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STUDIU PRIVIND COMPORTAMENTUL MANAGERILOR 1N
SISTEMUL DE APRECIERE A PERFORMANTELOR ANGAJATILOR

Cuvinte cheie: Apreciere performante, interogare apreciativa; managementul performantgelor,
sisteme resurse umane; comportamente manageri; competente; schimbare organizationald,

conducere; interviu apreciere; dialog;

Introducere

Partea de introducere prezinta continutul lucrarii si contextul global in care se desfasoara
cercetarea.

Deoarece organizatiile se confrunta cu probleme mult mai ambigue, mai dinamice si mai dificil
de diagnosticat, competentele individuale trebuie si ele adaptate. Organizatiile responsabile fac
eforturi pentru a ghida si sustine eforturile de ajustare si invatare ale angajatilor cu scopul de a
obtine rezultate, iar mangerilor 1i se solicita sa fie flexibili si inovativi in definirea obiectivelor
si Tn actiunile prin care performanta individuala este definita si sustinuta.

Capitolul 1 trece in revistd concepte relevante din literatura de specialitate: interventii de
dezvoltare organizationald, sisteme de masurare si management al performantelor la nivel
organizational, diferite procese din managementul performantelor individuale. Sunt prezentate
considerente legate de nevoia de regandire a sistemelor de apreciere individuala si un cadru de
investigare apreciativa a performantelor.

Capitolul 2, Metodologia de cercetare prezinta paradigmele pe care aceasta se bazeazd, dar si
ipotezele cercetarii, precum si metodele calitative si cantitative utilizate in studiul empiric.
Capitolul 3 prezinta analiza datelor obfinute prin metodele calitative (interviu semistructurat si
observare directd). In capitolul 4, prin metode cantitative, a fost evaluat si validat statistic un
model de studiu al aprecierii performantelor individuale pe baza de chestionar.

In capitolul 5 sunt prezentate concluzii, recomandiri si contributii personale, precum si

limitele cercetarii si sunt propuse directii noi de cercetare.



Capitolul 1. CONCEPTE CHEIE — ANALIZA BIBLIOGRAFICA

Tn acest capitol lucrarea prezinta principalele concepte utile:

a. Dezvoltarea Organizationala — prezintd aspectele cheie din perspectiva unei
metodologii de interventie manageriala

b. Sisteme de masurare a performantelor la nivel organizational utilizate in Romania

C. Interese si procese ale managementului performantelor individuale (MPI) si ale

aprecierii performantelor individuale (API).

1.1. CONCEPTUL DE DEZVOLTARE ORGANIZATIONALA
Procesul de dezvoltare organizationala (DO) este un proces continuu, ciclic, prin care

organizatia trece, fiecare interventie generand lansarea pe o alta spirald a performantei.

Separarea celor 3 subsisteme organizationale — sociosistem, tehnosistem si sistemul de procese

este facuta doar pentru a evidentia anumite aspecte specifice de urmarit intr-un efort de DO.

Sociosisteme

Sociosistemul unei organizatii se refera la sistemul social organizational: atitudini, valori si
perceptii ale angajatilor privind schimbarile pe care organizatia doreste sa le realizeze si sunt
definite la nivelul strategiei si obiectivelor organizatiei. Interventiile la nivelul acestui

subsistem organizational constau in:

la. Implementarea unei metodologii de transmitere a valorilor in organizatie, cu scopul
final de a facilita realizarea obiectivelor strategice si financiare prin:
i. promovarea unor valori umaniste ca: incredere; deschidere etc.
ii. constientizarea privind necesitatea dezvoltarii personale continue si active;
iii. clarificare decidentilor privind interventiile si metodele de schimbare.

1b.  Metodologie de lucru unitara pentru management bazata pe o intelegere comuna a
intereselor organizatiei, a presupunerilor, dar si a actiunilor dorite.

1c.  Crearea unor structuri de lucru sprijinite de managementul de varf si de mijloc pentru
acceptarea schimbarilor propuse la nivel de organizatie.

1d. Asigurarea unor interventii productive si sustenabile



Tehnosisteme

Tehnosistemele se focalizeaza pe aspecte tehnice, tehnologice si de structura si sunt
materializate printr-un set de tehnici si instrumente utile i necesare pentru a transforma
“Intrarile” economice ale unei organizatii in “iesiri” (produse sau servicii) .

Procesele de APl productive sunt cele care sustin aceste sisteme inclusiv prin colectarea de

informatii care sa raspunda unor intrebari cheie ca:

i.  Ce reguli utile merita sa adoptam pentru o functionare eficace in viitor?
ii.  Care sunt regulile si modele utile in functionarea noastra actuala?
iii.  Daca apare o problema sau situatie dificila, unde este tratatd acum, si cum si unde
trebuie ea tratata in viitor?
iv.  Pe ce fel de sisteme de sprijin sa contam?
v.  Care sunt valorile declarate de organizatia noastra? Ce ar trebui imbunatatit in sisteme

pentru a le sustine si afirma la nivel practic?

Sistemele de procese

Prin interventiile Tn sistemele de proces sunt vizate o serie de schimbari in modalitatea de lucru
a angajatilor, astfel incat sa se obtina schimbarea strategica dorita.

Sistemele API si informatiile generate de ele pot contribui la optimizarea sau chiar la
redefinirea unor procese cheie dintr-o organizatie prin interventii cu scopul schimbarii
modalitatilor 1in care se rezolva problemele in cadrul unei organizatii, se iau decizii, se
comunica interdepartamental, etc. ;

Interventiile traditionale in procesele organizationale sunt bazate pe corectie, pe ,reglarea” a

ceea ce nu merge, si deseori urmeaza logica de mai jos:

I. Definirea blocajelor in procesele organizationale existente
ii. Definirea de rezultate dorite ale eliminarii blocajelor existente
iii. Determinarea factorilor facilitatori critici pentru succesul interventiei

iv. Selectarea unei interventii si @ unui plan de actiune

Sistemele de proces din cadrul organizatiilor implica interactiuni atdt in cadrul
grupurilor/echipelor de lucru sau intre grupuri/echipe, cat si intre reprezentanti ai acestor
entitati. Cele mai multe interventii in procese sunt focalizate catre aceste grupuri si interactiuni.

Sistemele de API pot contribui la schimbarea sistemelor de proces prin:



i. Cresterea frecventei unor discutii de apreciere pe verticala: manager, angajat,
personal in subordinea directa;

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 si a asteptarilor reciproce (contractualizarea legaturilor

functionale) intre actorii de mai sus;

1.2. MANAGEMENTUL PERFORMANTELOR ORGANIZATIONALE
Evolutia dinamica a ultimilor ani a condus la nevoia redefinirii filozofiei managementului si de

a produce cunoastere in managementul performantelor.

Sisteme de masurarea a performantelor la nivel organizational

Strategiile organizationale, pentru a transforma eforturile spre rezultatele dorite de toti cei
interesati, trebuie cuplate cu sisteme de management si de masurare a performantei de
eficacitate ridicatd. Notiunea de management a performantelor este una larga si cuprinzatoare,
deoarece, pana la urma, toate aspectele manageriale urmaresc obtinerea de performante sub
diferite aspecte. Mehrabad (Meharbad, 2011:57) arata ca studiile legate de SMP pot fi puse in 3

categorii:

1. Formule ale performantei / definirea unor indici / masurare
2. Utilizarea unor unitati individuale in masurarea performantei
3. Sisteme predictive pentru performanta - sisteme fuzzy (Unahabhokha et al., 2007:82)
sau sisteme care asistd managerii in generarea unor planuri de actiune (Tan si Platts,
2004:382)
Rolul principal al sistemelor strategice este sd comunice unor stakeholderi importanti
principalele informatii strategice legate de evolutiile majore ale afacerii si sunt utilizate ca un
mecanism pentru a colecta feedback asupra evolutiei firmei, comunicarea intentiilor strategice
ale firmei, focalizarea eforturilor de implementare a strategiei si au o influenta decisiva in

evolutia culturii organizationale a firmei.

Sistemele strategice de masurare intdlnite de autor cel mai frecvent in Romania in companiile
studiate sunt bazate pe tabloul de bord echilibrat (Balanced Scored Card - BSC), ale carui
baze au fost puse de Robert Kaplan si David Norton in 1992. Kaplan si Norton (2001:29) arata

ca succesul BSC se bazeaza pe 5 caracteristici comune:
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1. Translatareca operationala a strategiei, prin indicatori BSC care descriu procese de
creare a valorii ce duc la rezultate.

2. Alinierea organizatiei la strategie, prin definirea unor prioritati de actiune usor de
comunicat, de urmat si masurat prin definirea unor indicatori vizibili.

3. Transformarea strategiei Tn cotidian prin 3 procese- cheie de aliniere: (a) comunicare si
educare, (b) definirea de obiective la nivel de echipa si individual si (c) recompensare.

4. Face strategia un proces continuu

5. Managerii de top sunt agenti energici ai schimbarii si transformarii

Un sistem BSC eficace trebuie sa aiba (Kaplan si Norton, 1996:112) integrate:

1. mecanisme de Invatare de bucla dubla (daca nu tripld)
2. legatura cu sistemele de compensare (recompense si motivare)
Najmi (2012:1) aratd ca prisma performantei propusa de Adams si Neely urmareste 5

dimensiuni interconectate ale performantei:

Satisfactia stakeholder-ilor - raspunsurile organizatiei la nevoile acestora
Contributia stakeholderilor — asteptari de la stakeholderi
Strategiile — gandite si aplicate pentru satisfacerea asteptarilor stakeholderilor

Procese — actiunea organizatiei in a implementa si imbunatati aceste strategii

o B~ WD

Capabilitati - necesare pentru utilizarea si imbunatatirea proceselor

Modelul de excelenta EFQM (European Foundation for Quality Management) presupune ca
rezultatele organizationale sunt produse cu sprijinul unor facilitatori care meritd a fi
Facilitatori si Rezultate. Lucrarea prezinta un sistem de API dezvoltat de autor, pornind de la
modelul EFQM. Dimensiunile modelului au fost adaptate specificului muncii de consultanta,
iar categoriile au fost ierarhizate relativ ca importantd prin numarul de puncte asociate.
Rezultatele aprecierii au fost utilizate ca baza pentru deciziile de recompense, astfel incat sa

permita:

¢ Orientarea spre viitor a personalului, sustinand comportamentele dorite;
e Identificarea comportamentelor specifice in directiile dorite;
e Aprecierea comportamentelor pozitive si crestrea frecventei lor pentru urmatoarea

perioada de apreciere (evaluare).



Dimensiunile descrise mai sus au stat la baza unei discutii de apreciere prin interviu individual,
si au fost completate (in unele cazuri) de evaluari ale altor actori — clienti, colaboratori interni
etc. Instrumentul a oferit o buna orientare la nivel de comportamente asteptate, canalizand
eforturile personalului prin discutiile de apreciere desfagurate trimestrial. Totusi, legétura cu
sistemul de recompense a dus la orientarea predominanta spre aspecte ale sistemului care

permiteau obtinerea unui punctaj ridicat si beneficii sporite.

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

Logistics Enterprise Scorecard ), care urmareste 6 dimensiuni:

1. Financiara — succes financiar si valoare pentru investitori

2. Stakeholderi - focalizeaza spre asteptarile celor interesati in succesul afacerii

3. Procese (interne si externe) - cresterea eficientei in fluxurile productive pentru

obtinerea rezultatelor asteptate

4. Inovare si crestere — orientare spre imbunatatire si Tnvatare organizationala.

5. Mediu - cresterea constientizarii legate de mediu si politici publice

6. Sociald — operare etica pentru a raspunde asteptarilor comunitatii si societatii.
Lucrarea prezinta pe scurt un sistem de API bazat pe dimensiuni CRLESC, elaborat si utilizat
de autor, care este in uz curent in activitatea Centrului de Dezvoltare Manageriala, pe baza unui
instrument jurnalier, autoadministrat, in care diferite activitati, timpul alocat lor, dar si
principalele rezultare obtinute sunt notate.
Avantajul sistemului este faptul ca legatura cu sistemul de recompense este clard, rezultatul
discutiei de apreciere fiind o baza solida pentru recompense.
Dezavantajul sistemului este datd de nevoia de completare disciplinatd a jurnalului, altfel

existand pericolul introducerii de date lipsite de acuratete.



1.3. MANAGEMENTUL PERFORMANTELOR INDIVIDUALE

Armstrong si Baron (1998) definesc managementul performantelor individuale ca fiind “o
abordare strategica si integratoare in scopul cresterii eficientei organizatiei prin Imbunatatirea
performantelor angajatilor si prin dezvoltarea capacitatilor acestora”.

Definitia lui Armstrong si Baron este una generoasa, dar, din pacate, practica organizationala
este de multe ori contaminatd de interese instrumentale, care desi sunt pragmatice si ofera
rezolvari simple prin aplicarea unor proceduri clare, sunt de multe ori vdzute ca instrumente
ineficiente de catre manageri si aplicate cu superficialitate.

Cateva utilizari si interese ale proceselor de MPI sunt de a:

1. Imbundtdti activitatea la nivel personal si organizational.

2. Planificare resurselor umane — oferind informatii care sa asigure un numar
potrivit de oameni cu combinatia adecvata de talente.

3. Facilita decizii de personal — oferind date pentru potrivirea cu un anumit post,
criterii de selectie pentru alte posturi (inclusiv promovare), pentru transfer sau
noi activitati sau, in caz de non-performanta, de concediere.

4. Planifica dezvoltarea individuala, in vederea maximizarii fondului de talente
umane - este nevoie de un anumit sistem pentru a identifica cine si de ce fel de
dezvoltare are nevoie.

5. Sprijini decizii de recompense si ajustari salariale — pentru a asigura echitate
interna i pe piata muncii.

Factori politici din multe tari dezvoltate sunt preocupati de introducerea unor sisteme de
performanta in administratia publica pentru a contribui la cresterea performantelor — din
pacate, cu un efect limitat, asa cum aratd, intr-0 meta-analizd asupra impactului

managementului performantelor Gerrish (2016:49)

Perspectiva traditionala a aprecierii performantelor individuale este una care presupune
obtinerea de rezultate printr-o abordare sistematica utilizand obiective, standarde, competente,
masurarea acestora si oferire de feedback.
Perspectiva manageriald actuald cea mai frecventd este una instrumentald, care vede in
procesul de apreciere a performantelor 2 functiuni principale:

I Una de control, pentru a masura (functia evaluativa) sau/si

ii. Una de a dezvolta angajatii (functia de dezvoltare).



Sistemele de apreciere (numite de multe ori de evaluare) a performantelor individuale sunt

proceduri standardizate adoptate de organizatii cu scopul de regla comportamentele angajatilor

apreciati (evaluati), dar si ale evaluatorilor. Managerii care implementeaza aceste scheme sunt

solicitati sa se conformeze si sa utilizeze procedura de evaluare ca pe un standard, atunci cand

trebuie sa fie facutd. Prin procedurile de evaluare si standardele care le insotesc, organizatia

defineste, solicita si comunica criterii de performanta, asteptari i comportamente dezirabile.

Evaluatul si evaluatorul trebuie si fie capabili sd gdseasca rezultate tangibile, cu sens, ca

urmare a discutiilor de evaluare, si sa gandeasca modalitati practice de actiune.

Ca sistem de corectie, API faciliteaza tratarea performantei sub-standard, pentru:

©)

(@]

(@]

o

o

Semnalizarea situatiei persoanelor cu performanta slaba,

Implicarea lor intr-un proces de corectie;

Respectarea unui proces structurat in managementul performantei;

Imbunitatirea performantei managerului;

Acceptarea responsabilitatii comune: persoana, sef direct si organizationala;

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

urmate in astfel de procese, si anume:

1. Pregétirea managerului direct CU :

2.

a.

a.
b.
C.
d.

Clarificarea domeniilor cheie ale performantei (nu doar la cele mai evidente
aspecte).

Evidentierea rezultatelor pozitive, a acelor sarcini pentru care angajatul atinge
nivelul standard de performanta.

Informatii colectate de-a lungul perioadei de performanta scazuta.

Interactiunea cu persoana vizata, intr-0 discutie de clarificare cu obiectiv:

Revederea sarcinilor / responsabilitatilor postului
Clarificarea criteriile de evaluare standard pentru activitatile respective
Analiza rezultatele obtinute, si a comportamentelor asociate

Utilizarea unor aprecieri globale a rezultatelor fata de cerinte

3. Definirea unui “Plan de actiune pentru imbunititirea rezultatelor

Pentru fiecare domeniu care necesita imbunatatiri, negociaza si agreeaza cu persoana vizata

un plan de actiuni, cu indicatori asociati si mijloace de verificare, care urmeaza a se

desfasura pe o perioada de ameliorare de 1 — 3 luni.

10



Acest plan are un rol integrativ in procesul de Tmbunatatire, reprezentand un instrument
care permite monitorizarea si evaluarea rezultatelor cu deficiente ale activitatii, dar si
comportamentele productive ale respectivului angajat in efortul de a ameliora
performantele profesionale.
Pentru definirea pasilor, este utila:
1. ldentificarea problemei.
I. angajatul are abilitatile profesionale necesare? sau
ii. unade comportamente neproductive
2. Stabilirea aspectelor de performanta care necesita imbunatatire.
i. Ce abilitati necesita Tmbunatatire?
ii. Ce modificari sunt necesare in procesul de utilizare a abilitatilor?
iii. Ce tipuri de comportamente necesita modificare?
3. Stabilirea de prioritati
i. Care sunt posibilele consecinte ale erorilor asociate?
ii. Cat de des apar aceste erori?
iii. Care este legatura erorilor cu responsabilitatile?
4. ldentificarea nivelului de performanta standard
i. Acest nivel este unul accesibil?
ii. Acest nivel este inteles de angajat?
iii. Acest nivel este acceptat de angajat?
5. Stabilirea de obiective si a unui calendar cu actiuni de termen lung si scurt pentru
imbunatatirea rezultatelor / comportamentelor
6. Formularea unui plan de acriune.
I. ldentificarea actiunilor de sprijin a angajatului
ii. Discutarea si agrearea responsabilitatilor angajatului
7. Fixarea unor momente de analiza periodica.
8. Evaluarea performantei realizate fafa de nivelul standard - se discuta daca
cerintele au fost neindeplinite / indeplinite / depasite.
9. Documentarea “Planului de Tmbundtdsire a Performantei” al angajatului cu
informatii care sa demonstreze Imbunatatiri / continuarea deficientelor.
4. Analiza rezultatelor planului de actiune la sfarsitul perioadei agreate anterior,

intr-un noua discutie de apreciere a performantelor
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intelegerea dialogului in interviurile API

Considerentele acestui subcapitol se bazeaza pe problemele si aspectele identificate de autor
(Petean, 2015:28).

O interactiune sociala critica in organizatii sunt interviurile DAPI (discutiile de apreciere a
performantelor individuale. Stevanovic si Perakyla (2014:185) au propus trei dimensiuni
(epistemicd, deontica si emotionald) pe care le-am utilizat in diada AA (apreciat — apreciator).
1. Dimensiunea epistemica - se referd la ,,faptele” si la datele despre performanta colectate
de cei doi participanti la DAPI si potentialul lor de a actiona drept cauze sau predictori. Tn
cadrul dialogului, acestea sunt formalizate ca propozitii legate de performanta, unde ambii
participanti, apreciatorul si apreciatul, se concentreazad pe ce stiu si pe ce cred cd altii stiu sau
nu stiu. Dupd cum explica Heritage (2012,2:30), aceasta dimensiune este corelatd cu crearea
cunostintelor comune prin dialog, intr-o ,,serie deschisd de conexiuni dintre oameni” pe doud
dimensiuni.

i.1. Statut Epistemic - Intr-un context de evaluare, statutul epistemic se bazeaza pe experientele
trecute ale participantilor. Acestea sunt influentate organizatie, cea care precizeaza (formal sau
informal) cine si cum ar trebui sd cunoasca si sa pastreze datele legate de performanta
apreciatului.

I.2.  Pozitii epistemice - Dialogul evaludrii ar trebui sa ia in considerare ce anume declara a
fi ,,fapte” in diada EE (evaluator/evaluat), deoarece participantii folosesc judecatile dobandite
prin interactiuni ca date de intrare pentru planurile de viitor.

2. Dimensiunea deontica a discutiei API descrie si atestd orientarile oamenilor catre putere si
control si sunt corelate cu asteptarile vizavi de drepturi si obligatii de a decide si fata de actiuni
viitoare, raspunzand la intrebari cum ar fi: ,,Ce am dreptul sa fac?” dar si ’Ce ar trebui sa fac?”.
3. Dimensiunea emotionala

Emotiile (atat negative, cat si pozitive) isi extind influenta asupra rezultatelor — Restubog et al.
(2011:713) sustin ca comportamentele percepute ca abuzive maresc probabilitatea aparitiei si
manifestdrii comportamentelor neproductive la locul de munca.

De asemenea, emotiile pozitive au impact benefic asupra performantei — exista relatii pozitive
intre satisfactia la locul de munca si viata satisfacatoare, fericire si optimism, dupa cum propun

Bowling et al(2010:915).
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1.4. SISTEME TRADITIONALE DE APRECIERE A PERFORMANTELOR
INDIVIDUALE (API)

Reactiile negative ale angajatilor ca urmare a proceselor de API au fost semnalate atat de
numeroase studii academice (Culbertson et al, 2013:75), cat si prin deciziile pe care unele
companii le iau.

Cercetarea confirma retinerile managerilor si Kuvaas (2011:126) argumenta ca ,,in ciuda
retoricii API si a impactului asupra angajamentului si performantei la locul de munca, aceste
relatii sunt mai degraba presupuse decét testate”. Printre factorii care cauzeaza tensiuni in
procesele de API enumeram:

1. Conflictul intre viteza de adaptare si ritmul schimbarilor

Prioritatile si scopurile organizationale sunt uneori neclare sau schimbatoare, sau
incerte, deseori derivate din conditii externe, precum cicluri mai scurte ale pietei. Cum
majoritatea sistemelor de evaluare au un ciclu de un an este din ce in ce mai dificil ca
discutiile despre performanta individuala sa se bazeze pe fapte si date clare si legate de
eforturile evaluatilor.

2. Conflictul intre functiile de masurare si cea de dezvoltare

Angajatii au tendinta de a-si prezenta propria activitate si performantele obtinute intr-0
lumind favorabild, deoarece rezultatele acestei aprecieri vor avea o influenta
substantiald la nivelul recompenselor extrinseci (salarii, premii, promovari, transferuri)

care le vor fi acordate.

Pe de alta parte, angajatii 11 doresc un feedback corect si constructiv referitor la propria
performanta. Ei recunosc beneficiul unei discutii deschise si constructive referitoare la
problemele intalnite in activitatea proprie, modalitati de imbunatatire a acesteia si
stabilirea unui plan de dezvoltare personald cu scopul indeplinirii standardelor de
performanta stabilite la nivelul postului pe care 1l ocupa in cadrul organizatiei.

3. Conflictul intre perceptiile angajatului si cele ale managerului direct

Chiar in cazul unei relatii bune ntre apreciat — apreciator, caracterizata de un dialog
deschis si constructiv, datorita intereselor de multe ori percepute a fi diferite, sansele

degradarii discutiei sunt mari.
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4. Conflictul intre interesele angajatului si cele managerului direct

cele ale angajatului, care isi vede interesele tranzactionale (de a obtine recompense

marite si alte beneficii personale) limitate de:

a. Resursele limitate ale managerului, restranse administrativ

b. Interesul companici de a propune obiective cat mai ambitioase, si cel al angajatului
care isi doreste (cel putin aparent) obiective usor de atins

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

Desi majoritatea companiilor de succes au implementate sisteme de API, Tn ultimii ani,
companii de renume (incluzand Accenture, Adobe, General Electric, Google) renunta la
sistemele de performantd anuala, considerandu-le prea birocratice. Laszlo Bock,
vicepresedinte Personal la Google, a scris recent: "Managementul performantei, asa
cum este practicat in multe organizatii, a devenit un proces bazat pe reguli, birocratic,
existand ca un rezultat in sine si nu ca un facilitator al performantei. Angajatii il urasc.

Managerii il urasc. Chiar si departamentele de HR il urasc.” (FastCompany, 2016)
1.4.2. Nevoia reformarii sistemelor de performanta

Sistemele instrumentale de apreciere a performantelor individuale, desi produc rezultate
notabile Tn primii ani de utilizare in cadrul companiilor, au un efect limitat in ceea ce priveste
cresterile de productivitate individuald, prin efectele limitate pe care le produc, in principal
datorita managementului tranzactional pe care se bazeaza si a conflictelor aparute in cadrul
sistemului.
Este nevoie de noi abordari, cu schimbari de :

e Perspective si paradigme, care sa produca rezultatele dorite.

e (adru de referinta, care sa tina cont de nevoile angajatilor actuali

e Practici adaptive
Un sistem adaptiv de API ar trebui sa fie sustinut de un proces de invatare in care participantii
determina schimbari viitoare reflectand asupra experientelor trecute.
De aceea, lucrarea propune cadrul 5 D de investigare apreciativa - o structura orientata spre
viitor.
Bazat pe lucrarile lui Cooperrider, Walling, C. (2013:8) descrie IA printr-un proces in 5 pasi

format in 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 si
prezentat in Anexa 6.

1.4.4. Ghidarea proceselor de APl spre context si invatare

Tn procesele API vor exista Tntotdeauna diferite aspecte contextuale.
i.  Scopul aprecierii - in termen de scopuri si obiective ale procesului, legate de strategie si
mediul sau organizational (atat extern cét si intern)
ii.  Mediul pentru apreciere - orientat spre crearea unui climat pozitiv.
lii.  Organizatia si nevoia ei pentru informatii si cunostinte - management, departamente de
sprijin (IT sau resurse umane, etc.)
iv.  Politicile interne - urmaresc utilizarea rezultatelor API pentru a demonstra, cand este
convenabil, anumite puncte de vedere.
Pentru designul proceselor si a sistemelor API, metodele si instrumentele folosite trebuie alese
implicand managerii de diferite niveluri ierarhice ca proprietari ai procesului, care isi vor
asuma acest rol doar daca diferitele nivele ale contextului vor fi discutate intr-un mod deschis
sl transparent, intelese si acceptate.
Similar proceselor de inovare care au loc in multe companii, sistemele de API pot crea
cunostinte organizationale, atunci cand se bazeaza pe o abordare apreciativa. Pentru a contribui
la dezvoltarea organizationala, merita definite mecanismele de invatare de bucla dubla (daca nu
tripld), iar discutiile de apreciere pot sustine aceste mecanisme. O bucld de invatare (loop
learning) este un proces ciclic construit in jurul unei intrebari (Argyris, 2000:39):
o Bucla simpla (CUM?) — apare in jurul intrebarii: Facem corect lucrurile (cum
trebuie)?.
o Bucla dubla (CARE? / CE?) - apare in jurul intrebarii: .Facem lucrurile corecte (care
trebuie)?
o Bucla tripla (DE CE?) - apare in jurul intrebarii: .De ce credem cd e corect ceea ce
spunem ca e corect?
Un sistem de API performant este un sprijin pentru manageri in sintetizarea cunostintelor

tacite ale angajatilor, in explicitarea lor si Tncorporarea acestora in noi practici manageriale.
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CAPITOLUL 2. METODOLOGIA DE CERCETARE

Cercetarea a avut un obiectiv dublu, atat teoretic, cat si aplicativ, urmarind:

= evidentierea legaturilor productive Intre comporamentele manageriale utilizate in API
si obtinerea de rezultate atat la nivel individual, cat si la nivel organizational;
= elaborarea unui model de analiza si evaluare a comportamentelor managerilor in cadrul

proceselor API.

2.1.  Abordarea conceptuala a cercetarii
Producerea aplicata a cunoasterii

Modul de lucru ,,aplicat” a fost adoptat in cadrul acestei lucrari si are 3 caracteristici:

I. cadrul si conceptele definite provin si sunt validate in contextul aplicarii practice;
ii. producerea si difuzarea de cunostinte se face intr-un cadru dinamic

iii. utilizatorii sistemelor sunt si participanti in procesele de definire a cunostintelor
Lucrarea si-a propus sa:

1. Promoveze rigoarea academica intr-un domeniu aplicat, cel al API, unde deseori
ideile sunt puse in practica folosind doar bunul simt si experienta, depasite frecvent
de evolutiile in gandire si cunoastere moderne

2. Aducid in comunitatea academicd preocupari trans-disciplinare ale API, care pot fi
vazute din perspectiva atdt economicd, cat si psihologicd, sociologicd si chiar

lingvistica si filozofica.

Pozitia ontologicad adoptata (bazata pe Blaikie, 2009:86) este realismul de profunzime, in care

realitatea consta in diferite niveluri:

i. domeniul empiric

ii. domeniul factual, care exista indiferent daca este observat sau nu §i

iii. domeniul real, care se refera la procesele si mecanismele de fundament.
Caracterul profund personal si dependent de context (personal si organizational) al aprecierii
performantelor individuale a condus la o abordare subiectivista, in linia paradigmei

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

Ipoteza generala a lucrarii a fost urmatoarea: Comportamentele managerilor in cadrul
proceselor APl au o contributie decisiva asupra obtinerii de rezultate.
Tn cadrul acestei ipoteze generale au fost elaborate 12 ipoteze de lucru, care au fost verificate

atat prin metode calitative, cat si cantitative prezentate in continuare.

1. Metode calitative

I. Interviuri semi-structurate
a) Interviuri cu directori de resurselor umane
b) Interviuri cu manageri de diferite niveluri
ii. Observare directa si utilizarea experientelor autorului, prin
a) analiza rapoartelor generate;
b) analiza notelor si a punctelor de invatare;
¢) analiza unor bune practici si studii de caz;
d) interactiunile directe ale autorului cu specialisti i manageri de marca

Aceste observatii au permis identificarea unor presupuneri studiate suplimentar prin:
2. Metode cantitative

Lucrarea foloseste un studiu empiric prin sondaj si a urmarit verificarea prin metode statistice a
existentei unor corelatii intre dimensiuni importante ale sistemului de apreciere a
performantelor si validarea unui instrument de studiu al comportamentelor manageriale utile

in managementul performantelor individuale.
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Capitolul 3. Metode calitative privind comportamentul managerilor in aprecierea

performantelor. Studiu empiric.

Colectarea datelor si analiza lor a fost facuta prin iteratii succesive, intr-un proces ciclic
apropiat de teoria emergenta (grounded theory). Datele colectate au fost condus la forme
incipiente ale unor principii si teorii, o revenire la studiul literaturii, iar apoi o validare finala a

fost facuta dupa discutii cu manageri din domeniul resurselor umane.

3.1. Interviuri semi-structurate

Metoda interviului semi-structurat a fost aleasa deoarece interesul major al acestei lucrari a fost
de a intelege opinii, experiente si comportamente ale managerilor implicati in designul,
administrarea si / sau utilizarea sistemelor de API .
Obiectivul general al interviurilor a fost identificarea proceselor productive intalnite de
participanti Tn API. Instrumentele au folosit cadrul 5D din investigarea apreciativa, descris
anterior. Doua grupuri tinta au fost definite, formate din:

a. 12 directori de resurse umane cu experienta din companii din Romania

b. 17 manageri din alte departamente, care au in subordine alti manageri;
3.2. Observare directa

Experienta autorului Tn domeniul resurselor umane s-a materializat prin:
a) analiza rapoartelor generate
1. 1in peste 20 de ani de experientd directa Tn consultanta a autorului si
2. prin experientele de coordonare a unor proiecte ale Centrului de Dezvoltare
Manageriala, pe care autorul il conduce din 1997, cu diferite companii care
opereaza in Romania, dar si din alte tari din Europa
b) analiza notelor si a punctelor de invatare din
1. discutiile cu manageri de varf din companii romanesti si multinationale
2. discutii cu manageri de diferite niveluri, in cadrul unor programe de dezvoltare
manageriald
c) Analiza unor bune practici si studii de caz:
1. Elaborate de autor ca parte a unor contracte de consultanta in domeniul resurselor
umane, cum sunt cele de

e aprecierea performantelor individuale;
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e centre de evaluare a competentelor cu scop de dezvoltare
2. Studiate Tn cadrul companiilor client, in contracte de:
e Asistentd in implementarea de sisteme;
e Dezvoltare organizationala
3. Testate in activitatea manageriald proprie.
Doua astfel de instrumente sunt descrise in lucrare, bazate pe :
e modelul EFQM — formularul utilizat este descris in Anexa 1,
e modelul CRESLC - doua formulare sunt prezentate, unul pentru
management si unul pentru persoanele fara functii de conducere, incluse in
anexele 2 si 3.
d) interactiunile directe ale autorului cu
1. specialisti i manageri, prin interviuri nestructurate, care au urmarit:
e generarea inductiva a unor ipoteze de lucru
e testarea unor ipOtEZE
2. specialisti de marca, recunoscuti la nivel mondial: Michael Armstrong, Dave
Ulrich, Marshall Goldsmith, David Maister
3. participantii la conferintele de management prin participdrile ca speaker sau ca

moderator la conferinte nationale

In analiza datelor obtinute prin metodele calitative, autorul a ciutat teme cheie si observatii
esentiale, precum si influentatori (experiente, procese, context personal sau organizational)
care au putut afecta calitatea experientelor relatate.

Managerii de resurse umane considerd cd ritmul de schimbare accelerat trait de companii in
ultimii ani datoritd conditiilor de piatd, fac ca procesele de API sa fie tratate ca o cerintd
impusa de organizatie, si nu ca instrumente organizationale productive si necesare. Pentru se
putea adapta conditiilor, organizatiile isi redefinesc continuu obiectivele operationale, ceea ce

face ca obiectivele departamentale sa se modifice si ele.
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Concluzii generale din metodele calitative

Desi procesele formalizate API sunt descrise ca ,,in principiu necesare” si ,,folositoare”, in
practicd ele sunt de fapt utilizate sporadic, ocazional si neregulat, iar impulsul pentru ele e
deseori administrativ — cerinta Ca anumite rapoarte sa fie completate la un anumit termen, si nu
unul managerial (manageri care simt si cred ca 1i ajuta intr-un mod decisiv pentru realizarea de
performante).
Asteptarile din partea unor sistemelor eficace de API sunt sa fie:
e Simple — cu proceduri usor de aplicat;
e Sistematice;
e Nebirocratice;
e Conectate cu sistemele de recompense.
Aspectele legate de API trebuie studiate Th conexiune cu :
a. Managementul performantelor individuale;
b. Sistemele strategice de performanta organizationala;
c. Capacitate de dezvoltare organizationala;
Folosind cadrul integrativ oferit de Igbal et al. (2015:516), concluziondm cd un sistem API
eficace contribuie la eficacitatea manageriala daca:
a. Ofera un raspuns la scopurile organizationale strategice, de dezvoltare si invatare,
administrative, contractuale — de clarificare de roluri functionale
b. Furnizeaza un cadru de corectitudine interpersonala, procedurala, de recompensare,
dar si informationala si decizionald
c. Se adapteaza usor pentru acuratete si eliminarea erorilor
Centrald pentru sistemele API in acest model este reactia persoanelor apreciate, cele care, prin

comportamentele viitoare, vor produce rezultatele dorite.
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CAPITOLUL 4. STUDIUL COMPORTAMENTELOR MANAGERILOR 1IN
APRECIEREA PERFORMANTELOR ANGAJATILOR FOLOSIND METODA
SONDAJULUI

Cercetarea prin sondaj a avut ca obiective:

= Validare instrumentului de analiza a proceselor API;

= (Colectarea de informatii descriptive despre procesele API,

= Jdentificarea unor corelatii intre comportamentele manageriale utilizate iIn API si
aspecte ale eficacitatii managementului;

= Evidentierea unor legaturi intre comportamentele manageriale utilizate in API si
obtinerea de rezultate la nivel organizational.

=  Definirea unor dimensiuni de tip notd care sa permitd o apreciere comparativa a

calitatii proceselor API pentru manageri

La chestionar au fost invitati sa participe 732 de persoane, din 137 de organizatii din Romania,
din care 109 companii (cu capital romanesc si strain) si alte 28 organizatii (agentii
guvernamentale, organizatii neguvernamentale, alte institutii), din diferite departamente

functionale.

4.1. Metodologia cercetarii prin sondaj

Esantionul cercetarii

Chestionarul a fost administrat electronic, folosind platforma web Survey Gizmo, in perioada
01.05 —30.05.2016.

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

inseamna o rata de raspuns 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:  CMI1: Seful meu direct verifica coerenta obiectivelor
colaboratorilor cu obiectivele strategice ale organizatiei noastre.

B. Orientare spre viitor

Exemplu de item: CM7: Seful meu direct explica colaboratorilor factorii (indicatori, metode,
surse de informatii, etc.) care vor folositi in evaluarea rezultatelor lor.

C. Implicarea echipei in definirea pragmaticd a succesului:
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Exemplu de item utilizat: CM13. Seful meu direct fixeaza indicatori si metode de mdsurare
clare pentru evaluarea atingerii obiectivelor.

D. Negocierea obiectivelor individuale si indicatorilor de performanta

Exemplu de item utilizat: CM17. Seful meu direct invita subordonatii sa participe in deciziile
asupra celor mai importante obiective ale echipei.

E. Observarea §i documentarea performantei subordonatilor

Exemplu de item utilizat: CM23. Seful meu direct ia in considerare diferite informatiile
relevante cand evalueaza performanta individuala a subordonatilor.

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

Exemplu de item utilizat: CM25. Seful meu direct ajuta colaboratorii sa dezvolte planuri
specifice pentru imbundtatirea performantei lor.

G. Relatii cu subordonatii bazate pe apreciere 9 itemi

Exemplu de item utilizat: CM27. Seful meu direct construieste relatii calde, prietenoase cu
oamenii pe care ii conduce §i evita sa ramand rece §i impersonal.

H. Sustine un climat productiv in echipd 7 itemi

Exemplu de item utilizat: CM11. Seful meu direct sustine un cadru productiv prin cresterea
nivelului de incredere §i respect reciproc intre colaboratorii sdi.

Grupul 2, format din 7 afirmatii, s-a referit la situatia organizatiei proprii (SO) si a urmarit
perceptii generale ale respondentilor fatd de capacitatea acesteia de a raspunde schimbarii, fata

de rezultatele financiare si fata de conducere.

Grupul 3, format din 7 de afirmatii, a oferit informatii despre respondenti (IR) si organizatia

din care provin.

4.2. Interpretarea rezultatelor sondajului
Lucrarea valideaza un instrument (un chestionar) de analizd a comportamentelor managerilor
folosind o metoda care determind un optim pentru urmatoarele interese:

i. Definirea unor itemi care raspund interesului managerial practic;

Ii. Utilizarea unor itemi cu intercorelatie semnificativa Popa (2011:86);

Iii. Gasirea de suficienti itemi pentru a avea o variabila solida si reprezentativa,

Iv. Utilizarea unui numar cat mai mic de itemi pentru a simplifica procesul de colectare

de date in practica.

Pasii metodei sunt descrisi in continuare:
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Pasul 1. Definirea unor variabile de tip suma.

Atat comportamentele manageriale CM descrise, cat si variabilele tinta calculate, pe care le-am
numit dimensiuni (de la A la H) pot fi mai usor intelese sub forma unor scoruri cu note de la -
10 la O (pentru aspecte negative) sau de la 0 la + 10 (pentru aspecte pozitive). De aceea,
evaluarea celor 34 de itemi s-a facut cu o scala care a evaluat frecventa comportamentelor

manageriale pozitive ca mai jos:

e Foarte rar: scorat cu -10,
e Rar: scorat cu -5
e Des scoratcu +5

e Foartedes: scoratcu +10
Pasul 2. Verificarea initiala a consistentei interne
George si Mallery (2003:231) furnizeaza urmatoarea reguld pentru aprecierea coeficientului
Alpha Cronbach:
Tabelul 4.5. Aprecierea coeficientului Alpha Cronbach

Valoare coeficient Apreciere

Alpha Cronbach consistentd internd
Mai mare ca 0,9 Excelenta

Intre 0,8 51 0,9 Buna

Intre 0,7 51 0,8 Acceptabila

Intre 0,6 51 0,7 Discutabila

Intre 0,5 51 0,6 Slaba

Mai mic de 0,5 Inacceptabila

Sursa: Construit dupa George si Mallery (2003:231)
Streiner (2003:101) arata ca un coeficient prea mare, peste valoarea 0,9, indica redundanta unor

itemi (itemii testeaza chestiuni similare formulate diferit).

Pasul 3. Verificarea corelatiilor dintre itemii variabilei suma

Aceasta verificare este utild pentru a determina cei mai semnificativi itemi care contribuie la
generarea unor informatii relevante pentru crearea unei variabile rezultat solide si optimizarea
numadrului de itemi.

Un interes major al acestei verificari este de a elimina anumiti itemi cu o contributie negativa

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

Printr-un proces iterativ, S-a urmarit:
a. Cresterea coeficientului Alpha Cronbach
b. Reducerea numarului de itemi pentru variabila suma, din considerente de simplitate in
administrarea modelului rezultat
Astfel, au fost identificate diferite variabile susceptibile pentru eliminare prin analiza
coeficientului Alpha Cronbach in absenta unui item si am redus succesiv numarul de itemi

pana cand nu am mai ob{inut optimizari.

Pasul 5. Repetarea pasilor 1 — 4 pentru celelalte variabile suma

Un proces similar celui descris a avut loc pentru celelalte variabile suma.
Procesul a validat anumite dimensiuni, dar a si necesitat regandirea unor dimensiuni.

Pasul 6. Regandirea unor dimensiuni

optimizate in termeni de consistenta interna.
Pasul 7. Un nou model de analiza a fost propus.

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

Dupa parcurgerea pasilor anteriori, un nou model a fost propus pentru validare, cu
dimensiunile de mai jos:

D1. Definirea de obiective strans legate de strategia organizatiei, Nr itemi: 5

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

D3. Definirea colaborativa a performantelor individuale asteptate, Nr itemi: 6

D4. Observarea si documentarea API, Numar itemi retinuti: 5
D5. Oferirea de sprijin adecvat, Numar itemi retinuti: 6
D6. APl intr-un climat apreciativ, Numar itemi retinuti: 5
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Capitolul 5— CONCLUZII, CONTRIBUTII SI ABORDARI INOVATIVE

Concluzii si limite ale cercetarii

Prin coroborarea informatiilor generate de metodele cantitative si calitative, ipoteza generala se
confirma, deci: Comportamentele managerilor in cadrul proceselor APl au o contributie
decisiva asupra obtinerii de rezultate.

Contributia sistemicd proceselor API la dezvoltarea organizationalda este una critica, fapt
demonstrat si prin existenta unor corelatii intre variabilele compuse studiate prin sondaj. Exista
corelatii semnificative Intre modalitatea In care managerii conduc procesele API si capacitatea
organizatiilor de adaptare in schimbare. Acestea au nevoie de investigare suplimentara,

lucrarea deschizand noi directii de cercetare:

e Care sunt aspectele proceselor API cu influentd majora asupra capacitatii de schimbare?

e Care sunt alti factori moderatori si care sunt influentele lor?

Printre contributiile lucrarii mentiondm:
Contributia 1 — Testarea unui cadru de cercetare
Studiul empiric a permis testarea in organizatiile romanesti a unor metode investigative cu
caracter de noutate, si anume adaptarea metodelor de investigatie apreciativa (appreciative
inquiry) in cadrul interviurilor semi-structurate. Lucrarea reuseste sa reconcilieze modul
»traditional” de producere a cunoasterii in ceea ce priveste managementul performantelor, al
carui motor este cel al disciplinelor academice, orientat spre fundamentarea unor teorii valide
intr-un context mai larg, si modul ,,aplicat”, care genereaza cunostinte dependente de context,
realizat prin:
I.  cadrul si conceptele initiale au fost definite in contextul aplicarii practice;
ii. rigoarea academicad a fost utilizatd pentru a testa ,,bunul simt” managerial si pentru
validarea modelelor intr-un domeniu aplicat, cel al API
iii.  elaborarea cunostintelor a avut loc intr-un cadru dinamic, cu iteratii succesive practic —
academic — practic si testarea cunostintelor manageriale cu metode sociologice
credibile;
iv.  Pentru comunitatea academica, a adus preocuparile trans-disciplinare ale API, care pot
fi vazute din perspectiva atdt economica, cat si psihologica, sociologica si chiar

lingvistica si filozofica.

Alte contributii practice sunt:

e validarea unui instrument pentru analiza API cu 6 dimensiuni
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e adaptarea unui ghid pentru manageri cu idei pentru dialogul API
Contributia 2 — Identificarea unor aspecte pozitive in practica curenta API
1. Beneficiul esential al API perceput de manageri este posibilitatea managerilor de a-i
sprijini pe angajati sa inteleaga obiectivele echipei, dar si pe cele individuale
2. Aspecte sistemice ale API
Cercetarea a evidentiat ca aspecte utile generate de o utilizare productiva API:
1. Invitare personald sau organizationald, prin clarificarea unor concepte, dezvoltarea de
abilitati sau analiza si clarificarea unor procese manageriale
2. Schimbari in actiuni sau comportamente, atat prin reflectare personala asupra modului
de actiune, cat si prin decizii de a actiona diferit
3. Schimbari in afect sau atitudini
4. Contributie la transformarea organizationala
Contributia 3 — Identificarea unor oportunitati de imbunatatire, propunand:
e Uncadru productiv pentru API
e Procese API productive, atat rationale, cat si afective.
¢ Constientizarea §i stimularea unor comportamente productive
Contributia 4 — Clarificarea unor noi paradigme
Lucrarea prezinta principii si metode bazate pe noi modalitati de interventie, si demonstreaza
eficacitatea unor noi paradigme si abordari care patrund in viata organizationala, cum sunt
interogarea apreciativa, psihologia pozitiva, dar si perspective filozofice bazate pe
constructivismul social, utile pentru manageri pentru intelegerea interactiunilor din procesele
de conducere n general.
Contributia 5 — Un cadru analitic pentru API, care propune determinarea:
i. Legaturii intre managementul performantei la nivel organizational si API
ii. Practicilor curente ale proceselor de API,
Iii. Unor comparatii si scorarea activitatii managerilor in procesele API
iv. Unei metodologii care poate fi replicata pentru construirea unor instrumente adaptate
sistemelor API existente in organizatii
V. De rezultate dorite de initiatorii acestor sisteme API si de managementul de varf
vi. Rezultatelor reale si a costurilor produse de utilizarea de API
vii. Unor procese pentru studierea unui cadru integrat al eficacitatii API si a unor criterii de

verificare
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