii. Mediul pentru apreciere - orientat spre crearea unui climat pozitiv.  

iii. Organizația și nevoia ei pentru informații și cunoștințe - management, departamente de 

sprijin (IT sau resurse umane, etc.)  

iv. Politicile  interne - urmăresc utilizarea rezultatelor API pentru a demonstra, când este 

convenabil, anumite puncte de vedere.  

Pentru designul proceselor și a sistemelor API, metodele și instrumentele folosite trebuie alese 

implicând managerii de diferite niveluri ierarhice ca proprietari ai procesului, care își vor 

asuma acest rol doar dacă diferitele nivele ale contextului vor fi discutate într-un mod deschis 

și transparent, înțelese și acceptate. 

Similar proceselor de inovare care au loc în multe companii, sistemele de API pot crea 

cunoștințe organizaționale, atunci când se bazează pe o abordare apreciativă. Pentru a contribui 

la dezvoltarea organizațională, merită definite mecanismele de învăţare de buclă dublă (dacă nu 

triplă), iar discuțiile de apreciere pot susţine aceste mecanisme.  O  buclă de învăţare (loop 

learning) este un proces ciclic construit în jurul unei întrebări (Argyris, 2000:39):  

o Bucla simplă (CUM?) – apare în jurul întrebării: Facem corect lucrurile (cum 

trebuie)?. 

o Bucla dublă (CARE? / CE?) - apare în jurul întrebării: .Facem lucrurile corecte (care 

trebuie)? 

o Buclă triplă (DE CE?) - apare în jurul întrebării: .De ce credem că e corect ceea ce 

spunem că e corect?  

Un sistem de API performant este un sprijin pentru manageri în sintetizarea  cunoștințelor  

tacite ale angajaților, în explicitarea lor și încorporarea acestora în noi practici manageriale.   
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CAPITOLUL 2. METODOLOGIA DE CERCETARE  

Cercetarea a avut un obiectiv dublu, atât teoretic, cât şi aplicativ, urmărind:  

 evidenţierea legăturilor productive între comporamentele manageriale utilizate în API 

şi obţinerea de rezultate atât la nivel individual, cât şi la nivel organizaţional; 

 elaborarea unui model de analiză și evaluare a comportamentelor managerilor în cadrul 

proceselor API. 

2.1. Abordarea conceptuală a cercetării  

Producerea aplicată a cunoașterii   

Modul  de lucru „aplicat” a fost adoptat în cadrul acestei lucrări și are 3 caracteristici: 

i. cadrul și conceptele definite provin și sunt validate în contextul aplicării practice; 

ii. producerea și difuzarea de cunoștinţe se face într-un cadru dinamic 

iii. utilizatorii sistemelor sunt şi participanţi în procesele de definire  a cunoștinţelor 

Lucrarea şi-a propus să:  

1. Promoveze rigoarea academică într-un domeniu aplicat, cel al API, unde deseori 

ideile sunt puse în practică folosind doar bunul simţ şi experienţa, depăşite frecvent 

de evoluţiile în gândire şi cunoaştere moderne 

2. Aducă în comunitatea academică preocupări trans-disciplinare ale API, care pot fi 

văzute din perspectivă atât economică, cât şi psihologică, sociologică şi chiar 

lingvistică şi filozofică.  

Poziţia ontologică  adoptată (bazată pe Blaikie, 2009:86) este realismul de profunzime, în care 

realitatea constă în diferite niveluri:  

i. domeniul empiric 

ii. domeniul factual, care există indiferent dacă este observat sau nu şi  

iii. domeniul real, care se referă la procesele şi mecanismele de fundament.  

Caracterul profund personal şi dependent de context (personal şi organizaţional) al aprecierii 

performanţelor individuale a condus la o abordare subiectivistă, în linia paradigmei 

interpretativ-constructiviste propuse de Holloway (2009:392); Lincoln şi Guba (1985:73). 
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Metode de cercetare  

Ipoteza generală a lucrării a fost următoarea:  Comportamentele managerilor în cadrul 

proceselor API  au o contribuție decisivă asupra obținerii de rezultate.  

În cadrul acestei ipoteze generale au fost elaborate 12 ipoteze de lucru, care au fost verificate 

atât prin metode calitative, cât și cantitative prezentate în continuare. 

1. Metode calitative  

i. Interviuri semi-structurate 

a) Interviuri cu directori de resurselor umane  

b) Interviuri cu manageri de diferite niveluri  

ii. Observare directă  şi utilizarea experienţelor autorului,  prin  

a) analiza rapoartelor generate;  

b) analiza notelor şi a punctelor de învăţare; 

c) analiza unor bune practici şi studii de caz; 

d) interacţiunile directe ale autorului cu specialişti şi manageri de marcă  

Aceste observaţii  au permis identificarea unor presupuneri studiate suplimentar prin:  

2. Metode cantitative 

Lucrarea foloseşte un studiu empiric prin sondaj şi a urmărit verificarea prin metode statistice a  

existenţei unor corelaţii între dimensiuni importante ale sistemului de apreciere a 

performanţelor şi validarea unui instrument de studiu al comportamentelor  manageriale utile 

în  managementul performanţelor individuale.  
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Capitolul 3. Metode calitative privind comportamentul managerilor în aprecierea 

performanţelor. Studiu empiric. 

Colectarea datelor şi analiza lor a fost făcută prin iterații succesive, într-un proces ciclic  

apropiat de teoria emergentă (grounded theory). Datele colectate au fost condus la  forme 

incipiente ale unor principii şi teorii, o revenire la studiul literaturii, iar apoi o validare finală a 

fost făcută după discuţii  cu manageri din domeniul resurselor umane. 

3.1. Interviuri  semi-structurate  

Metoda interviului semi-structurat a fost aleasă deoarece interesul major al acestei lucrări a fost 

de a înțelege opinii, experiențe și comportamente ale managerilor implicați în designul, 

administrarea și / sau utilizarea sistemelor de API .  

Obiectivul general al interviurilor a fost identificarea proceselor productive întâlnite de 

participanți în API.  Instrumentele au folosit cadrul 5D din investigarea apreciativă, descris 

anterior. Două grupuri țintă au fost definite, formate din:  

a. 12 directori de resurse umane cu experiență din companii din România  

b. 17 manageri din alte departamente, care au în subordine alți manageri;  

3.2. Observare directă  

Experienţa autorului  în domeniul resurselor umane s-a materializat prin:  

a) analiza rapoartelor  generate 

1. în peste 20 de ani de experienţă directă în consultanţă a autorului şi  

2. prin experienţele de coordonare a unor proiecte ale Centrului de Dezvoltare 

Managerială, pe care autorul îl conduce din 1997, cu diferite companii care 

operează în România, dar şi din alte ţări din Europa 

b) analiza notelor şi a punctelor de învăţare din  

1. discuţiile cu manageri de vârf din companii româneşti şi multinaţionale  

2. discuţii cu manageri de diferite niveluri, în cadrul unor programe de dezvoltare 

managerială 

c) Analiza unor bune practici şi studii de caz:  

1. Elaborate de autor ca parte a unor contracte de consultanţă în domeniul resurselor 

umane, cum sunt cele de 

 aprecierea performanţelor individuale; 
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 centre de evaluare a competențelor cu scop de dezvoltare  

2. Studiate în cadrul companiilor client, în contracte de: 

 Asistenţă în implementarea de sisteme; 

 Dezvoltare organizaţională  

3. Testate în activitatea managerială proprie.  

Două astfel de instrumente sunt descrise în lucrare, bazate pe :  

 modelul EFQM – formularul utilizat este descris în Anexa 1,  

 modelul CRESLC – două formulare sunt prezentate, unul pentru 

management şi unul pentru persoanele fără funcţii de conducere, incluse în 

anexele 2 şi 3.  

d) interacţiunile directe ale autorului cu  

1. specialişti şi manageri, prin interviuri nestructurate, care au urmărit:  

 generarea inductivă a unor ipoteze de lucru 

 testarea unor ipoteze  

2. specialişti de marcă, recunoscuţi la nivel mondial: Michael Armstrong, Dave 

Ulrich, Marshall Goldsmith, David Maister 

3. participanţii la conferinţele de management prin participările ca speaker sau ca 

moderator la conferinţe naţionale 

 

În analiza datelor obținute prin metodele  calitative,  autorul a căutat teme cheie și observații 

esențiale,  precum și influenţatori (experiențe, procese, context personal sau organizațional) 

care au putut afecta calitatea experiențelor relatate.  

Managerii de resurse umane consideră că ritmul de schimbare accelerat trăit de companii în 

ultimii ani datorită condițiilor de piață, fac ca procesele de API să fie tratate ca o cerinţă 

impusă de organizaţie, şi nu ca instrumente organizaționale productive şi  necesare. Pentru se 

putea adapta condițiilor, organizațiile își redefinesc continuu obiectivele  operaționale, ceea ce 

face ca obiectivele departamentale să se modifice şi ele.  
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Concluzii generale din metodele calitative 

Deşi procesele formalizate API  sunt descrise ca „în principiu necesare” și „folositoare”, în 

practică ele sunt de fapt utilizate  sporadic, ocazional și neregulat, iar impulsul pentru ele e 

deseori administrativ – cerinţa ca anumite rapoarte să fie completate la un anumit termen, şi nu 

unul managerial (manageri care simt şi cred că îi ajută într-un mod decisiv pentru realizarea de 

performanţe).  

Aşteptările din partea unor sistemelor eficace de API sunt să fie:  

 Simple  – cu proceduri uşor de aplicat;  

 Sistematice;  

 Nebirocratice;   

 Conectate cu sistemele de recompense.  

Aspectele legate de API trebuie studiate în conexiune cu : 

a. Managementul performanţelor individuale; 

b. Sistemele strategice de performanţă organizaţională; 

c. Capacitate de dezvoltare organizaţională; 

Folosind cadrul integrativ oferit de Iqbal et al. (2015:516), concluzionăm că un sistem API 

eficace contribuie la eficacitatea managerială dacă:  

a. Oferă un răspuns la scopurile organizaţionale strategice, de dezvoltare şi învăţare, 

administrative, contractuale – de clarificare  de roluri funcţionale  

b. Furnizează un cadru de corectitudine interpersonală, procedurală, de recompensare, 

dar și informațională și decizională  

c. Se adaptează uşor pentru acurateţe și eliminarea erorilor  

Centrală pentru sistemele API în acest model este reacția persoanelor apreciate, cele care, prin 

comportamentele viitoare, vor produce rezultatele dorite. 
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CAPITOLUL 4. STUDIUL COMPORTAMENTELOR MANAGERILOR ÎN 

APRECIEREA PERFORMANŢELOR ANGAJAŢILOR FOLOSIND METODA 

SONDAJULUI   

Cercetarea prin sondaj  a avut ca obiective:  

 Validare instrumentului de analiză a proceselor API;  

 Colectarea de informaţii descriptive despre procesele API;  

 Identificarea unor corelaţii între comportamentele manageriale utilizate în API şi 

aspecte ale eficacităţii managementului;  

 Evidenţierea unor legături între comportamentele manageriale utilizate în API şi 

obţinerea de rezultate la nivel organizaţional. 

 Definirea unor dimensiuni de tip notă care să permită o apreciere comparativă a 

calităţii proceselor API pentru manageri  

La chestionar au fost invitaţi să participe 732 de persoane, din 137 de organizații din România, 

din care 109 companii (cu capital românesc și străin) și alte 28 organizații (agenții 

guvernamentale, organizații neguvernamentale, alte instituții), din diferite departamente 

funcționale. 

4.1. Metodologia cercetării prin sondaj  

Eșantionul cercetării 

Chestionarul a fost administrat electronic, folosind platforma web Survey Gizmo, în perioada 

01.05 – 30.05.2016.  

Am distribuit un număr de 732 de chestionare, din care s-au colectat și validat 302, ceea ce 

înseamnă o rată de răspuns de 41,2%.  

Aceste dimensiuni care au fost utilizate pentru testarea  celor 10 ipoteze specifice sunt:  

A. Definire de obiective legate de strategia companiei   

Exemplu de item utilizat:  CM1: Şeful meu direct verifică coerenţa obiectivelor 

colaboratorilor cu obiectivele strategice ale organizaţiei noastre. 

B. Orientare spre viitor 

Exemplu de item:  CM7: Şeful meu direct explică colaboratorilor  factorii (indicatori, metode, 

surse de informaţii, etc.) care vor folosiţi în evaluarea rezultatelor lor. 

C. Implicarea echipei în definirea pragmatică a succesului: 
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Exemplu de item utilizat: CM13. Şeful meu direct fixează indicatori şi metode de măsurare 

clare pentru evaluarea atingerii obiectivelor. 

D. Negocierea obiectivelor individuale şi indicatorilor de performanţă 

Exemplu de item utilizat: CM17. Şeful meu direct invită subordonaţii să participe în deciziile 

asupra celor mai importante obiective ale echipei. 

E. Observarea şi documentarea performanţei subordonatilor 

Exemplu de item utilizat: CM23. Şeful meu direct ia în considerare diferite informaţiile 

relevante când evaluează performanţa individuală a subordonaților. 

F. Oferire de sprijin într-un mod adecvat 11 itemi 

Exemplu de item utilizat: CM25. Şeful meu direct ajută colaboratorii să dezvolte planuri 

specifice pentru îmbunătăţirea performanţei lor. 

G. Relaţii cu subordonaţii bazate pe apreciere  9 itemi 

Exemplu de item utilizat: CM27. Şeful meu direct construieşte relaţii calde, prietenoase cu 

oamenii pe care îi conduce şi evită să rămână rece şi impersonal. 

H. Susţine un climat productiv în echipă 7 itemi  

Exemplu de item utilizat: CM11. Şeful meu direct susţine un cadru productiv prin creşterea  

nivelului de încredere şi respect reciproc între colaboratorii săi. 

Grupul 2, format din 7 afirmații, s-a referit la situația organizației proprii (SO) și a  urmărit 

percepții generale ale respondenților față de capacitatea acesteia de a răspunde schimbării, față 

de rezultatele financiare și față de conducere.  

Grupul 3,  format din 7 de afirmații, a oferit informații despre respondenți (IR) și organizația 

din care provin.  

4.2. Interpretarea rezultatelor sondajului 

Lucrarea validează un instrument (un chestionar) de analiză a comportamentelor managerilor 

folosind o metodă care determină un optim pentru următoarele interese:  

i. Definirea unor itemi care răspund interesului managerial practic; 

ii. Utilizarea unor itemi cu intercorelație semnificativă Popa (2011:86); 

iii. Găsirea de suficienți itemi pentru a avea o variabilă solidă și reprezentativă; 

iv. Utilizarea unui număr cât mai mic de itemi pentru a simplifica procesul de colectare 

de date în practică. 

Paşii metodei sunt descrişi în continuare: 
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Pasul 1. Definirea unor variabile de tip sumă. 

Atât comportamentele manageriale CM descrise, cât şi variabilele ţintă calculate, pe care le-am 

numit dimensiuni (de la A la H) pot fi mai uşor înţelese sub forma unor scoruri cu note de la -

10 la 0 (pentru aspecte negative) sau de la 0 la + 10 (pentru aspecte pozitive).  De aceea, 

evaluarea celor 34 de itemi s-a făcut cu o scală care a evaluat frecvenţa comportamentelor 

manageriale pozitive ca mai jos: 

 Foarte rar:  scorat cu  -10,  

 Rar:   scorat cu  -5  

 Des   scorat cu  + 5 

 Foarte des:  scorat cu  +10 

Pasul 2. Verificarea inițială a consistenței interne 

George şi Mallery (2003:231) furnizează următoarea regulă pentru aprecierea coeficientului 

Alpha Cronbach:  

Tabelul 4.5. Aprecierea coeficientului Alpha Cronbach  

Valoare coeficient  

 Alpha Cronbach 

Apreciere  

consistenţă internă 

Mai mare ca 0,9 Excelentă 

Între 0,8 şi 0,9 Bună 

Între 0,7 şi 0,8 Acceptabilă 

Între 0,6 şi 0,7 Discutabilă 

Între 0,5 şi 0,6 Slabă 

Mai mic de 0,5  Inacceptabilă 

Sursa: Construit după George şi Mallery (2003:231) 

Streiner (2003:101) arată că un coeficient prea mare, peste valoarea 0,9, indică redundanța unor 

itemi (itemii testează chestiuni similare formulate diferit).  

Pasul 3. Verificarea corelațiilor dintre itemii variabilei sumă  

Această verificare este utilă pentru a determina cei mai semnificativi itemi care contribuie la 

generarea unor informații relevante pentru crearea unei variabile rezultat solide și optimizarea 

numărului de itemi.  

Un interes major al acestei verificări este de a elimina anumiți itemi cu o contribuție negativă 

la coeficientul Alfa Cronbach. 
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Pasul 4. Optimizarea coeficientului Alpha Cronbach  

Printr-un proces iterativ, s-a urmărit:  

a. Creșterea coeficientului Alpha Cronbach  

b. Reducerea numărului de itemi pentru variabila sumă, din considerente de simplitate în 

administrarea modelului rezultat 

Astfel, au fost identificate diferite variabile susceptibile  pentru eliminare prin analiza 

coeficientului Alpha Cronbach în absenţa unui item şi am redus succesiv numărul de itemi 

până când nu am mai obţinut optimizări.  

 

Pasul 5. Repetarea pașilor 1 – 4 pentru celelalte variabile sumă 

Un proces similar celui descris a avut loc pentru celelalte variabile sumă.  

Procesul a validat anumite dimensiuni, dar a și necesitat regândirea unor dimensiuni.  

Pasul 6. Regândirea unor dimensiuni 

În cadrul aplicării pasului 4, am identificat posibilitățile de a propune alte dimensiuni, 

optimizate în termeni de consistență internă.  

Pasul 7. Un nou model de analiză a fost propus.  

Pasul 8. Validarea noului model de analiză a unui sistem apreciativ API  

După parcurgerea pașilor anteriori, un nou model a fost propus pentru validare, cu 

dimensiunile de mai jos:  

D1. Definirea de obiective strâns legate de strategia organizației, Nr  itemi: 5  

D2. Orientare API spre viitor ,     Nr itemi reținuți: 4  

D3. Definirea colaborativă a performanţelor individuale așteptate, Nr itemi: 6  

D4. Observarea și documentarea API,    Număr itemi reținuți: 5  

D5. Oferirea de sprijin adecvat,     Număr itemi reținuți: 6  

D6. API într-un climat  apreciativ,     Număr itemi reținuți: 5 
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Capitolul 5 – CONCLUZII, CONTRIBUŢII  ŞI ABORDĂRI INOVATIVE  

Concluzii şi limite ale cercetării 

Prin coroborarea informațiilor generate de metodele cantitative și calitative, ipoteza generală se 

confirmă, deci: Comportamentele managerilor în cadrul proceselor API  au o contribuție 

decisivă asupra obținerii de rezultate. 

Contribuția sistemică proceselor API la dezvoltarea organizațională este una critică, fapt 

demonstrat și prin existența unor corelații între variabilele compuse studiate prin sondaj. Există 

corelații semnificative între modalitatea în care managerii conduc procesele API și capacitatea 

organizațiilor de adaptare în schimbare. Acestea au nevoie de investigare suplimentară, 

lucrarea deschizând noi direcții de cercetare:  

 Care sunt aspectele proceselor API cu influență majoră asupra capacității de schimbare? 

 Care sunt alți factori moderatori și care sunt influențele lor?  

Printre contribuțiile lucrării menționăm: 

Contribuţia 1 – Testarea unui cadru  de cercetare  

Studiul empiric a permis testarea în organizațiile românești a unor metode investigative cu 

caracter de noutate, și anume adaptarea metodelor de investigație apreciativă (appreciative 

inquiry) în cadrul interviurilor semi-structurate. Lucrarea reușește să reconcilieze modul 

„tradiţional”  de producere a cunoașterii în ceea ce privește managementul performanţelor, al 

cărui motor este cel al disciplinelor academice, orientat spre fundamentarea unor teorii valide 

într-un context mai larg, și modul  „aplicat”, care generează cunoștinţe dependente de context,  

realizat prin:  

i. cadrul și conceptele iniţiale au fost definite în contextul aplicării practice; 

ii. rigoarea academică a fost utilizată pentru a testa „bunul simţ” managerial şi pentru  

validarea modelelor într-un domeniu aplicat, cel al API 

iii. elaborarea cunoștinţelor a avut loc într-un cadru dinamic, cu iteraţii succesive practic – 

academic – practic şi testarea cunoștinţelor manageriale  cu  metode sociologice 

credibile;  

iv. Pentru comunitatea academică, a adus preocupările trans-disciplinare ale API, care pot 

fi văzute din perspectivă atât economică, cât şi psihologică, sociologică şi chiar 

lingvistică şi filozofică.  

Alte contribuții practice sunt:  

 validarea unui instrument pentru analiza API cu 6 dimensiuni 



26 

 

 adaptarea unui ghid pentru manageri cu idei pentru dialogul API  

Contribuţia 2 – Identificarea unor aspecte pozitive în practica curentă API 

1. Beneficiul esențial al API perceput de manageri este posibilitatea managerilor de     a-i 

sprijini pe angajați să înțeleagă obiectivele echipei, dar și pe cele individuale  

2. Aspecte sistemice ale API  

Cercetarea a evidenţiat ca aspecte utile generate de o utilizare productivă  API:  

1. Învăţare personală sau organizaţională, prin clarificarea unor concepte, dezvoltarea de 

abilităţi  sau analiza şi clarificarea unor procese manageriale  

2. Schimbări în acţiuni sau comportamente, atât prin reflectare personală asupra modului 

de acţiune, cât şi prin decizii de a acţiona diferit  

3. Schimbări în afect sau atitudini  

4. Contribuţie la transformarea organizaţională 

Contribuția 3 – Identificarea unor oportunități de îmbunătăţire, propunând:  

 Un cadru  productiv pentru API 

 Procese API productive, atât raționale, cât şi afective.  

 Conştientizarea şi stimularea unor comportamente productive  

Contribuția 4 – Clarificarea unor noi paradigme  

Lucrarea prezintă principii şi metode bazate pe noi modalităţi de intervenţie, şi demonstrează 

eficacitatea unor noi paradigme şi abordări care pătrund în viața organizațională, cum sunt 

interogarea apreciativă, psihologia pozitivă, dar şi perspective filozofice bazate pe 

constructivismul social, utile pentru manageri pentru înţelegerea interacţiunilor din procesele 

de conducere în general.  

 Contribuția 5 – Un  cadru analitic pentru API, care propune determinarea:  

i. Legăturii între managementul  performanţei la nivel organizaţional şi API  

ii. Practicilor curente ale proceselor de API,  

iii. Unor comparaţii şi scorarea activităţii  managerilor în procesele API 

iv. Unei metodologii  care poate fi replicată pentru construirea unor instrumente adaptate 

sistemelor API existente în organizaţii  

v. De rezultate dorite de iniţiatorii acestor sisteme API şi de managementul de vârf 

vi. Rezultatelor reale şi a costurilor produse de utilizarea de API 

vii. Unor procese pentru studierea unui  cadru integrat al eficacităţii API şi a unor criterii de 

verificare 
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