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1. INTRODUCERE GENERALA

Aplicatiile de optimizare la nivelul organizatiilor industriale au in vedere, de cele mai
multe ori, solutiile tehnice concretizate in proiecte privind productivitatea unor utilaje moderne,
deci ceea ce este imediat vizibil prin produsul creat. in prim planul optimizarii productiei sta
omul: managerul, cercetatorul, seful de echipa, operatorul. Acesta este sursa de munca creatoare,
producatoare de bunuri materiale si spirituale.

Obiectivul acestei lucrari se orienteaza pe problematica deosebit de actualad si complexa a
managementului resurselor umane, mai precis implementarea unui sistem de apreciere §i
gestionare a competentelor umane §i profesionale in contextul ingineriei integrate.

Succesul sau esecul profesional este un complex (o interconditionare) de dimensiuni
aptitudinale, de personalitate si cunostinte, care prezinta avantajul ca este cogniscibil §i, in buna
parte, masurabil.

Evaluarea competentelor §i performantei profesionale §i umane reprezintd un moment
esential in viata unei intreprinderi, mai ales atunci cand, in demersul organizational, se urmdreste
implementarea ingineriei integrate. Este momentul in care se evalueazd achizitiile profesionale
anterioare, pentru a putea dezvolta planurile, proiectele de realizare i de dezvoltare a carierei
angajatilor, pentru a identifica punctele tari, ariile de dezvoltare ale fiecarui salariat §i
viitoarele programe de training.

Persoanele supuse aprecierii vor constientiza cu mai multd profunzime actul aprecierii, se
vor convinge de implicatiile acestuia asupra propriei personalitati, vor intelege cum o evaluare
corectd reprezintd un factor motivational puternic, cum cunoasterea $i autocunoasterea le pot
transforma atitudinile si manifestédrile comportamentale. Pe de alta parte, sistemul de feed-back
oferit de cunoasterea competentei reprezintd un sistem multievaluator ce oferd managerilor
oportunitatea de a cunoaste de la sefi, colegi, subordonati, performanta muncii angajatilor, a
persoanelor cu care lucreaza. Pe baza acestui feed-back managerii au posibilitatea si analizeze
competentele ce ar putea fi imbunatitite in vederea unei optime gestiondri a performantelor
muncii, pentru realizarea obiectivelor organizationale.

O serie de dificultdti apar in realizarea acestui demers, data fiind complexitatea si
dinamica cunoasterii personalitatii. De aceea, alegerea si dezvoltarea instrumentelor de evaluare
a competentelor, performantelor umane, care si corespunda optim cu obiectivele urmarite — in
cazul nostru implementarea unui nou mod de organizare a productiei bazat pe conceptia integrata
a produsului §i proceselor sale — este o provocare.

Introducerea, implementarea unui sistem de evaluare profesionald periodica intr-o
organizatie reprezintd o operatie dificild, aceasta cu atdt mai mult cu cit aprecierea
competentelor este privitd ca un mijloc generator de anxietati privind pierderea serviciului sau de
platire a anumitor polite. Aceste supozitii au dezvoltat numeroase atitudini negative privind
evaluarea competentelor si performantelor profesionale. Aprecierile sunt insa considerate, peste
tot in lume, ca o sursa pretioasd de informatii pentru conducerea unei companii, ele stind la baza
ludrii multor decizii de personal. De aceea, crearea si functionalitatea unui sistem de apreciere a
personalului presupune o investitie stiintifica, si nu doar simple initiative diletante. In caz
contrar, se ajunge la relativa uniformizare a sistemului de apreciere, fira a se avea in vedere
faptul ca posturile de munca solicita structuri diferite ale constelatiei de dimensiuni ce definesc

BUPT



competenta profesionald. Dar eroarea majora in mdsurarea §i gestionarea competentelor
profesionale este aceea ca nu se tine seama de cultura organizationald a unei intreprinderi, de
ceea ce da personalitatea acesteia si incearcd si creeze un sistem universal de evaluare de
persoane, care in final va fi sortit esecului.

Pe parcursul celor 8 capitole am urmarit problematica cunoasterii si evaluarii
competentelor umane, din perspectiva gestiondrii acestora, in vederea implementarii ingineriei
integrate. Informatiilor stiintifice am incercat sa le conferim operationalitate prin prezentarea si
crearea unui sistem eficient de evaluare a performantei profesionale.

Cel de-al doilea capitol ,Ingineria integratd - un mod de organizare a productiei”
analizeaza etapele conceptualizarii produsului ce vor genera o structura matriciald a relatiilor
psihosociale, modificarile de conceptie ce anticipeaza rezultatele implementérii procesului de
dezvoltare integrata a produsului i proceselor sale. Spre deosebire de viziunea traditionald, in
noua viziune a dezvoltarii integrate a produsului, volumul semnificativ de schimbari apare in
derularea fazelor initiale, cdnd costurile sunt reduse, ducand la scaderea costurilor finale de
productie.

Principiile ingineriei integrate prezintd ingineria ca intersectandu-se prioritar cu doud
aspecte ale managementului: leadership-ul calitatii totale si teoria constrangerilor. Ambele
initiative au in vedere Imbunitatirea procesuald continud, calitatea conceptualizata de
consumator, leadership, participarea si evolutia angajatilor, raspunsul prompt, design-ul calitatii
si al preventiei, dezvoltarea parteneriatului, responsabilitatea publica si simtul civic.

Ingineria integratd are in vedere realizarea dezideratelor ei prin intermediul echipelor
multifunctionale ce intersecteaza specialisti din diferite domenii, ce-§i vor asuma sarcina inter-
relationdrii tuturor domeniilor conlucrative pentru a dezvolta un produs.

Capitolul al treilea ,,Managementul resurselor umane in contextul ingineriei integrate”
trateazd problema grupului de munci in conditiile in care sistemele de productie clasice sunt
inlocuite cu sistemele avansate de productie, unde activitdtile au un continut deosebit de
complex.

Se analizeaza importanta motivarii §i antrendrii, teoriile motivarii din perspectiva
invatarii continue, intr-o societate bazata pe cunoastere.

Capitolul al patrulea ,Cunoasterea si evaluarea competentelor umane” prezintd
dificultatea demersului cunoasterii umane, ca un act de mare responsabilitate, realizeaza o
sinteza a modelelor de evaluare a competentelor precum si conditiile succesului in activitatea
manageriala.

Capitolul cinci ,Evaluarea performantelor profesionale in vederea implementérii
ingineriei integrate” prezintd performanta profesionalda ca o cauzd a reusitei/esecului
profesional, analizeaza caracterul dinamic al competentelor profesionale, precum si o posibila
taxonomie a procedurilor de méasurare a acesteia, cu propriile avantaje si dezavantaje.

Analizandu-se o serie de scale si sisteme de evaluare, se subliniaza elementele esentiale
pe care pune accent evaluarea: definirea competentelor unui post de munci, instrumentul de
misurd a competentelor respective si instruirea evaluatorilor. In acest mod echipa manageriala
ajunge in posesia unei imagini privind performantele profesionale ale angajatilor pentru a
proiecta un plan al carierei §i pentru a decide asupra unor eventuale programe de formare.

Semnificatia evaluérii performantelor personalului, descrisd in capitulul al saselea
,Cercetarea competentelor umane in vederea implementérii ingineriei integrate”, dezvoltd
problematica metodelor si tehnicilor psihosociologice de cunoastere si gestiune a competentelor.
Pentru cunoasterea eficientei personale, sociale si profesionale, precum si pentru gestionarea cét
mai relevanta a competentelor, in acest capitol am construit o baterie integralad de teste ce vizeaza
investigarea aspectelor personale ale resurselor umane, a stilului de comunicare si decizional, a
nivelului inteligentei emotionale, a abilitatilor generale si a auto / hetero evaluérii performantei
profesionale a angajatilor. Rezultatele cercetarii subliniazi inca o datd importanta cunoasterii $i
gestiondrii competentelor profesionale, mesajul adresat persoanei evaluate din punct de vedere
individual, dar si organizational. Incercarile noastre de a gasi noi instrumente de cunoastere a
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competentelor / performantelor profesionale depaseste simpla activitate de evaluare, fiind
conectatd cu ansamblul managementului factorului uman in organizatii, privind selectia si
promovarea angajatilor, pregétirea si perfectionarea profesionala.

Capitolul al saptelea propune o ineditd metodologie de formare a echipelor de dezvoltare
integrata a produsului, pe baza unor notiuni din managementul cunostintelor, selectarea
resurselor umane facandu-se folosind algoritmi genetici. Pentru crearea unei echipe anume (de
experti), prin selectarea resurselor umane pe baza cunostintelor, competentelor si expertizelor
cerute, se impune acceptarea (intelegerea) unui set de termeni folosifi pentru a permite
algoritmilor cdutarea si ajustarea computerizatd performantd. Acest tip de terminologie comuna
este cunoscut sub numele de ontologie si este folositd pentru imbunatatirea interoperabilitatii
intre diferite domenii de aplicatie, explicitarea (in sensul transformaérii unor cunostinte tacite in
explicite) unor termeni pentru a facilita schimbul de cunostinte si pentru a permite refolosirea
cunostintelor dintr-un anumit domeniu. Se prezintd un exemplu de ontologie preliminarad si
dezvoltarea hartii de cunostinte pentru domeniul ciclului de viata al produsului. Se demonstreaza
folosirea algoritmului genetic in crearea de grupuri, in acord cu diferite criterii preenuntate.

Capitolul al optulea prezintd concluziile finale ale tezei, contributiile personale, precum
s1 perspective privind posibile directii de dezvoltare ulterioara a cercetérii.

Nutrim speranta ca prin analiza efectuatd pe parcursul lucrarii am clarificat maniera de
intelegere a mecanismelor aprecierii competentelor umane generatoare de performante personale
si profesionale.

La incheierea acestei lucrari doresc sa aduc multumiri Domnului profesor universitar dr.
George Draghici pentru orientarea si indrumarea stiintifica de o reala valoare, ce s-a concretizat
in prezenta teza.
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2. INGINERIA INTEGRATA - UN MOD DE ORGANIZARE A
PRODUCTIEI

2.1. Introducere

Abordarea globald a procesului de dezvoltare de noi produse este denumitd /nginerie
Integrata. Termenul a cunoscut o anumitd evolutie, de la Computer Aided Acquisition and
Logistic Support (CALS) la Concurrent Engineering (CE) sau Simultaneous Engineering (SE) si
Integrated Product and Process Development (IPPD).

Ingineria integratd este definitd ca o metodologie ce permite conceptia integratd §i
simultand a produsului §i a proceselor sale de productie, mentenantd s§i reciclare. Aceasta
asigurd luarea in considerare, inca de la origine, a tuturor fazelor ciclului de viata ale
produsului, integrand problemele de calitate, termene, costuri, exigente ale utilizatorului etc.
(Draghici, 1999). Ingineria integrata este deci o metodologie care tinde sa aducd spre amonte
cunostintele care intervin in aval de conceptie (pregétirea fabricatiei, productia, comercializarea,
utilizarea, eliminarea produsului), si care ia in consideratie restrictiile pe care acestea le
genereaza. Ea implica participarea efectivd, de la primele faze de conceptie, a specialistilor
diferitelor profesii specifice fiecirei activititi a ciclului de viata al produsului. Pe scurt, conceptia
colaborativa sau co-conceptia produselor si a proceselor asociate se desfasoara atat in spatiu, prin
organizarea de intilniri intre expertii diferitelor profesii, cat si in timp, prin organizarea mai
degraba paraleld decat succesivad a activitatilor. In acest mod se pune, in prezent, problema
dezvoltarii de noi produse, iar abordarea integrata asigura scurtarea termenelor de conceptie si
lansare a produselor, cresterea calitatii acestora, concomitent cu reducerea costurilor de
productie.

O organizatie este pusa in fata faptului de a depasi o schimbare fundamentala atunci cand
se pune problema implementdrii ingineriei integrate. Existd mai multe modalitati de
implementare a principiilor specifice ingineriei integrate, in diverse etape ale ciclului de viata al
unui produs. Implementarea cu succes a principiilor ingineriei integrate depinde de abilitatea de a
crea un cadru eficient al proiectului.

In acest capitol ne propunem abordarea problemei dezvoltarii integrate a produsului si a
proceselor sale asociate, enuntarea principiilor ingineriei integrate, in vederea gasirii cdilor de
implementare a acestui nou mod de organizare industriald, prin intermediul echipei
multifunctionale de dezvoltare a produsului.

2.2. Proiectul produsului

Considerarea dezvoltarii unui produs ca un proces de conceptie sugereaza punerea inainte
a notiunii de proiect. Proiectul este un demers specific care permite structurarea metodica si
progresiva a unei realitati care urmeaza. Proiectul este definit si pus in aplicare pentru a raspunde
la nevoia unui consumator, utilizator, a unui client, implicind un obiectiv si actiuni care se
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intreprind cu anumite resurse de cétre o echipd insdrcinatd sd elaboreze documentatia si sa
realizeze produsul. Se poate percepe deci cé orice proiect pune in aplicare un proces de conceptie
(Perrin, 2001).

Etapele proiectului unui produs sunt ilustrate in figura 2.1.

CERINTE Determinarea cerintelor consumatonlor
3 Onentarea specificatulor spre performanta

Elaborarea schemei de lucru a intregulu proiect

[STRUCTURA | TGt oo e o tommene

Elaborarea planului de lucru

[ PLAN DE LUCRU l Detaliersa prin indicatori de performant3 a

\Obiectlvelor 51 Rezuitatelor asteptate

WESURSE ALOCATE Planificarea resurselor financiare, temporale si umane

Stabilirea intervalelor de eroare minim §i maxim

MONITORIZARE SI EXECUTIE “‘onitonzarea progresulul

Masurarea ro_resului

Fig. 2.1. Etapele proiectului unui produs, (dupa Bernard, 1999)

Primul pas al proiectului este stabilirea cerintelor consumatorilor. Proiectul va fi sortit
esecului in cazul in care aceste cerinte nu au fost bine definite, pentru a putea fi transpuse in
termenii produsului si procesului. Toate elementele urmatoare sunt intr-un anumit risc pand in
momentul in care aceste cerinte au fost clar stipulate.

Dupa identificarea consumatorilor se reunifica valentele produsului reiesite din propriile
lor cerinte, cu scopul de a crea o viziune comund asupra aceluiasi produs. Cheia intersectérii
tuturor cerintelor aparute constd in comunicare. Dezvoltarea unei relatii de lungd duratd cu
consumatorii este deosebit de importantd, deoarece inldturd comunicarea ocazionald si posibilele
bruiaje aparute datorita perioadei mari de timp intre interactiondri. Atunci cadnd consumatorul nu
simte apartenenta la echipa de proiect a produsului se intdmpla ca el sa isi dezvaluie adevaratele
intentii doar pe ultima suta de metri.

De multe ori, concentrarea asupra adunarii minimului de cerinte necesare scapa din
vedere aspectul performantei. In traducerea cerintelor consumatorilor trebuie urmarit faptul ca
specificatiile structurale sunt bornele intregului proces, astfel cd pregatirea acestor specificatii
trebuie si apara concomitent cu documentarul cerintelor operationale, in decursul derularii
etapelor de explorare a conceptului si validare.

Urmatorul pas este reprezentat de frasarea liniilor principale ale proiectului, avand in
vedere produsul final. Unul dintre principiile fundamentale ale acestei etape este orientarea spre
produs, anume toate activitatile vor fi orientate spre obiectivul final, calculandu-se aici si riscul
ca cerintele sa nu fie intrunite. Mai poate fi intdlnita situatia in care este necesara identificarea
unor procese aplicabile mai multor produse. Toate acestea vor duce la conturarea unei structuri
de actiune, care sa reflecte inceperea productiei.

A treia etapa este realizarea efectiva a planului de lucru. Din moment ce a renunta la un
contract nu este un lucru atit de facil, aceasta etapd trebuie sa apara anterior plétii contractului.
Existd mai multe subetape, prima fiind definirea punctului central al programului care trebuie
indeplinit, apoi definirea unui plan managerial integrat, iar ca ultim pas, este necesara evaluarea
riscului punctului central, pentru alocarea adecvata a resurselor.

Dupéd ce clientul a efectuat plata contractuald, este necesard alocarea adecvatd a
resurselor pentru un management eficient al contractului si muncii depuse. Elementul central il
constituie antrenarea resursei umane, financiare si stabilirea termenelor, in baza gradului de risc
calculat anterior. Cu alte cuvinte, portiunile cu cel mai ridicat risc trebuie fundamentate cu un
surplus de resurse, pentru a se putea contracara o posibila eroare in proces.

Ultima etapa, monitorizarea §i executia, este cea mai extinsd din punct de vedere al
timpului §i efortului depus. Elementul central al facilitdrii demersului acestei etape este utilizarea
structuril integrate a programului. Concertarea trebuie si fie redirectionatd, succesiv, asupra
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costului, termenelor si performantei produsului, iar deciziile principale sa fie luate pe nivelele cu
cel mai scazut grad de risc.

Succesul parcurgerii acestor etape rezidd in schimbul permanent de informatii dintre
echipa de dezvoltare, implementare §i consumatori. Un alt aspect important, demn de mentionat
este training-ul permanent la care participa atat cei implicati de la inceput, dar si resursele umane
antrenate pe parcurs.

O decizie importanta referitoare la implementarea principiilor ingineriei integrate intr-un
proiect existent este cea de a restructura sau nu contractul, conform etapelor proiectului. in cazul
in care contractul se apropie de final, efortul solicitat pentru restructurare nu este intotdeauna si
oportun.

Una din abordarile implementarii ingineriei integrate intr-un program existent este
rescrierea planului de lucru de catre un comitet de specialisti. Planul va cuprinde descrierea
obiectivelor de implementare si procesele cheie de management. Planul va explica instrumentul
pe care il vor utiliza echipele de proiect si care sta la baza costului, termenelor, performantei si
luarea deciziilor, precum §i modalitatea de interactiune interna §i externd a resurselor umane.
Structura organizationald a echipelor are o importanta deosebitd in scurtarea ciclului de
dezvoltare a produsului.

Un aspect important al conceptiei manageriale a ingineriei integrate este elaborarea unui
mediu organizational orientat spre produs, care sa faciliteze existenta echipelor multifunctionale.
Situdndu-ne la un macronivel, devine necesard setarea unei structuri ierarhice atat a echipelor
multifunctionale cat si a personalului auxiliar. Echipele multifunctionale vor fi responsabile de
livrarea produsului spre consumator, in timp ce personalul auxiliar va asigura mentinerea
excelentei tehnice in interiorul programului.

2.3. Dezvoltarea integrata a produsului — conditii de implementare

Structura per ansamblu a unei organizatii poate fi conceptualizatd pe doua niveluri (de
proiect si de produs), iar pentru scurtarea ciclului de dezvoltare a produsului se urmaéreste
suprapunerea celor doud niveluri, sintetizind conceptul de echipd multifunctionald de
proiect / produs. Pentru ca echipa multifunctionald sa dea randament si sa integreze pe deplin
principiile ingineriei integrate, este necesard alcatuirea unui sistem matricial, in care rolurile si
status-urile isi intrepatrund ,,liniile” si ,,coloanele”, anume ,,CE-ul” si ,,CUM-ul”.

Aceasta viziune a dat nastere sistemului de dezvoltare integratd a produsului, care a fost
destinat sa reprezinte vectorul de implementare al sistemului managerial de gestionare a ciclului
de viatd al produsului in intreprindere. Rolul sistemului este de a coordona disciplinele
functionale in mod sistemic, vizand integrarea si aplicarea tuturor proceselor relevante, in scopul
eficientei produsului si serviciului care sa satisfaca cerintele consumatorului. Intreg sistemul,
construit pe conceptul de ,.echipd conducatoare de echipe” (fig.2.2), subliniazd incélcarea
granitelor organizationale si sintetizeaza responsabilitatea deplina asupra ciclului de dezvoltare a
produsului, pornind de la conceptie si pani la livrare.

Testarea implementarii cu succes a structurii de dezvoltare integratd a produsului se
referd la existenta implicitd a aspectului informal si lipsa constrangerilor si obstacolelor. Factorii
blocativi ai abilitatii structurale de a sustine un proces de achizitionare eficient, includ:

- conflictele intre structurile orizontale (ciclul de viata al responsabilitatilor echipei) si

verticale (ierarhia responsabilitatilor functionale),

- lipsa leadership-ului autoritar asupra echipei,

- Inabilitatea echipei de a rezolva anumite probleme.

Aceste constrangeri duc la tergiversarea decizionald, care va implica prelungirea
procesuluil de dezvoltare a produsului si implicit cresterea costului la cumpérare. Suprapunerea
structurii orizontale peste structura verticald organizationala existenta fara a concilia asperitatile
conflictuale sau rupturile va duce la dificultatea obtinerii consensului in interiorul echipei si la
extinderea temporalé exagerata a procesului decizional.
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Echipa Executivd a Productiei Integrate

[ I
Echipa de Echipa de Echipa de
Management Management Management
Integrat Integrat Integrat
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Integrat3 Integrata Integrata
Echipa de ___Echipa de Echipa de
rprodlucgie_‘ Prodlucgie—l l—Prodlucgie_l
| I | I 7

PRODUSE $SI SERVICII

Fig. 2.2. Sistemul ,,echipa conducatoare de echipe”, (dupa Lindemann, Stetter, 1998)

Incercénd si sumatizdm intreaga procesualitate a dezvoltarii produsului (fig. 2.3) ne vom
gasi in fata scopului de a crea un produs sau un serviciu care sa fie considerat folositor, utilizabil

si necesar segmentului de piata avut in vedere in momentul conceptiei.

Factori Emergenti

Wi O
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DEFINIRE
Cercetare Calitativa
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a Produsului
Multitudine
Conceptuald
20K SO T N B 2

CONCEPTUALIZARE

—
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Un Concept Detalii mu.ltiple ale .
produsului si procesului
N

REALIZARE

Propunerea reevaluatd a
Produsului in vederea
aprobdrii Proiectului

Fig. 2.3. Procesul de dezvoltare a produsului, (dupa Marca, McGowan, 1996)
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In prima faza sunt identificate oportunitdtile produsului, avandu-se in vedere factorii
sociali, economici si tehnologici care interactioneaza intr-o manierad dinamica, scanarea constanta
a acestora putdnd crea imaginea de ansamblu asupra tendintelor in cultura si stilul de viata al
consumatorilor.

In etapa urmatoare, cercetarea calitativd, cunoscutd §i sub denumirea de studiu de
fezabilitate, este centratd pe un nivel mai profund de intelegere a factorilor de risc, pentru a
decela un plan virtual de concepere a caracteristicilor produsului. De obicei se sare peste aceasta
faza, provocarea constand in identificarea, intelegerea si articularea atributelor esentiale ce
urmeazi a fi dezvoltate in forma finala a produsului, aici integrandu-se si sistemul valoric.
Domeniul valorilor poate fi segmentat pe sapte nivele, fiecare beneficiind de atribute specifice,
denumite oportunitati valorice: emotia, simtul estetic, identitatea, ergonomia, impactul,
tehnologia de baza si calitatea. Aceste categorii valorice sunt incluse in toate domeniile, amintite
anterior, in procesul de dezvoltare a produsului, si ajutd la dezvoltarea unui punct de vedere
comun asupra obiectivului, a tuturor membrilor echipei.

Faza a treia este o etapa mult mai traditionald, preluand informatiile anterioare ca baza de
generare conceptuald. Cercetarea confera conceptualizarii un aspect mult mai semnificativ §i
eficient. Pe parcursul acestei faze sunt utilizate procese iterative de conceptualizare, care necesitd
cicluri multiple (ideal ar fi trei) de testare interactiva a prototipurilor sau dialog cu factorii de
risc, in final rezultand conceptia de baza a produsului.

in ultima faza, de realizare, conceptul este detaliat, pana in momentul in care compania
poate lua sau nu decizia de a lansa productia. Pentru a se derula cu succes trebuie verificati in
permanenta factorii de risc. Din punctul de vedere al ingineriei integrate procesul nu se incheie
aici, ci urmeaza o etapa de finisare inainte de productia propriu-zisa si lansarea produsului pe
piatd. Esenta constd in protejarea produsului, deoarece cunoasterea consumatorului ofera un
argument suficient pentru preventia reducerii costurilor si implicit a calitatii.

Procesul de dezvoltare integratd a produsului este sintetizat drept management de
integrare al tuturor activitatilor, de la conceperea produsului de cétre echipa multifunctionali si,
in mod simultan, optimizarea produsului si a procesului de fabricatie, pentru a intruni costurile si
obiectivele prevazute. Intreg procesul a evoluat de la conceptul de inginerie concurents, la
orientarea activitdtilor pe consumator si cerintele acestuia. Consumatorul este utilizator, iar
intelegerea nivelard a necesititilor si stabilirea reala a acestora, timpuriu in ciclul de viatd al
produsului, este prioritara in organizatiile actuale.

Desi este acceptatd existenta mai multor factori comuni de succes ai implementarii
procesului de dezvoltare integratd a produsului, nu existd o singurd solutie sau strategie de
implementare, rezultatul fiind produsul si procesul in sine. Un proces generic iterativ de
implementare cuprinde, in esenta, factorii prezentati in figura 2.4..

ABORDARI
INTERDISCIPLINARE

Y

CERINTE
SOLICITARI

PRODUSUL $I
PROCESELE

QCIATE

-l

PROCESE DE
DEZVOLTARE

CONSUMATOR

Fig. 2.4. Procesul de implementare a ingineriei integrate
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Resursele apelate sunt de trei tipuri: umane, procesuale, monetare si instrumentale.

Cerintele si solicitdrile, prima etapa a procesului iterativ, sunt generate de consumator,
printr-o interactiune de negociere intre partile implicate. Cunoasterea si intelegerea
consumatorului (structura de comanda, doctrina, tactica, mediul de operare) si a necesitatilor
acestuia sunt un pas important in integrarea acestor informatii in dezvoltarea produsului.

Abordarile interdisciplinare includ urmatoarele activitati generale: intelegerea cerintelor,
schitarea liniei de abordare, planificarea efortului, alocarea resurselor, planul de executie si
monitorizare.

Deciziile luate in baza acestui proces necesitd o reevaluare pe méasurd ce sistemul se
maturizeaza, iar circumstantele bugetare, factorii de risc §i tehnologia traverseaza perioade de
fluctuatie. Abordarea, din punctul de vedere al multidisciplinaritatii, oferd un ghid de utilizare al
instrumentelor, al echipelor si proceselor intr-o maniera structurata si responsiva la imbunatatirea
eforturilor sistematice.

Instrumentele includ documentarul, sistemele informationale, metodele de implementare,
planul de executie si monitorizare. Instrumentele ajuta la definirea dezvoltérii, livrarii si utilizarii
produsului, facdnd o punte de legatura intre elementele de indeplinit si produsul final.

Echipele constituie punctul central al procesului de dezvoltare, fiind alcatuite din toti
aceia care si-au adus, intr-un anume fel, contributia in rezultanta proiectului, incluzand
consumatorii §i furnizorii. In mod colectiv, membrii echipei reprezinta intermediarii procesuali
detindtori ai controlului asupra utilizarii resurselor necesare pentru finalizarea produsului.

Procesele de dezvoltare reprezintd acele activitati care conduc inspre finalizarea
produsului, concomitent cu cea a proceselor adiacente. Pentru a asigura utilizarea eficientd a
resurselor este necesard intelegerea activitdtilor prioritare, precum si influenta gradului de
indeplinire a acestora asupra celorlalte operatii si etape din cadrul sistemului procesual.

Produsul i procesele asociate includ ceea ce s-a realizat si oferit consumatorului. Gradul
de satisfactie al consumatorului fatd de produs, in termenii eficientei, alaturi de gradul de
operabilitate §i mentenanta, precum si aspectele privitoare la costuri se reunesc pentru a oferi
masura finala a succesului activitatii si efortului depus de intreaga echipa.

Consumatorul este utilizator, membru al echipei si, in aceeasi méasurd, autoritate de
judecata ,,suprema” a produsului. Orice modificare a cerintelor formale care vor conduce
demersul productiv si procesual trebuie negociate cu consumatorul.

Aceasta viziune iterativd generica, prezentatd anterior, este o abordare sistemica, de
factura inginereasca, diferita de punctul de vedere vast si rigid ca sistemele ingineriei reprezinta
in esentd partitionari, transferuri si procese de control ca parte a unor functii de testare. In
realitate, procesul monitorizeaza evolutia unui sistem echilibrat integrat si optimal de satisfacere
a cerintelor consumatorilor, de oferire a datelor si produselor solicitate necesare sustinerii
decizionale a managementului achizitiei. Aceastd abordare transforma cerintele enuntate intr-un
model echilibrat descriptiv al produsului si procesului, caracteristici maturizate incrementativ pe
parcursul fiecarei etape achizitionale, contrabalansand costurile, capacitatea sistemului, procesele
de productie si procedurile de testare, precum $i mentenanta produsului.

Imperativele procesului de dezvoltare integrata a produsului devin:

1. Centrarea pe consumator

2. Dezvoltarea concurenta a produsului si proceselor

3. Planificarea timpurie si permanenti a ciclului de viata al produsului

4. Maximizarea flexibilitdtii in vederea optimizirii operationale a abordarii
contractorului

5. Incurajarea unui design robust si capacitatea de evolutie procesuala

6. Periodizare in functie de eveniment

7. Echipe multidisciplinare

8. Imputernicire

9. Instrumente managenale profesioniste

10. Predictibilitatea si managementul proactiv al riscului.
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Implementarea principiilor ingineriei integrate aduce cu sine o serie de beneficii
semnificative, atat din perspectiva consumatorului cat si a organizatiei. Beneficiile primare sunt
reducerea costurilor si a termenelor contractuale, concomitent cu mentinerea §i, poate chiar
cresterea calitatii. Aceste castiguri rezultd din integrarea timpurie a principiilor de business,
contractuale, de productie, testare i mentenantd in conceptia procesului §i se operationalizeaza
prin modificari scazute ale costului pe parcursul derularii procesului.

Modificarile de conceptie anticipate, rezultate in urma dezvoltarii integrate a produselor
si proceselor (Integrated Product and Process Development — IPPD), in defavoarea abordarii
traditionale seriale, sunt transpuse grafic pe curba costului relativ al modificarilor (fig. 2.5). in
abordarea traditionala. cel mai ridicat numar de modificari apare spre finalul dezvoltérii, in
momentul in care costurile de modificare sunt crescute, rezultdnd sporirea costurilor finale de
productie. In IPPD, volumul de schimbari apare in derularea fazelor initiale, cand costurile sunt
reduse, ducind la scaderea costurilor finale de productie.

Abordarea traditionald implica fiecare grup expert in derularea activitdtilor, dar intr-un
mod izolat, fiecare avand sarcina de a prelua si a transmite informatiile procesate.
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1 SERIALA 1
CRESCUT | 1 CRESCUT

I =~ 1 coguL
C
2 | ABORDARE / \ 1 mMooificarn
- IPPD
=] ] |
o LI | ' ‘ 1
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o [ ]
K - . !

i "2 agmms
SCAZUT SCAZUT
CONCEPTUALIZARE TESTARE SI  MENTENANTA
S1 DESIGN PRODUCTIE

TIMP

Fig. 2.5. Dezvoltarea traditionala si integrata a produsului si procesului, (dupd Ambrosy, 1997)

Punctul central al IPPD in detrimentul abordarii traditionale il constituie faptul ca nivelul
calitativ al produsului si gradul de satisfactie al consumatorului pot fi obtinute prin conceptia
integrata produsului si proceselor adiacente. Abordarea reduce semnificativ riscul asociat
dezvoltérii, maturizarea produsului si a proceselor sunt obtinute mai repede, prevdzind unele
costuri implicite ce caracterizeaza dezvoltarea traditionald. Conceptia poate fi optimizatd din
punctul de vedere al eficientei costului, nu doar prin reducerea pretului, ci §i prin scurtarea
ciclului de dezvoitare al produsului.

Aceste considerente au multe puncte critice, din moment ce operatiile si costurile de
mentenanta vor depasi cu mult costurile de achizitie. Succesul este concretizat prin:

- reducerea duratei pana la livrarea propriu-zisa a produsului operational,

- reducerea costului de productie / sistem,

- reducerea gradului de risc,

- imbunatatirea calitatii.

Unul din instrumentele cele mai utilizate in implementarea principiilor este Tehnologia
informatiei §i suportul decizional.

Managementul birocratic, documentarea procesuald si controlul configuratiei sunt
activitati importante in sistemele ingineriei traditionale, devenind critice pe parcursul
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implementarii [PPD. Arhitectura procesuald trebuie documentatd in cel mai mic amanunt, prin
stocare in baze de date, la fel cum directivele, standardele, specificatiile, deciziile echipei,
aprobarile, politicile si procedurile de operare reprezintd, de asemenea, date referentiale care
trebuie categorizate $i monitorizate.

Un sistem comun informational este necesar pentru ca echipa sa aiba acces la informatii
referitoare la produs si proces din orice locatie si la orice moment al zilei. Accesul se refera la
conceptia sistemului de informatie, instrumentele automatizate, standarde si specificatii, termene
si bugete, documentatii, metodologii, procese de monitorizare, masuratori, teste etc. In cazul in
care membrii nu se afla in aceeasi locatie si/sau echipa este numeroasa, intreg sistemul reprezinta
un factor de risc.

Un alt factor cheie care contribuie la succesul implementérii IPPD este formarea si
training-ul personalului privitor la conceptia manageriald a intregului sistem de dezvoltare
integrata a productiei si procesului §i implementarea practica propriu-zisa in activitétile curente.
Training-ul procesual este conceptualizat prin prisma a trei perspective generale: specificul
programului, metodologia si team-building-ul.

Training-ul referitor la specificul programului asigurd viziunea comund si intelegerea
deplina a necesitatilor consumatorilor precum si a scopurilor §i produselor organizatiei. O trecere
in revista a metodologiei §i o scurtd introducere asupra instrumentelor si tehnicilor de
implementare, reprezinta un alt aspect, ce nu trebuie scdpat din vedere. Nu in ultimul rand, ream-
building-ul trebuie condus astfel incat organizatia sa fie un ansamblu facilitator al schimbului
cultural, cu alte cuvinte cultura organizationald sa fie impartasitd de totalitatea membrilor, iar
calitatea de membru sa aiba o rezonanta afectiva pozitiva in conceptia angajatilor.

Un training eficient necesitd interactiuni permanente intre formator §i cursanti, o
expertiza atentd a continutului, in conformitate cu caracteristicile de necesar informational al
fiecarui grup de formare in parte. Atét ceea ce se ofera, cét si ceea ce se retine sunt procesate prin
structura individuala subiectivd a fiecdrui participant, devenind aproape imposibil pentru un
trainer de a intruni standardul de performanta al expectantelor tuturor cursantilor. De asemenea,
feed-back-ul nu este nici el scutit de iteratii negative, doar o mica parte informationald ajungind
inapoi la trainer, fiind aproape imposibil ca impactul celor transmise sa aiba acelasi efect asupra
tuturor. Astfel, s-a ajuns la concluzia ca un proces complet de training include participarea ca
echipa, nu ca individ.

Ceea ce distinge training-ul in conformitate cu IPPD de educatie, in general, nu sunt
principiile de formare, ci continutul si modalitatea de relationare la trebuintele specifice,
standardele ce se doresc a fi atinse etc. Principiile si conceptia sunt aceleasi, ambele straduindu-
se sd ofere informatii specifice referitoare la necesitdtile de abordare a implementdrii, sa
imbunatéteascd capacitatea de rezolvare a problemelor si abilitatilor de conducere, s inoculeze
orientarea procesuala spre echipa si produs, sa dezvolte abilititile de interventie in situatiile de
risc.

Obstacolele ce pot interveni in implementarea IPPD fac referinta la lipsa sustinerii din
partea managementului de varf, necesitatea schimbarii organizationale, neintegrarea functionala
completd a organizatiei in proces, lipsa planificarii, training defectuos al echipei, neimpértasirea
bunelor practici pe parcursul derulérii programului, conceptia ,,not invented here”, coordonare
unicd din partea contractorului, contractorul promite mult mai mult decat poate indeplini, criterii
stimulative si sisteme de recompensare sarace, reevaluari exagerate si inoportune.

Dacad padna acum am tratat problematica conceptuald, instrumentald, procesuald si
limitativa a implementarii, In cele ce urmeazd ne vom referi la rolul procesului de dezvoltare
integratd a produsului si procesului si relatiile din interiorul echipelor. Ingineria integrata
coexistd ca intreg, fiecare avand o functie aparte, anume de a dezvolta produsul si de a efectua
expertiza activitatilor.

Ingineria integrata reprezintd o metodologie elaboratéd cu scopul de a optimiza procese de
dezvoltare intr-o maniera holistica. In multe dintre cazuri implementarea acestei metodologii nu
a dispus de succesul scontat, circumstante cum ar fi presiunea timpului, standarde calitative
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coplesitoare, transferul negativ al metodologiei existente conducand la scdparea din vedere a
faptului ca fiecare proiect al departamentului de dezvoltare este diferit, iar procesualitatea de
derulare este determinata de continut.

Dezvoltarea integrata a produsului si proceselor reprezintad o abordare sistemica, deoarece
urmareste depdasirea obstacolelor aparute in urma diviziunii muncii §i descentralizarii sistemelor
traditionale. Aceasta este o metodologie care consistd in folosirea de metode de rezolvare a
problemelor, tehnici organizationale de optimizare a proceselor interpersonale §i practici tehnice
de imbunatatire directi a calitatii produsului.

Determinarea timpurie a caracteristicilor produsului este o metodd care are ca scop
sustinerea echipei de conceptie in analiza sistematica §i evaluarea caracteristicilor de baza ale
produsului ce urmeazi a fi dezvoltat, cat de precoce este necesar. Principiul ce sté la baza acestei
metode este faptul ca erorile initiale de conceptie vor putea fi detectate si eliminate, acest lucru
ducand la scdderea costurilor de productie. Astfel, obiectivele dezvoltarii integrate a produsului
rezida in imbunétatirea aspectelor triadice: COST — TIMP — CALITATE, inclusiv a aspectelor
referitoare la resursele umane, flexibilitatea si robustetea procesului fiind considerate tot mai
importante ca factori ai succesului pe termen lung. Dacd dezvoltarea integratd a produsului
reprezintd o metodologie holistica (fig. 2.6), imbunatatirea holistici devine in mod automat
obiectiv metodologic (Lindemann, Stetter, 1998.)

reducerea
costurilor

resurse
robustete umane
procesuala
ciclu de viata
scazut
calitate

flexibilitate

Fig. 2.6. Viziunea holistica a ingineriei integrate, (dupa Lindemann, Stetter, 1998).

in vederea gasirii de noi modalitati eficiente de dezvoltare a produsului s-a recurs la o
analizd riguroasd a punctelor slabe ale procesului. Din aceastd analizd a reiesit o carentad
metodologicd in integrarea diferitelor arii de dezvoltare, precum si introducerea partiald a
majoritdtii metodelor consacrate in practica. Problema nu se mai centreaza astfel pe dezvoltarea
de noi metode, ci pe adaptarea acestor metode la situatiile particulare complexe apérute.

In momentul in care se doreste imbunatatirea procesului de dezvoltare, prin introducerea
de noi metode, elementul central devine conceptia produsului ce urmeaza a fi supus dezvoltarii §i
conditiile in care va functiona intreg sistemul (fig. 2.7). In organizatiile actuale, desi design-erii
insarcinati cu problemele administrative pastreazd o comunicare stransa, atit cu consumatorii cat
si cu furnizorii, se observa tendinta de crestere a cerintelor de cost si calitate, precum si presiunea
timpului (fig. 2.8).

Cele opt criterii (fig. 2.9) sunt considerate aspectele cele mai importante in dezvoltarea
integratd a produsului, aspecte pe care nu le vom detalia; ceea ce vom aminti este doar scopul
comun al tuturor, anume identificarea punctelor slabe in derularea procesului de dezvoltare,
adaptarea metodelor i instrumentelor pentru combaterea acestor carente structurale de
conceptie.
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Fig. 2.7. Fazele ciclului de viata al produsului in intreprindere
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Urmatorul pas important, dupad analiza factorilor de care trebuie si se tind cont in
momentul in care proiectul se afld in faza de conceptie, il constituie cautarea consecventa si
orientata spre scop a punctelor slabe ale procesului de dezvoltare integrata. Nu exista un exemplu
general de bune practici in transferul procesului de dezvoltare integratd a produsului, in
transferul metodologic si instrumental de succes devenind cruciala intelegerea holistica a
proceselor adiacente.

Circumstantele decisive care influenteazd implementarea cu succes a metodelor si
instrumentelor sunt: conditiile proxemice de lucru, atitudinea fatd de metode si instrumente,
nivelul tehnologic existent, structura organizatiei, caracteristicile personalului.

Ceea ce devine dificil nu este parcurgerea eficientd a pasilor in vederea adaptirii
metodologice, ci crearea acceptabilitdtii acestui nou instrumentar, anume adaptarea resurselor
umane la noile schimbari procedurale. Pentru ca acest deziderat si fie atins trebuie avut in vedere
parcursul logic de implementare metodologica:

- analiza procesului de dezvoltare,

- identificarea punctelor slabe in conceptie,

- alternativele metodice si instrumentale,

- adaptarea metodelor si instrumentelor,

- implementarea metodelor si instrumentelor.

In cele ce urmeaza ne vom referi la procesul de identificare al punctelor slabe in
conceptie si la descrierea unor sisteme metodologice de combatere a acestor factori de risc.

Sub forma structurilor problematice comune, abordate cu ajutorul analizei cauzelor
efectelor (erorilor), ideea fundamentald ce trebule urmarita este asigurarea tuturor aspectelor
calitative relevante ale produsului, inca din fazele incipiente de conceptie.

Aspectele cele mai importante ale noutatii procedurale sunt integrarea si examinarea
detaliatd a produsului si calcularea cu precizie a gradului de risc a fiecarui element structural, in
baza experientei anterioare cu alte produse similare §i teste de evaluare consacrate utilizate de
specialistii in domeniu.

Schimbul de date intre echipele multifunctionale care deruleaza activitati simultan este
unul dintre aspectele critice. Este aproape imposibild existenta unei baze de date comune
intregului efectiv si, chiar in cazul in care sistemul de stocare al datelor este foarte bine structurat
st transparent la nivelul intregii organizatii, erorile sunt fenomene frecvent intalnite. O metoda de
contracarare a acestul factor de risc este constituirea unui spatiu comun de lucru al membrilor
echipeli si stabilirea unui set de reguli de utilizarea a spatiului.

Un alt aspect este dificultatea altor persoane decét a celor direct implicate de a reconstitui
proiectul. Abilitatea de reparcurgere a etapelor unui proiect tine de domeniul managementului
calitatii. Este necesard analiza documentelor elaborate pe parcursul deruldrii proiectului, acestea
continand aproape toate informatiile necesare pentru reconstructie, evitdnd redundanta. Toate
cerintele care trebuiesc puse in forma unui nou produs sau serviciu sunt descrise in sectiunea
destinatd specificatiilor consumatorului. Este important a considera faptul cad cea mai mica
variatie aparutd in cerintele consumatorului poate declansa o crestere exponentiala a costurilor si
a eforturilor contractantului, in munca de standardizare a produsului in acord cu totalitatea
nevoilor exprimate.

Un alt punct critic il reprezintd determinarea caracteristicilor produsului in ultima faza a
procesului de dezvoltare. In general, proprietitile sunt testate cu ajutorul prototipurilor de
produs, cu putin timp inaintea lansarii productiei. In cazul in care in aceasta etapa apar probleme,
iteratiile asupra timpului §i costului vor avea consecinte negative. Pentru evitarea acestui factor
de risc este necesard integrarea analizei in fazele incipiente, de conceptie, cu ajutorul metodei de
determinare timpurie a caracteristicilor produsului sau serviciului. Figura 2.10 subliniaza ideea
centrald a acestei metode, anume cd in momentul in care se iau decizii si se stabilesc
caracteristicile structurale ale produsului se pierde din vedere gradul de libertate si flexibilitate al
conceptiei (curba 2).
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curba 3: cunostinte despre caracteristicile produsului
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Cunoasterea cat mai timpurie a caracteristicilor de structura ale produsului este cel mai
pozitiv aspect, deoarece modificarea costului de productie (curba 1) creste progresiv pe parcursul
ciclului de viata al produsului.

Obiectivul specific devine testarea componentelor programului pe parcursul fazelor
incipiente, aplicate in punctele critice sau componentelor instabile conceptual, rezultind un
proces tehnic inovativ al elementelor care detin o influentd semnificativd asupra celor mai multi
parametri sau componente.

In mod similar, costurile de dezvoltare ale produsului sunt de obicei determinate in
detaliu intr-o faza procedurald terminald. Estimarea timpurie a costurilor de productie este un
aspect dificil de realizat, putand induce la scurtarea circuitelor de control si, automat, la scurtarea
perioadei de dezvoltare, nu a ciclului de viata al produsului.

O imbundtitire a procesului de dezvoltare a produsului prin intermediul implementarii
metodologice i instrumentale, care sustine dezvoltarea integratd, nu poate fi obtinutd prin
aplicarea unicd a unei metode standardizate. Procesele de conceptie suportd variatii pentru
diverse tipuri de companii §i produse, iar acestea trebuie sa fie specifice contextului procesului.
Concluzia desprinsa consta in necesitatea existentei unei faze analitice, cu scopul de a examina
totalitatea circumstantelor, metodelor si instrumentelor ce vor fi utilizate.

Adesea, metodologia nu este utilizatd in mod optim, datoritd carentei informationale a
utilizatorului sau unei adaptari insuficiente la nevoile specifice organizationale. In momentul in
care sunt depistate nivele de risc crescut, abordabile cu ajutorul noilor metode si instrumente,
acestea trebuie integrate in sistemele metodologice existente prin tehnica pasilor marunti.
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Un aspect important pentru succesul implementarii metodologice este utilizarea unui
formalism pragmatic, excluzdnd detaliile complicate descrise in literatura de specialitate.
Procedurile necesitd o anumitda simplificare, in momentul in care vor fi adaptate contextului
particular, adesea fiind necesare inserarile de noi proceduri, in vederea simplificarii metodice.
Un alt aspect important este elaborarea unui documentar concis si specific, evitandu-se birocratia
excesiva, deoarece procesul de dezvoltare implicd automat o documentatie suficient de vasta,
rezultind epuizarea si pierderea interesului de a elabora materiale eficiente. Astfel, gradul de
acceptare a noilor metode este periclitat de fiecare formular ce trebuie completat in plus fata de
documentatia standard. Aspectul cel mai important al acceptirii noilor metode §i instrumente
constd in integrarea propriu-zisd a posibililor utilizatori in cadrul procesului de adaptare.
Consecinta este interesul tot mai crescut in testarea i imbunététirea metodelor, precum cresterea
gradului de acceptare la nivelul intregului departament sau companie.

Concluzia principald constd in necesitatea unui ghid metodologic pragmatic, usor
adaptabil circumstantelor, care sa tind cont de diversitatea culturilor organizationale. O concluzie
secundard este constatarea faptului ca implementarea noilor metode si instrumente consuma un
timp relativ crescut, iar necesarul de resurse umane selectat trebuie sa detina o experienta cat mai
bogatd in experimentarea si implementarea diverselor metodologii actuale. Modelarea unui
singur proces de dezvoltare nu este suficientd pentru identificarea tuturor interconexiunilor, astfel
companiile trebuie sa se orienteze spre o expertiza externa s1 o consultantd de specialitate, daca
doresc dezvoltarea bazata pe principiile ingineriei integrate.

2.4. Principiile ingineriei integrate

Ingineria integratd se bazeaza pe o serie de principii:

1. Intelegerea cerintelor clientilor si a necesitdtilor manageriale

Relatiile mai bune cu clientii, comunicarea frecventa si sistemele de feed-back conduc la
o intelegere mai buna a necesitatilor clientilor si utilizatorilor. Implicarea clientilor in realizarea
produselor mareste probabilitatea ca produsul sa intruneasca conditiile stabilite si sa fie de succes
pe piatd. Metode cum ar fi Desfasurarea Functiei Calitate (Quality Function Deployment —
QFD), contribuie la definirea nevoilor clientilor si transformarea acestora in produse, procese si
cerinte calitative specifice. Odatd ce necesititile clientului sunt definite, trebuie urmarit si
monitorizat intreg ciclul de viatd al produsului in vederea minimizarii erorilor care ar putea
conduce la scaderea performantei profesionale si a calitdtii produselor.

2. Planificarea §i managementul dezvoltdrii productiei

Ingineria integratd determind impactul adaptabilitatii la piatd al dezvoltarii productiei,
considerand timpul si calitatea ca surse al avantajului competitiv §i creeazd o perspectiva pe
termen lung a investirii in produsul tehnologic ca factor strategic in afaceri. A lua in considerare
putinele proiecte de dezvoltare in orice etapa de derulare permite 0 mai mare concentrare asupra
utilizarii eficiente a resurselor si reducerea timpului de productie.

3. Crearea echipelor de dezvoltare a produsului

Implicarea timpurie a strategiilor de marketing / management de produs, fabricatiei,
testaril calitdtii produselor si a personalului in dezvoltarea produsului oferd o perspectiva
multifunctionald prin reducerea erorilor de conceptie si faciliteaza elaborarea unui model al
produselor si proceselor, prin reducerea iteratiilor de structurd si problemelor de productie.
Echipele autodirectionate detin un simt al raspunderii mult mai crescut si sunt mai atasate de
obiectivele de dezvoltare, marind sansele de succes al conceptiei, privind respectarea termenelor
si bugetul.

4. Integrarea proceselor de productie

Procesele care stau la baza realizarii produselor trebuie integrate in conceptia produsului,
pentru a optimiza performanta, validitatea si reducerea costului ciclului siu de viata. Intelegerea
oportunitatilor procesuale existente §i planificate ale produsului creeaza si utilizeaza linii de
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ghidare pentru imbunititirea conceptiei productiei. Conceptia integrata si verificarea regulilor de
marketing se vor transforma in procese automatizate.

5. Managementul primar al costurilor

Un management initial al costurilor inseamna dezvoltarea unui simt mult mai crescut al
rentabilitatii i scurtarea ciclului de dezvoltare a produsului. Implicarea membrilor echipei de
dezvoltare in planurile si propunerile de noi produse sau proiecte vor duce la implicarea si
angajamentul mai crescut ala acestora, prin stabilirea $1 managementul costurilor de productie
inca de la inceput. Folosirea instrumentelor in conducerea proiectului i costul ciclului de viata al
produsului, precum s§i in calcularea bugetului prevédzut, reprezintad parte a procesului de luare
proactiva a deciziilor.

6. Implicarea timpurie a furnizorilor §i subcontractorilor

Furnizorii cunosc cel mai bine tehnologia lor de produs, aplicabilitatea produsului si
limitele acestuia. Folosirea acestei expertize pe parcursul dezvoltérii i optimizérii conceptiei
produsului vor conduce la ,virtualizarea” intregului proces, care va include si furnizorii.
Reducerea bazei furnizorilor va duce la o canalizare mult mai bund a atentiei asupra unui
contract de lunga durati si o implicare crescuta inca de la inceput. De asemenea, este deosebit de
important a respecta termenele stabilite si a fi deschis spre sugestii creative venite din partea
furnizorilor, toate cu scopul de a crea produse mai bune la un pret mult mai scézut.

7. Dezvoltarea unui design robust

Ingineria calitatii si tehnicile de fiabilitate, cum ar fi design-ul experimental, ofera o cale
mai eficientd de intelegere a rolului si interactiunilor dintre produs si parametrii procesuali, din
perspectiva performantet si calitdtii, conducadnd la dezvoltarea unui design robust $1 a unei
fiabilitdti crescute. Experienta acumulatd este benefica in evitarea repetarii acelorasi erori §i
reevaluarea design-ului formal pentru a conferi validitate fiecdrui aspect si pentru ca riscurile sa
fie minimalizate.

8. Utilizarea instrumentelor

Utilizarea instrumentelor CAD/CAE in procesarea unui model digital faciliteaza
operabilitatea, analiza si ajustarea conceptiei de produs intr-un timp mult mai avantajos.
Instrumentul CAM faciliteaza definirea / conceptia procesului, cu mult mai putine erori, cu o
acuratete mai crescutd, reducand durata ciclului de productie. Utilizarea instrumentului CASE in
elaborarea unei metodologii standard de dezvoltare si programare a reciclarii de produs conduc
spre un nivel crescut al productibilitétii. O singurad stocare a datelor de productie faciliteaza
accesarea bazei, scade redundanta informationala si erorile procesuale pe masura ce datele sunt
procesate cu ajutorul mai multor functii. Simulérile cu date de intrare, structurile electronice de
design si standardele tehnologice cum ar fi STEP sau EDIF faciliteaza interpretarea, analiza si
utilizarea fluxului de date. Aceste instrumente folosite in mod profesionist si eficient conduc spre
un proces de dezvoltare liniara si 0 mai buna dezvoltare organizationala.

9. Simularea performantei produsului §i procesualizarea electronicd

Structurarea modelarii in conformitate cu analiza variantei si verificarea interferentelor
permit procedeele de simulare electronica. Instrumentele de analiza si simulare cum sunt FEA,
simularea de circuit, analiza si verificarea softului de simulare, pot fi folosite eficient in
dezvoltarea §1 imbunitatirea exponentiald atdt a produsului cat si a proceselor sale. Aceste
instrumente ar trebui utilizate pe tot parcursul elabordrii procesului de dezvoltare, pentru
conceptualizarea unei conceptii mature si reducerea timpului iteratiilor conceptie /
construire / testare pentru prototipul care urmeaza a fi simulat.

10. Dezvoltarea eficientd

Formarea echipelor de productie compacte care detin o experientd indelungata si sunt
suficient de motivate minimizeaza angajarea de personal ineficient, iar coordonarea va fi posibild
pe o interfatd minima. Este necesard crearea unui ambient cdt mai degajat, prin eliminarea
birocratiei, acordarea de credit echipelor de dezvoltare si punerea la dispozitie a instrumentelor
tehnice. Alinierea politicilor, elaborarea standardelor de performantd si a sistemelor de
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recompensd sunt menite sd sustind obtinerea acestor obiective de dezvoltare si abordarea
personalului cit mai eficienta.

11. Reevaluarea i imbundtdtirea continud a conceptiei proceselor

Retehnologizarea conceptiei proceselor, eliminarea activitatilor si operatiile redundante,
interogarea permanenta cu privire la demersul procesului - cum ar putea fi facute toate mai bine -
fac din calitate baza luarii deciziilor. Integrarea continud a instrumentelor tehnice, conceptiei
activitdtilor si metodologiilor standard va imbunatati calitatea procesului. Utilizarea reperelor ca
obiectiv de bazd in compararea organizatiei i a produselor sale cu alte companii si in
identificarea oportunitatilor de imbunatétire si, nu in ultimul rdnd, investirea in training si
formarea profesionald a personalului vor duce la imbunatatirea productivitatii.

2.5. Rolul echipei multifunctionale de dezvoltare integrata a produsului

in conditiile actuale, cand sistemele de productie clasice sunt inlocuite din ce in ce mai
mult cu sistemele avansate de productie, in care activitatile au un continut deosebit de complex,
nici nu se mai poate concepe ca acestea sa fie indeplinite in afara echipelor de proiect. Datorita
cresterii gradului de complexitate a activitatilor din cadrul acestor sisteme are loc adancirea
caracterului social al muncii, iar munca individuala este tot mai mult inlocuitd cu cea de grup.

Echipei ii revine responsabilitatea de a lua deciziile critice cu privire la ciclul de viata al
produsului, avand in vedere faptul cé activitatile prevazute se afld intr-o permanentd schimbare,
impunandu-se evolutia concomitentd a celor doud resurse: umane si tehnice.

Ingineria integrata ,,intersecteaza” oameni din diverse domenii pentru a derula o activitate
de dezvoltare, privindu-i cu egalitate, intr-un climat de incredere si respect, cu scopul de a
incrementa si redefini simultan conceptia de produs, incluzind componente ca productia,
training-ul si capacititile profesionale. intreg procesul este guvernat de o definire cat mai
cuprinzétoare a produsului si o dozare permanentd a efortului depus pe parcursul procesului de
dezvoltare. Fiecare vector al efortului este proiectat pe o axd comund datd de tehnologiile
computationale care permit utilizarea digitala a datelor, comunicare intre bazele de date,
modelarea tridimensionald si simularea, toate cu scopul de a reduce timpul de conceptie si
fabricatie, a promova optimizarea produsului §i a procesului si a imbunétdti calitatea In
conceperea, definirea, productia, formarea si mentenanta produsului. Pe scurt acesta reprezinta
un proces mult mai eficient si responsiv solicitarilor externe.

Ingineria integratd, bazatd pe practicile managementului si luarea deciziilor de comun
acord, implicd oamenii potriviti la locul §i timpul potrivit, se axeaza pe orientarea asupra
produsului, echipele multifunctionale, imputernicirea si planificarea frontala.

Un element deosebit de important il reprezinta echipa multifunctionalda de dezvoltare
integratd a produsului, alcatuita din specialisti in marketing, inginerie, productie, finante,
achizitii, testare, calitate sau oricare alt domeniu responsabil de dezvoltarea unui produs sau a
subsistemelor unui produs. Aceastd echipa este responsabild de integrarea tuturor domeniilor
conlucrative pentru a dezvolta un produs, adresidndu-se concomitent cerintelor ciclului de viata
atat al produsului cat si reutilizarii acestuia.

Implementarea cu succes a principiilor ingineriei integrate este conditionatd de stabilirea
echipelor multifunctionale de dezvoltare integratd a produselor. Luarea in calcul incd de la
inceput a tuturor aspectelor de conceptie, productie, configuratie, management, test, logistica, ca
s1 interconectate cu cerintele si termenele contractuale reduce in mod semnificativ
reconditionarea structurala a conceptiei, planificérii de productie, instrumentarea §i mentenanta
produsului. Cel mai important este faptul cd o conceptualizare echivalenta a produsului si
procesului este vazutd mult mai corect din perspectiva multidisciplinara a abordarii echipei.
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2.6. Concluzii

In cadrul capitolului a fost abordatd ingineria integratd, ca mod de organizare a
productiei. Au fost analizate etapele conceptualizarii produsului ce vor genera o structurd
matriciald a relatiilor psihosociale, modificarile de conceptie ce anticipeazd rezultatele
implementarii procesului de dezvoltare integratd a produsului si proceselor sale.

Procesul de dezvoltare integratd a produsului poate fi sintetizat drept management de
integrare a tuturor activitatilor g1, in mod simultan, optimizarea produsului §i a proceselor de
fabricatie, pentru a intruni costurile §i termenele prevézute.

Spre deosebire de viziunea traditionald, in noua viziune a dezvoltarii integrate a
produsului, volumul semnificativ de schimbari apare in derularea fazelor initiale, cand costurile
sunt reduse, ducédnd la scdderea costurilor finale de productie.

Principiile ingineriei integrate prezintd ingineria ca intersectandu-se prioritar cu doua
aspecte ale managementului: leadership-ul calitétii totale §i teoria constringerilor. Ambele
initiative au in vedere imbunatdtirea procesualda continud, calitatea conceptualizatd de
consumator, leadership, participarea si evolutia angajatilor, raspunsul prompt, design-ul calitatii
si al preventiei, dezvoltarea parteneriatului, responsabilitatea publica si simtul civic.

Ingineria integratd are in vedere realizarea dezideratelor ei prin intermediul echipelor
multifunctionale ce intersecteaza specialisti din diferite domenii, ce-si vor asuma sarcina inter-
relationarii tuturor domeniilor conlucrative pentru a dezvolta un produs.

Implementarea cu succes a structurilor de dezvoltare integratd a produsului §i proceselor
acestuia implica eliminarea constrangerilor si blocajelor prin evitarea conflictelor
organizationale, impunerea unui leadership credibil, autoritar si abilitarea echipei de a rezolva
eficient problemele.

Pentru a se obtine eficienta productivd maxima se impune ca echipele multifunctionale sa
se integreze deplin principiilor ingineriei integrate, iar rolurile si status-urile membrilor echipei
de proiect / produs si se intrepatrunda, generand astfel relatii matriceale.

Este necesar, de aceea, sa aborddm in continuare aspectele de management ale resurselor
umane in noul context determinat de implementarea ingineriei integrate.
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3. MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE iN
CONTEXTUL INGINERIEI INTEGRATE

3.1. Introducere

Grija pentru eficienta personalitatii si pentru dezvoltarea acesteia se manifestd pregnant in
ingineria integratd, ceea ce subliniaza necesitatea punerii in valoare a intregului potential al
resurselor umane in vederea cresterii fortelor personalitétii, ameliorarii relatiilor interpersonale si
optimizarea echipelor de proiect / produs.

Rolul grupului in modelarea unui tip de personalitate este foarte important pentru
organizatie in luarea unor decizii, in insusirea unor abilitdti noi i a unor conceptil noi, in
planificarea activitatii previzionand scopurile ce converg spre schimbare.

Managementul resurselor umane in ingineria integratd devine eficient in conditiile
respectérii legilor psihosociale nu pentru ,,a supravietui” ci pentru a excela, pentru a fi creator i
a promova dupa criteriul competentei.

In acest capitol vom analiza, intr-o primd fazd, dezvoltarea grupului de munca,
comportamentul de grup, caracteristicile unui grup de munca, relatiile umane din cadrul grupului
de munca si influenta grupului de munca asupra membrilor sii. in a doua faza vom analiza
importanta motivarii si antrendrii, teoriile motivarii din perspectiva invétérii continue, intr-o
societate bazata pe cunoastere.

3.2. Grupul de munca

In conditiile actuale, prin caracterul social al muncii, mijloacele de munca sunt constituite
in sisteme de productie complexe, in care locul “muncitorului individual” este luat de catre
“muncitorul colectiv”, unde fiecare individ este doar un element al unui organism social complex
(Negucioiu, 1986).

Procesele avansate de productie, care caracterizeazd nivelul dezvoltarii industriei
integrate, munca colectiva, in echipe, ia locul celei individuale, in tot mai multe domenii, datorita
cresterii complexitatii activitatilor desfasurate.

Componenta grupului (echipei) de munca, structura acestuia, dinamica, relatiile
interumane din cadrul acestuia au o mare importanta in reusita activitatilor desfasurate in cadrul
sistemelor avansate de productie.

Prin grup de muncd, in sens larg, se intelege un colectiv care presteaza munca impreuna,
in vederea realizarii unui obiectiv comun. in practica se utilizeaza si alte notiuni care nuanteaza
sensul grupului de munca (echipd, brigada, formatie de lucru, colectiv de munca etc.). Toate
aceste notiuni pun accentul pe caracterul colectiv al muncii, care presupune relatii sociale intre

membrii grupului §i coordonarea convergenta a eforturilor, in vederea realizarii obiectivului
comun.
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Existdi mai multe definitii date grupului de muncd, dar o echipd de munca se
caracterizeaza prin urmatoarele aspecte:

- aspectul psihologic al grupului de munca: doi sau mai multi oameni trebuie sa fie

psihologic constienti, unul fata de cellalt, si sd se perceapa ca si grup;

- membrii grupului sunt in interactiune si interdependentd unii fatd de ceilalti,

comportamentul unuia 1i afecteaza pe ceilalti;

- obiectivul comun al membrilor grupului: toti membrii lucreaza pentru acelasi scop

(tel);

- existenta grupului ii rasplateste si ii satisface pe membrii sii, intr-un anumit fel pe

fiecare.

Atdt In mod instantaneu, cat si in cursul desfasurarii activitatii, are loc un proces de
adaptare si angrenare a trasaturilor de personalitate ale membrilor grupului, ducand la conturarea
unor trasaturi psihice dominante ale acestuia, care vor caracteriza personalitatea grupului
respectiv. Cu cidt membrii de grup se vor simti mai atragi unii fatd de altii, cu atdt coeziunea
grupului va fi mai mare, iar eficienta eforturilor sale va fi mai ridicata. in cazuri contrarii vor
aparea tensiuni care vor distrage atentia membrilor de la realizarea obiectivului comun,
scazandu-i eficienta.

Studiul grupurilor de munca are o bogata traditie istorica, ce incepe incd din anul 1897,
cand Triplett a studiat sporirea efectelor prezentei celorlalti membrii asupra realizarii individuale
(Organ si Batman, 1986).

“Dinamica de grup” a devenit o problematica interesantd a anilor 1950-1960, fiind
studiatd din punct de vedere al:
puterii sociale si influentei acesteia asupra performantelor sociale;
cooperdrii §i competitiei;
formarii de coalitii;
autoconducerii echipelor existente in organizatii.

Astdzi, in conditiile sistemelor avansate de productie, studiile asupra grupului de munca
s-au adancit, descoperindu-se noi aspecte ale acestuia, care contribuie la sporirea eficacitatii
muncii in echipa.

in acest sens, accentul se pune pe efectele stabilitatii si continuitatii grupului, ca de altfel
si pe “cercuri de calitate”.

In procesul muncii se intalnesc doua tipuri de grupuri de munca:

- grupuri neformale;

- grupuri formale.

Grupurile neformale sunt acele grupuri prietenesti, care se dezvoltd pe baza unei atractii
mutuale intre indivizi.

Primele studii in care este reflectatd importanta impactului grupurilor neformale asupra
comportamentului In muncéd au fost efectuate de catre Roy, din care se desprind o serie de
concluzii privind modurile de interactiune intre membrii grupului de munca, precum si
importanta interactiunilor neformale, care sunt susceptibile de a afecta in mare masura munca
desfdsurata in grup.

Grupurile formale, in care membrii sunt desemnati in functie de activitatea si functia pe
care o detine fiecare.

Grupurile formale sunt rezultatul tipic al diviziunii muncii. In acest sens, Gowler si Legge
1dentificd patru criterii de baza pentru specializarea sarcinilor pe grupuri de munca:

1. Nivelul ierarhic

Grupurile de la cel mai Inalt nivel ierarhic se vor specializa in luarea de decizii pe termen
lung, cu efecte potentiale mai greu de atins, in timp ce grupurile situate pe un nivel ierarhic
mijlociu sunt specializate in luarea de decizii curente. Grupurile situate la nivele inferioare se vor

specializa in munca de rutina, urmand proceduri bine definite, pentru a indeplini sarcinile ce le
revin.

2. Functia detinuta in cadrul grupului
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Membrii grupului vor fi diferentiati, in mod ierarhic, pe functii detinute, dar si pe baza
competentelor operationale, a cunostintelor teoretice si practice pe care le detin. in functie de
nivelul acestora, intregul grup va impartasi o perspectivd comuna, care va fi diferita de a altor
grupuri din cadrul unitétii economice respective.

3. Activitatea (sarcina) de munca

Specializarea se poate baza pe activitatea (sarcina) pentru care grupul respectiv este
responsabil. De exemplu, un manager de proiect va conduce un grup responsabil pentru
realizarea unui anumit proiect pe care va trebui sd-1 duci la finalizare. Membrii echipei pot fi
angajati pe diverse nivele in ierarhia organizationald, care vor reprezenta domenii functionale
diferite.

4. Rolul

Ca o consecinta a profesionalizarii, inteleasd ca repartizare de functii integrate la nivelul
grupului. rolul reflecta o serie de aspecte in legdtura cu modul cum trebuie sa se comporte sau sa
actioneze un angajat intr-o interactiune sociala.

Atat grupurile neformale cat si cele formale au o influentd importantd asupra
comportamentului grupului de munca, in ansamblul sdu.

Realitatea a aratat ca grupurile omogene din punct de vedere al personalitatii membrilor
componenti, de la un nivel superior, nu sunt cele mai eficiente, datoritd utilizirii unora dintre
membrii sdi sub nivelul capacitatii.

In concluzie, este recomandabila o compozitie in care exigentele fiecdrui loc de munca
sd se coreleze cdt mai bine cu trdsdturile de personalitate ale membrului respectiv al grupului.

3.2.1. Dezvoltarea grupului de munca

Grupurile de muncé se dezvolta intr-o perioadd destul de lungd de timp si probabil ca
niciodata nu ating o structurd complet stabila.

in aceasta directie, cercetatorul american Tuckman a segmentat dezvoltarea grupului in
cinci etape distincte:

1. Etapa de formare, cunoscutd si sub denumirea de testare, este o perioada de stabilire a
regulilor de bazi necesare atit pentru indeplinirea atributiilor si sarcinilor individuale (Cat? / Ce
trebuie si faci? Ce nu este bine sd faci? etc.), cit si pentru stabilirea si dezvoltarea relatiilor
interpersonale (Ce fel de comportament trebuie sd adopti? Cine detine adevarata putere in grup?
etc.).

2. Etapa de agitare, denumita si “perioada turbulenta”, este tipica in cazul conflictelor
din cadrul grupului. in aceasta etapa membrii grupului devin ostili unii fata de altii si chiar fata
de conducitor, ca mijloc de a-si exprima individualitatea si rezistenta la formarea unei structuri a
grupului respectiv de munca. In timpul acestei etape telurile stabilite pot fi ignorate de catre unii
dintre membrii grupului.

3. Etapa de normalizare este o etapd in care se dezvolta sentimentele interne de grup, se
stabilesc relatii bine consolidate, se contureazi noi standarde si se adoptd roluri noi. Pentru
realizarea telului stabilit se exprima de catre membrii grupului pareri personale.

4. Etapa performantei, in care grupul atinge cel mai inalt stadiu de dezvoltare. in aceasta
etapd structura interpersonald a grupului devine un mediu propice pentru desfasurarea
actrvitatilor. Rolurile devin functionale si flexibile, iar energia de grup este directionata spre
activitate. Problemele structurale au fost rezolvate, iar structura de grup devine un suport pentru
atingerea telurilor stabilite.

5. Etapa finald, care implica incetarea comportamentelor legate de sarcini si renuntarea la
implicarea in relatii. O incheiere planificatd cuprinde de obicei recunoasterea participarii si a
realizarilor, ocazia ca membrii si isi ia rimas bun unii de la ceilalti. Incheierea unui grup poate
avea ca efect o crizd minora. Aceasta actiune este o migcare regresiva de a renunta la control, la a
face parte din grup. Cele mai eficiente interventii in aceastd etapd sunt cele care faciliteazi
terminarea sarcinii §i procesul de renuntare la implicare. Incheierea reprezinta atingerea unui
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echilibru intre membrii care le va permite sa isi inceteze activitatea fara remuscari, cu satisfactia
ca fiecare si-a facut treaba.

Fiecare grup dezvolta unele aspiratii in legatura cu nivelul performantei viitoare. In acest

sens. exista doud motive relevante: dorinta de succes a echipei si dorinta de a evita insuccesul.

Tendintele de actiune ale unui grup sunt considerate o functie a dorintei de succes a

grupului. perceperea probabilitatii succesului §1 gradul de satisfactie care poate deriva din acest
succes. Grupurile cu o mai puternica dorinta de succes se comporta mai bine decét grupurile cu o
mai scazuta dorinta de succes.

Coordonatorului grupului ii revine sarcina de a identifica anumiti factori care afecteaza

aceasta dorinta de succes a grupului, dintre care, cei mai importanti sunt:

- satisfactia sarcinilor (atributiilor) importante. Succesul in realizarea sarcinilor usoare
nu duce la aceeasi satisfactie ca i succesul in indeplinirea unor sarcini mai grele
(dificile);

- succesul dobandit intr-o actiune anterioard afecteaza satisfactia in performanta si
intareste vointa grupului spre un nou succes. De asemeni, succesul contribuie si la
intdrirea coeziunii grupului de munci;

- coeziunea grupului, care va mari satisfactia derivata din succesul individual si, de
aici, dorinta unui succes de grup;

- presiuni sociale externe grupului respectiv. Informatii despre succesul altor grupuri,
mai ales cand acestea functioneaza la acelasi nivel ierarhic, sau la niveluri mai inalte,
sau cind aceste grupuri se afla in competitie (concurentd), vor spori motivatia
grupului;

- recompensele vor spori dorinta de succes a grupului de munca, dar si unele sanctiuni,
pedepse, legate de nerealizarea performantelor de grup, vor spori dorinta de a evita
insuccesul.

in conformitate cu acest model de dezvoltare, grupul de munca se poate afla intr-una din

cele patru etape de dezvoltare.

In concluzie, cu cét grupul este mai departe de etapa performantei, cu atat va dura mai

mult pana cand acesta va deveni un grup eficient de munca.

3.2.2. Comportamentul de grup

Structura si dinamica grupului sunt independente. Orice structura se stabileste pe baza
unor procese repetabile, dupa cum, orice proces, functie, dinamicd de grup, poarta amprenta
cadrului social in care se desfasoard. Structura este, de fapt, efectul dinamicii de grup, pe care o
putem denumi, in mod generic, “comportamentul de grup” sau “moralul grupului de munca”.

Grupul de muncé ofera ciile cele mai adecvate pentru schimbarea unor conduite la nivel
individual. Cercetarile demonstreaza ca indivizii se formeaza mai usor, in sensul schimbarilor,
atunci cind activeaza intr-un grup, decét atunci cand actioneaza individual. Aceasta se explicd
prin faptul cé ei se adapteaza aproape firesc, fara rezistenta, la comportamentul intregului grup.

Cunoasterea variatelor fenomene ale dinamicii de grup are utilitate practica pentru
organizarea influentelor social-educative, pornind din doua directii: dinspre grupul de munca
spre individ §i invers, dinspre individ spre grup. Efectele acestor influente se rasfrang asupra:

- rndicarii nivelului capacititii de invatare si de rezolvare a problemelor cerute de

situatie;

- formarii unui anumit tip de personalitate;

- orientarii, a nivelului motivatiei si al performantelor.

Rolul grupului in modelarea unui anumit tip de personalitate este foarte important pentru
societatea economicd, folosind un canal de transmitere a cerintelor, normelor, valorilor spre
indivizi, contribuind la intarirea unititii sociale, forméand fizionomii comune.

Prin dinamica grupului este optimizat nivelul capacititii de Invitare sociala si de
rezolvare a diferitelor situatii. Orice grup de muncd intr-o unitate cu un stil -democratic de
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conducere este solicitat si ia decizii, sa-si insuseasca abilitdti noi, conceptii noi, sa-si planifice
activitatea, previzionandu-si scopurile.

Dinamica interioarad a grupului sustine potentialul acestuia, la un anumit nivel si ritm. Cu
céat functionarea internd a grupului de munca este mai rationala, cu atét rezultatele lui, pe plan
individual sau social, vor fi mai bune. Performantele individuale se contopesc, formand un nivel
de “performanta colectiva”.

Orice grup de munca, in stare normald, tinde si-si mentind echilibrul structural. Cand
apar diversi factori conflictuali, acestia pot destabiliza echilibrul grupului, cu o serie de
consecinte imediate in eficienta muncii, in coeziunea de grup, putdnd duce chiar la
dezmembrarea acestuia.

Actualizarea grupului sau restabilirea echilibrului standard se datoreaza fortei dinamice
interne care reuseste sa depaseasca astfel de momente critice, grupul afirmandu-si in acest mod
potentialul sau.

La acest nivel, motivatia poate fi definitd ca o fortd energetizantd a conduitei in munca
pentru atingerea la timp a sarcinilor, iar principalii factori care favorizeaza aceasta energie sunt:

- factori specifici organizarii muncii, cum sunt: metode de conducere a grupului de
muncd; disciplina In munca; asigurarea la timp cu resursele necesare; distribuirea
recompenselor; normarea muncii; etc. Membrii grupului filtreazd acesti factori
organizatorici prin motivatiile lor de succes in munca. Dereglarile creeaza anxietate si
teama de esec.

- factori psiho-sociali, care se asociaza cu activitatea grupului, cum sunt: stari de spirit
rezultate din felul in care sunt rezolvate problemele personale; sociabilitatea
coordonatorului; comportamentul verbal al membrilor grupului; relatia optima intre
capacitatea de munca individuala si sarcina de munca; etc.;

- factori specifici sistemului de perfectionare si promovare in munca, care si dea
fiecaruia satisfactia progresului personal.

Performanta activitatii in organizatii apare ca si un fenomen de sinteza a elementelor de

compozitie, structurd si dinamica a grupului de munca.

“Moralul” ridicat al grupului este important atit pentru latura materiala cét si pentru cea
spirituald a muncii in echipa. Un grup fardmitat de tensiuni interne nu prezintd garantie pentru
indeplinirea obiectivelor stabilite, pentru cé, orice grup actioneaza asupra mediului de munca,
potrivit sintalitatii sale.

3.2.3. Caracteristicile unui grup de munca

Fiecare grup de munca ajunge, la un moment dat, sa dezvolte o sintalitate, personalitate
unica. Aceasta datorita, In parte, unicitatii membrilor sai, iar pe de alta parte, structurii grupului.

in timpul interactiunii intre membrii grupului incep sa apara diferentierile dintre acestia,
unii exercitand asupra intregului grup o influentd mai puternica decat altii. Unii au cunostinte
teoretice mai vaste, altii au capacitati operationale mai mari, iar altii mai mult prestigiu sau
calitati de leader.

Unele grupuri de munci prezintd o coeziune mai mare, altele sunt mai dinamice in
rezolvarea cu promptitudine a problemelor etc., existind o multitudine de proprietati care
diferentiaza grupurile de munca.

Printre cele mai semnificative caracteristici ale functionarii unui grup de munca sunt:

- coeziunea;

- Interdependenta;

- normele de grup;

- status-urile si rolurile in cadrul grupului.

1. Coeziunea de grup reprezinti gradul in care membrii sidi sunt atrasi de grupul
respectiv, motivatia lor de a riméne in grup si influenta mutuala reciproca intre membrii grupului
respectiv.

[va. “POLITEHNICA”
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Un manager poate si conducd mai bine §i mai usor un grup unit. Cu toate acestea, nu
toate efectele coeziunii sunt pozitive §i nu intotdeauna coeziunea grupului opereazi si in
beneficiul intregii unitati economice.

Coeziunea este o proprietate puternica a grupului de munca, iar coordonatorii pot profita
mult pe seama acesteia daci 1i inteleg cauzele si 11 intuiesc consecintele.

a) Cauzele coeziunii de grup

Dintre cei mai importanti factori care influenteaza un anumit nivel de coeziune a grupului
de munca amintim:

- similaritatea membrilor (etnia, religia, valorile, ideologiile, scopurile);

- dimensiunea grupului (grupurile mai mici dezvolta rapid relatii de cooperare);

- standardele (conditiile) de intrare in grup (acceptarea intr-o institutie prestigioasa);

- izolarea membrilor (duce la lipsa de interactiune);

- amenintarea externd (de la o altd echipd sau schimbarea strategiei de un lider

neacceptat);

- practicile de participare la luarea deciziilor;

- succesul impartasit (succesul si prestigiul duc la imbunatétirea relatiilor de grup);

- sistemele de recompensa (impact major asupra motivatiei si relatiilor de grup).

b) Consecintele coeziunii de grup

Din cercetarile efectuate asupra consecintelor rezultate dintr-o coeziune de grup s-au
desprins o serie de aspecte cu impact asupra perceptiei, atitudinii §i a comportamentului
membrilor grupului de munca.

Dintre cele mai semnificative consecinte ale coeziunii amintim:

- satisfactia In munca;

- responsabilitatea;

- suboptimizarea sistemului general;

- nivelul inalt de comunicare;

- sentimentul unitatii;

- rezistenta la schimbari;

- cresterea gradului de performanta.

Membrii unor grupuri de munca unite sunt, in general, mult mai satisfacuti de activitatea
desfasuratd decat membrii unor grupuri mai putin unite.

Multe activitati dificile devin tolerabile datorita calitétii relatiilor interpersonale care se
dezvolta intre cei ce muncesc in comun. in acest mod, coeziunea devine o sursa importanti
pentru satisfactia in munca.

in general, membrii unor grupuri unite etaleaza “o atitudine mai responsabila”, in folosul
grupului. Ei sunt mai energici in activitdtile de grup, participd in mare masurd la dezbaterea
problemelor legate de activitatea grupului, sunt fericiti cdnd grupul reuseste si nefericiti cand
acesta are insuccese. Aceste tendinte, in mod evident, reprezintd avantajele potentiale ale
coeziunii de grup.

In unele situatii, aceste insusiri ale grupului pot sa devina insa disfunctionale fata de
obiectivul (telul) general al unitatii economice.

Puternic unite, unele grupuri de muncéa identifica telul lor cu cel general al unitatii din
care fac parte, care insa poate fi unul mai larg. Aceasta genereaza “o tendintd de suboptimizare a
obiectivelor generale”. De exemplu, un grup foarte coerent, care isi desfdsoara activitatea in
conceptia produselor, va fi mai atent la propriul succes, indiferent de nivelul costurilor, decét la
profitul pe care noul produs il poate aduce firmei.

Grupurile unite au un mai mare nivel de interactiune intre membrii lor, in comparatie cu
grupurile mai putin unite. Acest “nivel inalt de comunicare” este o reusita potentiald a sarcinilor
de munci ce trebuie indeplinite de catre membrii grupului.

Comunicarea intre membri nu trebuie neaparat sa fie legata de sarcinile de munca, ci si de
opiniile care se dezvolta in grup si de comportamentul fata de acestea, care poate sau nu si
intensifice coeziunea grupului.
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Cu cdt un grup este mai unit, cu atdt mai mult membrii sdi vor face diferenta dintre cei
din interior sau cei din exterior. Altfel spus, unitatea genereaza un “sentiment al unitatii”. Grupul
poate s dezvolte o inclinatie pozitivd in ceea ce priveste perceptia asupra sa si o inclinatie
negativa spre altii, ceea ce poate sa duca la ostilitate si conflict. In mod similar, grupurile de
muncad unite sunt mai pregitite pentru “a rezista schimbarilor” care afecteaza structura si
activitatea membrilor.

Unele incercari bine intentionate ale managerilor de a imbunatati motivatia si satisfactia
in munca. prin reorganizarea activitdtii din grup, au esuat, deoarece o nouad conceptie asupra
activitatilor disipeaza de multe ori grupul in loc sa-1 uneasca. Unitatea grupului asigurd o
puternica fortd conservatoare in pastrarea unui “status quo”.

Relatiile dintre membrii grupului depind, in mare masura, de telurile grupului de munca.
Grupurile unite, cu teluri inalte, vor realiza s1 performante mai inalte decat grupurile non-
coezive, care lucreazd la aceleasi standarde. Si invers, strdnsa unitate a unui grup poate fi
asociata unei productivitati scdzute, daca telurile grupului sunt contrare celor generale ale unitatii
economice respective. Impactul unui grup strans unit poate fi, deci, pozitiv sau negativ,
depinzdnd in mare masurd de gradul in care membrii grupului simt cd managerul unitatii ii
sprijind sau, dimpotriva, ii amenintd. Cel mai fericit caz pentru manageri este de a avea grupuri
de munca unite, a caror scopuri sa fie in concordanta cu scopurile generale ale unitétii.

2. Interdependenta dintre membrii grupului de munca

in procesul muncii, intre membrii grupului pot exista diferite relatii de independenta,
interdependentd sau dependenta.

Independenta, 1n sens relativ, apare atunci cand fiecare membru al unui grup de munca
este recompensat doar pentru efortul individual, iar acest efort nu depinde in mod semnificativ de
ceilalti membri ai grupului de munca. Acest atribut caracterizeazd mai ales activitdtile din
sectorul comercial §i mai putin cele industriale.

Independenta nici nu promoveaza, dar nici nu frAneaza coeziunea.

Interdependenta intre membrii unui grup de muncé este una din proprietétile generale
care caracterizeaza munca in echipd, constituind si una dintre cauzele coeziunii de grup. Ea poate
imbraca mai multe forme, si anume: reciproca, corelatd, contrara, in serie.

Interdependenta reciprocd, are loc atunci cand fiecare membru al grupului conteaza pe
contributia celorlalti membri in realizarea sarcinilor de munca personale.

Interdependenta corelatd apare in situatiile in care fiecare membru poate si-si desfasoare
activitatea in mod independent, iar recompensa derivatd din eforturile intregii echipe este
corelatd pozitiv cu eforturile individuale ale fiecdrui membru. Acest model de dependenta
contribuie la promovarea coeziunii in cadrul grupului.

Interdependenta contrard (antagonicd) caracterizeaza grupurile in care eforturile fiecarui
membru de a obtine rezultate personale cat mai mari stau in calea celorlalti membri sau chiar ii
inhiba (impiedicd) in realizarea activitatii lor.

Sistemele de recompense competitive (de exemplu acord progresiv) pot crea o asemenea
interdependenta. Si in cazul unor resurse deficitare necesare desfasurarii procesului de munca
poate sa apara o astfel de interdependenta: cu cét acea resursa (materie prima, masina etc.) va fi
utilizatd mai mult de cétre un singur membru al echipei, cu atit este mai dificil pentru ceilalti
membri sd-si realizeze sarcinile de munca.

Interdependentele antagonice tind sa “inhibe” coeziunea in grupul de munca.

Interdependenta in serie este caracteristicd proceselor organizate in flux, cand, fiecare
membru este dependent de eforturile apriorice ale altui membru care efectueazd operatia
precedenta, dar nu §i vice-versa.

Aceastd forma de dependentad creeazid unele obstacole in calea coeziunii de grup. Ea
creeazd forme variate de nemultumiri, care se raspandesc in lant pe parcursul desfasurarii
relatiilor de muncd. De exemplu, un operator care primeste de la predecesorul sau un reper
executat defectuos va avea o sarcind mai dificila de mplinit. In mod similar, intarzierile in
executarea operatiilor provoaca nemultumiri din partea celorlalti membri care, de multe ori, isi
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manifestd nemultumirea prin “pasarea” reperului defect mai departe, la urmaétorul coechipier, in
acest fel provocdnd nemulfumire sub forma unei reactii in lanf. Si aceastd forma de dependenta
poate frana coeziunea grupului de munca.

3. Normele de grup

Normele de grup reprezinta o alta caracteristicd de baza a grupului de munca. Ele prescriu
o serie de atitudini si reguli pentru comportamentul de grup al membrilor unei echipe de munca.

in vederea atingerii telului stabilit si pentru a putea “supravietui” este necesari o oarecare
uniformitate in actiunea membrilor. Controlul si coordonarea conform normelor stabilite
regleazd conduita membrilor, promoveazéd continuitatea §1 succesul de echipa. In tabelul 3.1
prezentam citeva exemple de norme si reguli in jurul cérora se pot dezvolta o serie de conduite
de grup.

Tabelul 3.1. Categorii de norme si exemple de comportament

CATEGORII DE NORME EXEMPLE DE COMPORTAMENT
POZITIV NEGATIV
Norme referitoare la mandria | Membrii sprijina firma ori de | Membrilor nu le pasa de
personala de a fi angajatul céte ori aceasta este criticatd, | problemele cu care se
firmei respective sub diferite aspecte confrunta firma
Norme de performanta Membrii incearca sa se Membrii sunt satisfacuti de
autodepéseascd, chiar daca nivelul minim al performantei
rezultatele lor sunt bune
Norme privind munca in Membrii sunt receptivi si Membrii nu-si exprima deschis
echipa asculta opiniile altora parerile
Norme privind relatiile cu Membrii, cand este necesar, | Membrii isi ascund problemele
managerii cer ajutorul si sfatul si 1i evitd pe superiorii lor
coordonatorului
Norme privind relatiile cu Membrii se ajuté reciproc, nu | Membrilor nu le pasé de
coechipierii profita de pe urma colegului | situatia criticd in care se afla
de munca un coechipier
Norme privind progresul in | Membrii isi manifesta Membrii nu-si manifesta nici o
munca preocuparea pentru progres | preocupare pentru progres
in munca
Norme privind imbunétitirea | Membrii cautd noi metode Membrii rimén adeptii
metodelor de munca pentru a-si indeplini sarcinile | vechilor metode de munca
de muncd

Unele categorii de norme de grup pot sé apara ca fiind in detrimentul grupului respectiv
(exemplu: normele privind relatiile cu cadre de conducere), chiar dacd acele norme au fost
derivate, in mod congtient, si sunt promotoare ale telurilor generale ale unitatii respective.

Pe de altd parte, normele pot deveni disfunctionale chiar §i pentru telurile grupului
respectiv.

Trebuie avut in vedere faptul cd unul din motivele pentru care se elaboreaza normele de
grup este de a se specifica si coordona comportamentul membrilor intr-un mod care sé contribuie
la atingerea telurilor generale.

Normele de grup au un caracter orientativ §i dinamic, necesitand ajustédri in momentul
modificarii conditiilor in care ele erau eficiente.

4. Status-urile si rolurile in cadrul grupului de munca

Grupul de muncé este caracterizat de un complex de roluri si status-uri care definesc
comportamentul indivizilor si a relatiilor dintre acestia.

Status-ul, include setul de reguli si norme care regleazi comportamentul, in conditii date.
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Rolul consta in realizarea in mod practic a status-ului. Rezulta ca status-ul si rolul sunt
doua laturi ale structurii obiective a grupului, prin care se indica pozitia individului in cadrul
grupului i comportamentul cerut.

Statutul unui membru al grupului este determinat, in parte, de importanta rolului jucat si
de eficienta sa de a-1 duce la bun sfarsit. De asemenea, contributia la status-ul in grup este data
de gradul in care comportamentul sdu este in concordantd cu normele generale de grup. Chiar si
un membru “oarecare™, care nu joaci un rol special, poate primi statutul de “membru cu pozitie
buna”. prin atenta aplicare a regulilor de grup.

La baza stabilirii ierarhiei in status-uri se disting trei tipuri de membri ai grupului:

- membri cu un rol semnificativ in cadrul grupului;

- membri care nu posedd capacitatea de a contribui intr-un mod semnificativ la

realizarea performantelor;

- membri care in mod frecvent violeaza normele de grup. Acestia din urma constituie
“membri marginali” ai grupului, ei par sd prefere apartenenta la un alt grup, la care
privesc ca si la un grup de preferintd, ca si la un ghid de comportament si crezuri.

Organizarea unitatilor economice pe grupuri de munca si a grupurilor pe roluri este
consecinta diviziunii muncii, inteleasd ca repartizarea de functii integrate la nivelul grupului.
Prin diviziunea muncii in grup se urméreste dezvoltarea unui tip specific de cooperare.

Repartizarea sarcinilor de munca in cadrul grupului, sub forma de sarcini specializate,
reprezinta o operatie foarte dificila. Sintetizdnd punctele de vedere existente, J. Mc Grath releva
ca o astfel de diviziune in munca trebuie sa aiba in vedere cel putin trei aspecte, si anume:

- stabilirea retelei de roluri astfel incat aceasta sa fie strans legata de priceperile

indivizilor din grup;

- munca s fie legatd intr-un tot (avand siguranta ca sarcina A a fost indeplinita in
intregime $i se poate trece la realizarea sarcinii B);

- sarcina de munca trebuie astfel impartita incét sa fie bine coordonata in timp si spatiu.

Pe langd structura obiectivd a grupului de munca exista si o structurd afectivd, care
rezultd din relatiile interpersonale si nu din relatiile de rol, desi exista o legatura intre ele.

Relatiile afective, desi au un puternic rol de liant in cadrul grupului, nu garanteaza
calitatea conduitelor de grup si nici orientérile de valoare ale acestuia. Ele pot favoriza, dar si
impiedica, constituirea §i consolidarea grupului intr-un tot unitar. Conditia esentialad ca structura
sa favorizeze functionarea structurii obiective la indicii de productie este ca relatiile preferentiale
sa se incadreze in cerintele §i sensurile generale ale grupului.

Relatiile afective lipsite de aceastd orientare tind s& divizeze grupul in subgrupuri cu
obiective neprincipiale care afecteazd performantele, mai ales atunci cand acestea necesitad
legaturi foarte stranse intre membrii grupului.

Cénd relatiile au semnificatii valorice importante ele optimizeazd performantele si
intaresc structura grupului, mai ales in conditiile in care sarcinile de munca implica o anumita
doza de risc.

in functie de etapa de dezvoltare a grupului de munca membrii sai pot contribui in mod
diferentiat (unii mai mult, altii mai putin) la succesul ei. Fiecare membru are un anumit “avantaj
comparativ” in indeplinirea unei anumite sarcini de munc4, in functie de rolul sau.

In majoritatea grupurilor, primul rol care se dezvolta este cel al leader-ului, coordonator
al grupului, detinut de cétre o persoana care poseda capacitatea de a-i domina pe ceilalti membri,
printr-o pricepere relevantd in atingerea obiectivelor grupului. Aceasta persoand va fi cautata de
restul membrilor pentru sfaturi, instructiuni si ludri de decizii, indiferent daca aceasta selectie a
fost formala sau neformala.

Orice grup include activitatea de conducere ca un parametru esential pentru functionarea
lui ca unitate. In general, autoritatea decurge din status-ul pe care o persoand il detine in cadrul
grupului. Un coordonator, asemenea unui dirijor de orchestra, trebuie sa realizeze convergenta
tuturor eforturilor, prevenind disonante in cadrul grupului. El, avdnd o anumita pozitie ierarhica,
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realizeazd comunicarea in doud sensuri: spre conducerea aflatad pe nivelul ierarhic superior si
spre membrii grupului.

Prin aplicarea hotarérilor stabilite la nivelul central al unitdtii economice si transmise
membrilor grupului, prin coordonatorul siu, grupul se integreaza in ansamblul sistemului
economic respectiv.

Peterson afirma ca trei aspecte ale vietii grupului determina posibilitatea de selectare a
coordonatorului sau:

- sarcina comuna (telul final al grupului);

- rezolvarea nevoilor personale ale membrilor;

- tipurile de interactiune dintre membri, determinate de sarcina de munca comuna.

Capacitatea coordonatorului va fi evaluatd in functie de modul de integrare a celor trei
dimensiuni. De aici se desprind doua concluzii, $i anume:

- eficienta in comportamentul coordonatorului depinde de comportamentul grupului, ca

un tot;

- daca comportamentul coordonatorului influenteaza grupul, la rdndul sdu, el este

“constrans” la un anumit comportament asteptat (dorit) de cdtre membrii grupului.

La baza eficacitatii comportamentale §i a personalitatii unui coordonator stau urmétoarele
caracteristici:

- marimea grupului;

- gradul de coeziune in grup;

- omogenitatea (sex, varsta, pregatire profesionala);

- stabilitatea;

- flexibilitatea;

- permeabilitatea (asimilare de noi membri);

- gradul de autonomie fata de nivelurile ierarhice superioare;

- controlul interpersonal.

La randul sdu, coordonatorul grupului exercitd o importanta influentd asupra activitatii
grupului. Cercetarile au scos la iveala urmatorii factori care determina influenta coordonatorului
asupra grupului:

- ajutorul oferit membrilor pentru satisfacerea nevoilor i realizarea sarcinilor

personale;

- eficacitatea coordonatorului raportata la sarcinile grupului;

- controlul indeplinirii sarcinilor fiecdrui membru al grupului.

Examinind acesti factori rezultd o dubla orientare a coordonatorului: spre rezolvarea
grupului si spre intdrirea i mentinerea acestuia, ca grup. Deci, coordonatorul grupului
indeplineste doua tipuri de roluri in grup: rolul executiv si rolul de mentinere a grupului.

Rolul executiv a constituit subiectul multor cercetéri, din care s-au conturat doua cerinte
pe care trebuie sd le Intruneascd un coordonator: cerinte privind capacitatea profesionala,
apreciatd si recunoscutd de catre membrii grupului §i cerinte privind calitdtile personale ale
acestuia (inteligentd, capacitate creatoare, aptitudini verbale etc.).

Rolul de mentinere a grupului poate fi rezumat in capacitatea coordonatorului de a
mentine grupul intr-un anumit echilibru interior, cét si cu mediul sdu exterior.

Concentrarea activitétii coordonatorului pe problemele membrilor grupului rezulta si din
sinteza urmatoarelor tipuri de actiuni ale acestuia:

- incurajarea membrilor in anumite momente dificile;

- exprimarea sentimentelor acestora cu diferite prilejuri;

- armonizarea, impécarea, grija pentru adepti;

- 1novatia §i receptivitatea la schimbari.

Coordonatorul trebuie sa faciliteze interactiunea dintre membri in raport cu sarcina de
munca comund, sd asigure un climat de incredere si securitate in munca, sd obtind adeziunea
membrilor pentru actiunile propuse.
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Aceste doua roluri ale coordonatorului, in plan comportamental, se reflecta prin stilul de
conducere pe care il adopta acesta.

in literatura de specialitate se evidentiaza urmatoarele cinci stiluri de conducere:

- autoritar, caracterizat prin utilizarea fortei sau puterii traditiei, fiind un stil
rudimentar;

- birocratic, caracterizat printr-un comportament rational, sarcini prescrise, recompense
echivalente cu valoarea actiunilor intreprinse;

- centrat pe relatii umane, caracterizat prin promovarea relatiilor dintre subordonati si
superiori pe principiul recompensei sociale §i sprijin emotional,

- participativ, caracterizat prin relatii ca de la egal la egal, subordonatii fiind incurajati
sa impartageasca responsabilitdti, sa-si exercite controlul asupra actiunilor grupului,
sa aspire la noi status-uri §i prestigii inalte;

- autonom, care exclude controlul asupra subordonatilor, ldsand acestora libertatea
alegerii sarcinilor si a manierei de executie a acestora.

Stilul participativ si cel autonom sunt de naturd sa stimuleze initiativa §i creativitatea in

raport cu sarcinile profesionale.

Trebuie mentionat faptul ca, mai devreme sau mai tarziu, coordonatorul grupului, cu
toate meritele sale, va “uza” moralul membrilor prin continua exercitare a presiunilor in vederea
realizarii sarcinilor de munca. In aceste imprejurari, membrii devin irascibili la restrictii si
cerinte impuse, mai ales daca recompensele sunt nesatisfacétoare. Intr-un astfel de moment apare
un nou tip de leader, denumit “specialist in relatii umane”. Acesta are rolul de a ridica moralul
grupului, aplanind starea conflictuald, imprimand o nota de destindere, ardtdndu-si interesul fata
de sentimentele membrilor.

Doar foarte rar, rolul coordonatorului “specialistul in sarcini” coincide cu cel al
“specialistului in relatii umane™.

3.2.4. Relatiile umane din cadrul grupului de munca

Conceptul de baza in studiile asupra relatiilor interpersonale il constituie interactiunea
dintre membri.

Interactiunea presupune existenta unei influente reciproce, care conduce la modificari in
conduitele lor. Natura acestor interactiuni are un rol major asupra caracteristicilor pe care grupul
le dezvolta, precum si asupra functionérii grupului, ca un tot.

Un grup nu se poate forma fara a exista o posibilitate de interactiune intre membrii sdi. O
conditie esentiald pentru comunicare intr-o unitate economica o constituie proximitatea, adica un
anumit grad de apropiere intre participantii la un proces de munci. G. Farris (1985) a identificat
cinci tipuri de proximitate care pot sta la baza interactiunii:

Proximitatea fizicd. Este mult mai usor de a se comunica cu indivizii care se afla in
acelasi compartiment de munca, decét cu altii care se afld la o anumita distanta.

Proximitatea profesionald. Oamenii de stiintd se ataseazd mai degraba oamenilor de
stiinta, sportivii Intre ei, juristii intre ei, $i asa mai departe. Indivizii din acelasi strat social au
acelasi limbaj, interese, putdndu-se ajuta mai usor intre ei. Aceste aspecte duc la formarea de
relatii $i mentinerea lor pe o perioada mai lunga de timp.

Proximitatea sociald. Oamenii din acelasi mediu social (vecini, grup sportiv, bisericd
etc.) vor tinde sd colaboreze §i sd se ajute reciproc §i in legadturda cu problemele si
responsabilitatile de munca.

Proximitatea structurald. Oamenii din acelasi domeniu functional vor fi mai apropiati
intre ei decét indivizii cu functii diferite.

Proximitatea sarcinilor. Oamenii lucrand la acelasi proiect vor tinde sa comunice atat in
problemele legate de activitatea lor, cat si in alte probleme, mai degraba decét indivizii cu sarcini
s activitati diferite.
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Sfera relatiilor interpersonale ca domeniu de studiu cuprinde: atractia (statutul
sociometric), interdependenta (inclusiv formarea coalitiilor), comunicarea, puterea, prestigiul,
autoritatea.

Atractia interpersonald este definita ca o rezultantd a tuturor fortelor care actioneaza
asupra membrilor pentru a raméne in grup. Ea este atdt cauzé cat §i consecinta a coeziunii de
grup.

Cele mai importante consecinte ale atractiei interpersonale sunt:

- cresterea influentelor interpersonale;

- cresterea capacitatii de mobilizare a grupului pentru indeplinirea sarcinilor;

- crearea de similaritati in privinta valorilor si atitudinilor intre membrii grupului;

- sporirea interactiunilor si a comunicatiilor intre membri;

- cresterea productivitatii muncii intregului grup.

Studiile efectuate in acest domeniu au demonstrat ca grupurile de munca formate din
persoane care se atrag reciproc sau care, cel putin sunt atrase de cdtre o persoana in masura sa le
influenteze sau si le domine, sunt superioare, din punct de vedere al potentialului, echipelor
dezbinate, in care exista contradictii, antipatii etc.

Consecinta atractiei personale poate consta si in divizarea grupului de munca in diferite
subgrupuri. Daca aceasta divizare este subiectiva, i nu ceruta de interesele activititii, ea va slabi
coeziunea grupului.

Aspectul cu cele mai profunde implicatii sociale ale atractiei personale este geneza
relatiilor de putere, din cadrul relatiilor interpersonale. Comportamentul membrilor grupului
depinde nu numai de configuratia relatiilor de putere, ci i de sursa acestora. Se pot mentiona mai
multe forme de manifestare a puterii:

- puterea informationala;

- puterea coercitiva;

- puterea conferitd prin identificare sau prin similaritate;

- puterea specialistului (rezultata prin atribuirea calitatii de expert);

- puterea legitima.

3.2.5. Influenta grupului de munci asupra membrilor sai

Grupul de muncd influenteaza direct atitudinea, comportamentul, competentele si
performanta fiecarui angajat. In tabelul 3.2 prezentam cateva posibile influente ale echipei asupra
conduitei membrilor sai.

Tabelul 3.2. Influenta grupului asupra atitudinii individuale a membrilor s&i

INFLUENTE COMPORTAMENTE
Influenta grupului asupra | Grupul de munca are o influenta potentiala puternica asupra
atitudinii individuale a satisfactiei sau insatisfactiei in munca a fiecarui membru al sau.
membrilor sai Membrii unui grup de munci tind sa dezvolte, in mod congtient

sau inconstient, anumite atitudini convergente, ca urmare a
expunerii la atitudinile exprimate de catre ceilalti membrii ai
grupului.

Se creeazi o atitudine pozitiva individuala, caracterizata prin
loialitate, dorinta de a-si exercita efortul in folosul intregului grup

etc.
Influenta grupului asupra | In grupuri foarte unite comportamentul indivizilor este mult mai
comportamentului uniform decét in cazul celor mai putin unite
individual Impunerea (generalizarea) vointei sociale fata de un anumit

comportament individual.
Rolurile si status-urile diferite din interiorul grupului determina un
nivel diferentiat de abordare sau dezaprobare a abaterilor

individuale de la normele de grup.
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Influenta grupului asupra | Prezenta altor membri conduce la cresterea motivatiei in munca,
performantei individuale | dar conduce si al reducerea calitativa a performantei.

Prezenta altor membri are tendinta de a-1 imbéarbata pe cel ce
lucreaza, marindu-i gradul de constiinciozitate.

Efectuand o activitate bine stiuta, prezenta altor membri are efect
energetizator, marindu-i performanta individuala.

intr-o activitate mai slab stapanita, individul stiindu-se observat,
poate gresi mai des.

Influenta grupului asupra | Cdnd membrii unui grup muncesc impreuna efectul asupra
productivitatii muncii productivitatii muncii individuale poate fi negativ, aceasta
individuale depinzand insd de marimea grupului.

Productivitatea potentiala cunoaste o tendinta de incetinire, pe
masura maririi grupului.

Cele mai bune rezultate privind productivitatea muncii se

inregistreaza in cazul muncii individuale.

3.3. Leading - motivare si antrenare

Managerii au recunoscut intotdeauna necesitatea mobilizarii salariatilor in executia
activitdtilor organizatiei §i atingerea obiectivelor acesteia. Este interesant si util sd ardtdm ca
aproape in Intreaga istorie a managementului managerii au crezut ca antrenarea i motivarea este
un obiectiv esential, dar usor de atins, respectiv o simpla problemad de a oferi recompense
economice. Vom vedea cd acest mod de tratare a evidentiat, de obicei, si si-a probat succesul,
chiar daca in realitate aceastd manierd nu acopera total problematica stimularii generatoare de
performante profesionale.

De asemenea, vom incerca sa prezentdm argumentele cd banii nu totdeauna determina
oamenii sd lucreze cu mai multa harnicie si totodata sd fundamentam vederile esentiale de baza
ale motivarii contemporane a salariatilor.

Continutul principal al acestui subcapitol este dedicat teoriilor motivarii dezvoltate in
ultimul secol. In acest sens incercam si determinam si sa invatam ce ii conduce, ce ii inhama,
imboldesc pe oameni In mod real s depuna eforturile maxime in munca, constatdnd in acelasi
timp ca acest lucru este foarte dificil si deosebit de complex de realizat. Prin intelegerea
modelelor contemporane de motivare managerii vor putea sd-si optimizeze capacitétile lor de a
forma un muncitor mult mai educat, cu un volum mai bogat de cunostinte si mult mai sensibil,
capabil sd@ execute sarcinile solicitate si in final sd contribuie efectiv la realizarea obiectivelor
organizationale, fara a se recurge doar ,,pur si simplu” la manipulari.

3.3.1. Definirea si importanta motivarii

Prin intermediul functiilor de planificare §i organizare managementul determina ceea ce
organizatia are de realizat, respectiv cdnd, cum §i cine trebuie sd actioneze. Aceste decizii, atunci
cind sunt reale, fac managementul capabil de a coordona eforturile salariatilor si, de asemenea,
de a mobiliza si valorifica avantajele potentiale ale diviziunii muncii. Din nefericire, managerii
cad adeseori in capcana unei increderi totale in privinta faptului ca, dacd un curs de actiune
anume sau o structurd organizationala functioneaza si aratd bine in proiect, acelasi lucru se va
intAmpla si in practica. Pentru a obtine realizarea obiectivelor managerii trebuie deopotriva sa
coordoneze munca si sd@ dobandeasca participarea efectiva, reala a oamenilor la executarea ei.

Managerii transforma deciziile in actiuni printr-o functie esentiald a managementului,
respectiv cea de leading (antrenare §i motivare), pe care 0 vom numi pur §i simplu functia de
motivare.
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in contextul siu managerial, motivarea reprezinta procesul miscarii unora din membrii
organizatiei prin altii de a actiona in directia obtinerii, atingerii atat a obiectivelor individuale cat
si cele organizationale.

Natura umana este totdeauna fascinanta si complexa, iar toate aspectele neclare ajung sa
joace un oarecare rol in locul de muncé. Uneori o simpla interventie verbala: ,,Noi avem nevoie
de talentul tau si cunostintele tale in legédturd cu ...” poate genera noi motivatii ale muncii.
Conceptul de motivare este esential pentru lider. Termenul este folosit in teoria managementului
pentru a descrie fortele din individ care sunt responsabile de nivelul, directia §i persistenta
locului de munca. O persoand puternic motivata lucreaza din greu in organizatie, in timp ce una
nemotivatd se implicd mai putin. Un manager care conduce prin motivare procedeaza prin
crearea conditiilor in care oamenii se simt insufletiti sa lucreze din greu sau cu harnicie. Desigur,
o forta de muncad puternic motivatda este de neinlocuit dacd rezultatele sau produsele de
performanta ridicata sunt cerute constant in organizatii.

Motivarea §i recompensele. Definitia formald ne spune cd o recompensa este rezultatul
muncii cu valoare pozitivd pentru individ. O organizare motivationald a muncii este atinsad prin
recompensele extrinseci §i intrinseci / autoadministrative acordate oamenilor, respectiv acelora
ale caror realizari de performanta ajuta la realizarea obiectivelor organizationale.

Sunt mai multe cai posibile pentru a crea o legaturd intre recompense si performanta intr-
un loc de munca nou. Pentru a culege avantajul deplin al posibilitétilor, managerii trebuie:

- sarespecte diversitatea si diferentele individuale;

- sainteleaga clar ceea ce oamenii doresc de la munci;

- sa acorde recompense pentru a satisface interesele indivizilor si ale organizatiei.

Printre strapungerile si ilumindrile realizate in acest proces complex, care sunt
disponibile, amintim:

- teorile de substanta (continut) ale motivarii, care ne ajuta sa intelegem nevoile umane
si cum oameni cu diferite nevoi pot raspunde sau reactiona la diferite situatii de
munca;

- teoriile proces ale motivatiei, care ne ofera iluminari aditionale in modul cum oamenii
acordd semnificatie recompenselor §i cum apoi raspund sau reactioneaza cu diferite
comportamente legate de munca;

- teoriile consolidarii motivatiei, care isi concentreaza atentia pe mediu ca o sursd
majora de recompense §i de influente asupra comportamentului uman.

3.3.2. Motivarea si manipularea

in multiple situatii managerii cred ca motivarea nu este altceva decét un eufemism pentru
manipulare, dar in realitate se dobandeste participarea salariatilor sau indeplinirea sarcinilor prin
presiunea psihologicd asupra oamenilor pentru a realiza ceea ce acestia nu vor sa indeplineasca.
Chiar dacd manipularea, amoralitatea si folosirea fricii i a presiunii economice sunt existente
incd in organizatiile moderne, ele nu reprezintd izvorul principal al activitatii i
comportamentului managerial. Datoritd fortei muncii activitdtii organizate si schimbarilor
acceptate a valorilor sociale, managerii organizatiilor contemporane rar pot folosi cu succes
presiunile pentru a stimula subordonatii manageriali in scopul ridicarii sau cresterii
productivitatii sau a rezultatelor si performantelor.

Manipularea are la baza prezumtia ci oamenii sunt condusi, manati de cupiditate si
teama. In aceastd situatie managerii manipulativi incearca si obtini participarea oamenilor la
indeplinirea ordinelor si solicitérilor, desi este evident cad ordinele sau solicitarile sunt contrare
intereselor si nevoilor executantilor.

Motivarea, in folosirea §i practica managementului contemporan, presupune ca fiecare
individ este o existentd unicd, cu o multime complexd de motive $i impulsuri in continua
schimbare. Motivarea nu presupune, de exemplu, ca fiecare dintre noi suntem lacomi de cét mai
multi bani si cat mai multi putere.
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La fel de important si adevérat este ca teoria contemporana a motivarii ia in considerare
crearea unei situatii in care individul poate sa-si satisfacd si indeplineasca propriile obiective
personale prin executia sarcinilor sau activitdtilor sale care conduc la obtinerea obiectivelor
organizationale.

in concluzie, managerul manipulator presupune ca in fiecare interactiune interpersonala
este un cdstigator sau invingator §i un pagubas sau invins. in conceptia managerului motivator
locul principal il ocupé crearea unei situatii in care fiecare participant - subordonat, manager si
intreaga organizatie - este un invingator.

3.3.3. Practicile si conceptiile motivarii timpurii

Viziunea manipulatoare privind motivarea a aparut treptat, intr-o perioada de timp
indelungata, si nu dintr-o datd, in urma unor descoperiri. O mare parte a teoriei managementului
contemporan accepta si sustine cd motivarea a fost dezvoltata in principal din si prin efortul de a
explica de ce anumite tehnici §i practici manageriale au fost mai eficace, cu mai mare succes,
decat altele.

Abordarile teoretice de profunzime au rezultat din observarea si clasificarea practicilor de
succes. In acelasi timp, trebuie sa precizam ca aparitia unor practici de succes au izvorul in
abordari teoretice de profunzime. Descoperiri ale teoreticienilor si oamenilor de stiintd din
domeniul comportamentului uman au condus adesea la cai si modalitati de motivare mult mai
eficace inainte ca ele sa fi aparut in practica managerilor.

Dificultatea intelegerii motivarii. In procesul motivarii managerul nu poate masura sau
observa in mod direct ce se intdmpla in mintea unui individ, dar poate si trebuie s& deduca
procesul mental din comportamentul manifestat. Aceastd situatie poate insd conduce la o
intelegere gresitd a mobilului adevarat al unui anumit comportament.

De exemplu, comportamentul de lingusire agasantd a unui subordordonat poate fi
interpretat ca un semn clar al unei dorinte de a cistiga mai multi bani sau mai multa putere.

Dar poate fi perfect adevirat ca acea persoana sa se straduiasca sa fie mai harnic, pur si
simplu, datoritd unei dorinte inconstiente de a dobandi recunostinta sau aprecierea managerului
si colegilor. Acest angajat poate si fi fost invatat si deprins inca din copilarie cad striduinta,
hérnicia conduce la succes, prin aprecierea pozitiva a parintilor, iar apoi, prin cultivarea mai
departe a acestui comportament, acesta din urma devine practic o parte, 0 componentd a
personalitatii sale.

Importanta practicilor timpurii. Desi astdzi este larg acceptatd ideea cd abordarile
timpurii ale motivarii au fost incorecte, datoritd neintelegerii comportamentul uman, tehnicile
elaborate si folosite in situatiile care trebuiau solutionate, acei manageri s-au dovedit deosebit de
eficace si eficienti. Deoarece tehnicile managerilor timpurii au functionat i au fost folosite sute
de ani, fiind opuse teoriilor moderne din ultimele decenii, este normal ca atitudinile timpurii
privind motivarea si fie adinc inrddicinate in cultura societdtilor umane cu vechi traditii
industriale si de afaceri, precum societitile americana si vest europene. Multi manageri, fara a
avea o Instruire si educatie formala in special, continui sa fie si astazi puternic influentati de
atitudinile conservatoare traditionale.

Desigur cd un asemenea comportament reprezintd, fard echivoc, o gravd greseala.
Salariatii din organizatiile de astazi sunt de departe in mod tipic mult mai instruiti si educati si,
totodata, mai bogati decat cei de acum doud sute de ani sau dinainte de cel de-al doilea Razboi
Mondial. De aici 1 mobilurile sau imboldurile lor, ca o consecinta, tind sa devind mult mai
complexe si, in acelasi timp, mult mai dificil de perceput si receptionat de catre manageri, in
special prin acuratetea si existenta reala a lor.

In ciuda progreselor realizate in tehnica, in general, si in tehnologiile de fabricatie in
special, majoritatea organizatiilor au continuat sa functioneze cam in aceleasi conditii fara a lua
in considerare imbunétitirile aduse de scoala managementului stiintific de la inceputul secolului
trecut. Este insd demn de semnalat incd o datd cd Taylor si colaboratorii sidi au recunoscut
stupiditatea practicrii salariilor de infometare. Ei, in mod cert, au realizat un progres in practica
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motivarii de tip "morcov - bat" prin determinarea unei ,,zile cinstite de muncad" si printr-o
salarizare reald, potrivit careia cei care au produs mai mult si fie salarizati in proportie cu
contributia lor.

Cresterea productivitétii rezultatd din aceastd tehnicd motivationala si, in stransa legatura
cu folosirea efectivd a specializarii §i standardizarii, a fost dramatica, spectaculoasa. Fara
indoiala ca acest mare succes al practicilor timpurii de motivare a lasat un gust dulce privind
aplicarea motivarii de tip “morcov — bét”, care Incd mai persistd pe buzele multor manageri.

Oricum ins3, In mare masurd, datorita eficacitatii cu care organizatiile au folosit
tehnologiile noi si specializarea, viata sau nivelul de trai al marii majoritéti a oamenilor a inceput
sd se imbunatateascd sensibil, chiar spectaculos. Mai mult chiar, unii manageri au inceput sa
realizeze inca de la inceputul secolului trecut ca aceastd tehnicd simpla a oferirii unui "morcov
economic” nu conduce totdeauna la o participare mai angajantd, mai plind de harnicie a
oamenilor. Aceastd constatare a incurajat managerii sd caute solutii noi pentru problemele
motivarii in domeniul psihologiei care tocmai apérea si se dezvolta.

Importanta psihologiei. Managementul devine constient de importanta psihologiei. Asa
cum au scris Taylor si soti1 Gilbrth, noutitile postulate de cétre Sigmund Freud privind gandirea
noastra subconstienta s-au raspandit foarte repede in Europa de Vest si s-au intins si in America .
Dintre postulatele lui Freud, ideea cea mai importantd pentru management, si poate cea mai
radicala, a fost aceea ca omul nu a fost §i nu este totdeauna rational, dar managerii nu s-au grabit
sd imbratiseze imediat acest postulat.

Desi s-au facut unele eforturi timpurii de folosire a psihologiei in management, in acest
sens stau marturie lucrarile si cercetarile lui Elton Mayo, care in mod clar au aritat avantajele
unei motivari reale si nepotrivirea motivarii de tip "morcov-bat", totusi progresul inregistrat a
fost putin semnificativ si foarte incet.

Elton Mayo a fost unul din foarte putinii oameni de stiintd ai timpului sdu care s-au
bucurat deopotriva de o sdnatoasa intelegere a managementului stiintific si totodata si de o buna
instruire formala in domeniul psihologiei.

In urma unor experimente, in concluziile sale arati ci dimensiunea umana a organizatiei,
in special interactiunea sociala si grupurile, afecteazd in mod esential productivitatea individuala.

3.3.4. Motivatie si performanta. Optimul motivational

Motivatia nu este doar un concept teoretic, un scop in sine, ea este si trebuie sa fie de fapt
un pretios "instrument” folosit tot mai insistent de conducatori pentru obtinerea unor performante
superioare, intelegind prin performante mai ales atingerea obiectivelor in conditii superioare de
consumuri $1 costuri (mai reduse), calitate (mai inaltd) etc. Doar in acest fel se explica interesul
crescut al practicienilor fatd de motivatie, un concept pana nu demult eminamente teoretic.

Relatia dintre intensitatea motivatiel §1 nivelul performantei este dependenta de
complexitatea activitétii (sarcinii) pe care individul o are de indeplinit.

in sarcinile simple (repetitive, rutiniere, cu componente automatizate, cu putine variante
de solutionare), pe masura ce creste intensitatea motivatiei, creste si nivelul performantei.

In cazul sarcinilor complexe (creative, bogate in continut §i in variante de rezolvare),
cresterea intensitatii motivatiei se asociaza pana la un punct cu cresterea performantei, dupa care
aceasta din urmd scade. Aceastd evolutie a fost demonstratd de Y. Erkes si D. Odson intr-o
cercetare efectuatd in 1998. Cu acelasi prilej a fost "lansat" conceptul de optim motivational,
respectiv o intensitate a motivatiei care s permitd obtinerea unor performante inalte sau cel putin
a celor scontate, in mod deosebit in doua situatii, respectiv:

- cdnd dificultatea sarcinii este perceputd (apreciatd) corect de individ In acest caz,
optimul motivational inseamna relatia de corespondenta, chiar de echivalenta, intre
marimile celor doud variabile (de exemplu, daca dificultatea sarcinii este mare,
inseamna ca este nevoie de o intensitate mare a motivatiei pentru indeplinirea ei; daca
dificultatea este medie, o motivatie de intensitate medie este suficienta etc.);
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- cdnd dificultatea sarcinii este perceputd (apreciatd) incorect de individ. in acest caz,
individul nu va fi capabil sa-si mobilizeze energiile si eforturile necesare indeplinirii
sarcinii. Dificultatea sarcinii poate fi apreciatd incorect, subapreciind-o (in aceasta
situatie individul este submotivat, actionand in conditiile unui deficit energetic, ceea
ce va conduce in final la nerealizarea sarcinii) sau supraapreciind-o, ceea ce
determina ca individul sa fie supramotivat si sa actioneze in conditiile unui surplus
energetic care l-ar putea dezorganiza, stresa, i-ar putea cheltui resursele energetice
inainte de a se confrunta cu sarcina etc.

In aceste conditii, pentru a obtine optimul motivational este necesard o wusoard
dezechilibrare intre intensitatea motivatiei si dificultatea sarcinii. De exemplu, daca dificultatea
sarcinii este medie, dar apreciata - incorect - ca fiind mare, atunci o intensitate medie a motivatiei
este suficienta si deci este necesara o ugoara submotivare. Dacd dificultatea sarcinii este medie,
dar considerata - incorect - ca fiind mica, o intensitate medie a motivatiei este suficienta si deci
este indicatd o ugoara supramotivare.

Optimul motivational se obtine prin actiunea asupra celor doud variabile; pe de o parte,
prin obisnuirea indivizilor sa perceapa cat mai corect dificultatea sarcinii (atrdgandu-se atentia
asupra importantei ei, inclusiv prin sublinierea momentelor ei mai grele etc.), iar pe de alta parte,
prin manipularea intensitatii motivatiei in sensul cresterii sau scaderii el (de exemplu,
introducerea unor emotii puternice ar putea creste intensitatea motivatiei). In plus, trebuie avute
in vedere si tipurile de motive, precum si relatiile care se stabilesc intre acestea in procesul de
motivare.

De aici se pot desprinde urmatoarele concluzii:

- motivele intrinseci conduc la performante mai mari i mai stabile in timp decét

motivele extrinseci;

- motivele extrinseci pot fi, la randul lor, negative si pozitive. Acestea din urma sunt
mai eficiente - atdt productiv, cat si uman, decat cele negative. Preferabil este ca
motivele extrinseci negative sia fie aplicate numai in stari de exceptie si pentru
performante de tip cantitativ care solicitd activitati simple. Motivele extrinseci pozi-
tive au o pondere importanta in motivarea activitatilor performante.

Pentru atingerea optimului motivational trebuie avutd in vedere o permanenta combinare

a motivatiei extrinseci pozitive cu motivatia intrinsecd, cu scopul de a obtine nu numai cresterea
performantei, ci si dezvoltarea potentialului uman al vietii personale.

Mai trebuie mentionat faptul ca optimul motivational are o dimensiune personald si una
de grup. Motivatia este prin excelentd individuala, dar este in buna masurd si produsul
contextelor sociale de munca. Astfel, de exemplu, daca intr-un grup sau o formatiune de lucru,
numdrul persoanelor submotivate este mai mare si are o influentd mai puternica decét a celor
motivate corect, atunci starea motivationald a ultimelor tinde si regreseze, afectdnd negativ
performantele Intregii echipe.

3.3.5. Managementul motivarii

Abilitatea de a-i face pe oameni s munceascd cu tine §i pentru tine, pe scurt, arta
motivarii celorlalti in legatura cu scopurile comune este esentialda pentru succesul oricarui
manager. Prin aceastd atitudine oportund managerul este preocupat prin excelentd aproape
exclusiv de caracterul operational al motivatiei.

In activitatea conducitorilor moderni previziunea comportamentului colaboratorilor lor
este esentiald si, chiar dacd este extrem de dificil de anticipat comportamentul specific al
fiecdruia in parte si al tuturor la un loc, specialistii trebuie si identifice nu doar cine/ce este
responsabil de un anumit comportament, ci si cum poate fi el influentat; in fond, doar
identificarea cauzelor este o actiune sterila, fara ecou in procesul de conducere daca pe baza lor
nu se poate actiona.
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Stiintele comportamentale trebuie sa-1 ofere deci, in primul rand, chiar daca speculatiile si
analizele teoretice sunt interesante, raspunsul la intrebarea fundamentala: "pot fi dirijate
motivatiile oamenilor ?" si implicit sd elucideze notiunea de comportament dirijat.

Indiferent de conotatiile "negative" pe care ni le trezeste notiunea, pana la un
comportament manipulat nu este distantd sesizabild - avem de-a face cu un concept mult mai
cunoscut si folosit de toata lumea!

O scurta analizd a experientelor de viatd va evidentia faptul ci, de obicei, multe din
actiunile umane sunt precedate de anticiparea a ceea ce interlocutorii, alegatorii, colaboratorii,
prietenii, familia etc. asteaptd de la noi, ne comportim cum speram ca facem placere (sau
neplacere) celorlalti. Reusita este conditionata fie de informatii certe sau de previziuni privind
asteptarile.

Rezulta ca, simplist, prin comportament dirijat trebuie sa intelegem dirijarea reactiei
favorabile a altei persoane printr-un comportament in consonantd cu dorintele, sperantele
acesteia.

De observat cd, de fapt, cel mai manipulat nu este colaboratorul, ci cadrul de conducere
care, pentru a-si putea motiva angajatii, trebuie sa aiba un comportament cit mai aproape de
asteptarile lor; de fapt, aceastd schimbare de sens reprezintd una dintre modificérile
fundamentale in stilul modern de conducere.

O incitanta provocare pentru un conducator este invitatia de a raspunde la intrebarea: "de
ce muncesc oamenii?".

Posibilele raspunsuri au fost schitate analizdnd formele motivatiei, stiut fiind faptul ca
fiecarei forme i1 corespund tipuri de motive specifice care-i determind pe oameni sd munceasca.
Instruirea si, in masura posibilitdtilor, cunoasterea cat mai exacti de catre manageri tocmai a
acestor motive, cu ajutorul observatiei si chiar a diagnozei, constituie o conditie esentiald a
posibilitatii conducatorilor de a raspunde provocarii.

Identificarea motivelor reale poate fi de multe ori un proces dificil, deoarece exista riscul
ca managerii s aiba in vedere propriile lor motivatii atunci cadnd le apreciaza pe ale
colaboratorilor lor. Altfel spus, cunoasterea motivelor reale ale angajatilor nu trebuie sa fie,
inainte de toate, un proces intuitiv, fard a-l exclude, ci trebuie sd se bazeze pe un intreg
instrumentar motivational. Este foarte usor sd avem idei gresite referitoare la ceea ce ii face pe
oameni sd munceascd sau nu. Dacd diagnosticul este incorect, atunci $i masurile destinate a
corecta situatiile existente pot fi cu totul necorespunzitoare. .

Cunoasterea motivelor angajatilor, precum s§i actiunile desfdsurate de manageri cu
scopul de a-i determina pe acegstia sd-si utilizeze integral disponibilitdtile fizice §i intelectuale
pentru atingerea nivelului de performanta stabilit reprezintd marea schimbare de opticd pe care
o aduce antrenarea - motivarea lucrdtorilor.

Schimbarea esentiald adusd de aceastda abordare noua cu privire la conducerea resurselor
umane constd in faptul cd obiectivul nu mai este ca oamenii si desfasoare o activitate in
parametrii dati, ci obiectivul devine implicarea acestora in activitatea intreprinderii la nivelul
maxim al posibilitatilor lor. Nu mai avem de-a face cu performante stabilite la nivel individual,
ci cu obiective la nivelul intreprinderii, individul fiind atras in realizarea acestora.

Pentru atingerea acestui tel, un cadru de conducere dispune de o gama variati de
"Instrumente", cum ar fi:

- potentarea increderii in sine a lucratorilor cu scopul ca acestia si devina motivati

pentru angajarea in activitati complexe;

- valorificarea muncii prin crearea de oportunitdti pentru obtinerea satisfactiei si
evitarea insatisfactiei in munca sau prin construirea unui climat de apreciere a muncii
bine ficute;

- asigurarea competitiei constructive;

- asigurarea unui sistem de salarizare stimulativ;

- delegarea etc.
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Succesul utilizarii acestor instrumente este dependent insa de existenta concordantei intre
persoani si postul pe care il ocupd. Pentru a putea pune in aplicare, cu sansa de reusita, metodele
si tehnicile de motivare trebuie ca, atunci ciand se proiecteaza posturile, sa se aiba in vedere si
implicatiile motivationale pentru a se obtine o cat mai buna corelatie persoana-post.

Preludand din marketing ideea ca mai toate intreprinderile fabrica produse numai daci au
verificat inainte existenta cererii pentru acele produse, si in proiectarea posturilor ar trebui
practicata aceeasi abordare. Ideal ar fi ca toti aceia care creeaza locuri de muncé sa verifice, in
prealabil, dacd existd forta de muncad pentru posturile proiectate de ei $i nu sa fie dispusi sa
"inghesuie" oamenii disponibili in posturile create, ca intr-un pat al lui Procust, pentru ca
intotdeauna se vor gasi persoane care sa poata fi determinate sd se potriveasca postului. .

Pornind din start cu "omul potrivit la locul potrivit" este mult mai usor de a actiona apoi
in conformitate cu noua optica adusa de antrenarea §i motivarea lucratorilor.

Un alt aspect de care trebuie tinut cont atunci cidnd se argumenteaza necesitatea
cunoasterii motivatiei de catre manageri este acela cd se poate vorbi de motivatie individuala, dar
si de motivatie de grup. Temeiul pentru care este luatd spre dezbatere motivatia de grup este
tocmai faptul cad intreprinderea este un grup social si, ca orice, "socius", este aducdtoare de
trebuinte specifice. Motivatia de grup fiind un spatiu specific de probleme, a luat nastere ideea
abordarii acestuia intr-o manierd de marketing, apardnd astfel “marketingul intern” ca mod
eficient de practicare a conducerii resurselor umane.

Ce ar presupune angajarea cadrelor de conducere in demersul marketingului intern?

Ar presupune, in primul rand, stabilirea produsului de vdnzare. Acesta este, desigur,
organizatia si conducerea sa. Intreprinderea are: identitate si imagine, conducatori si
personalitatile acestora, planuri §i proiecte de dezvoltare, organizare si mod de functionare,
posibilitdti de dezvoltare, conditii de munca, climat i ambiantd, produse si servicii etc. Prin
antrenare-motivare urmarindu-se atragerea angajatilor catre obiectivele intreprinderii, apare
evident cd subscrierea salariatului la cerintele intreprinderii devine o sarcind de asumat constient
si profesional.

in al doilea rand este necesara stabilirea piefei de cucerit. Aceasta este formati din
ansamblul colaboratorilor, totalitatea personalului intreprinderii, cu caracteristicile sale unice: de
personalitate si culturd, de experientd si cunostinte, de competente tehnice si umane, de
responsabilititi, de apartenenta si origine etc.

in al treilea rand este vorba de relatia comerciald si anume relatia om-organizatie,
urmérindu-se permanent optimizarea interactiunilor. Daca prin "marketingul extern" se urmaresc
finalitdti economice, prin “marketing intem” se urmiresc finalitdtile sociale (imbogatirea
capitalului uman) .

Pentru a fi posibil un diagnostic sigur, demersul de “marketing intern” incepe prin
cunoasterea si intelegerea pietei interne. Ne referim in special la cunoasterea motivatiei acestei
piete, adica la:

- detectarea asteptarilor si nevoilor colaboratorilor intreprinderii;

- evaluarea nivelurilor de satisfactie sau insatisfactie in raport cu politica de dezvoltare

a intreprinderii, stilul de conducere, organizarea si modul de functionare;

- imaginile vehiculate de intreprinderile producitoare sau serviciile sale;

- termenii contractului de angajare etc.

Tinidnd cont de scopul urmarit, §i anume cresterea performantelor in muncd pentru
atingerea obiectivelor intreprinderilor, “marketingul intern” reprezintd tocmai ansamblul
metodelor si tehnicilor care, puse in practicd, permit intreprinderilor si creascd nivelul de
performanta in interesul deopotriva al clientilor si al propriilor colaboratori.

In concluzie, preocuparea managerilor de a obtine maximul de la angajatii lor trebuie sa
tind cont atat de motivatiile fiecarui individ in parte, cat si de motivatiile specifice care apar la
nivelul grupului. Numai impreuna aceste doud niveluri de abordare permit cunoasterea situatiei
reale si luarea, in consecintd, a masurilor care se impun.
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Pentru aceasta este nevoie si de cunoasterea principalelor teorii referitoare la motivatie,
fiecare dintre aceste teorii prezentdnd anumite modele cu valoare teoretica si practica deosebita.

3.3.6. Teoriile motivationale moderne

Datorita cercetéarilor intreprinse in domeniul comportamentului uman la locul de munca
putem sa explicam motivarea intr-o maniera generala si sa construim modele pragmatice la locul
de munca.

Teoriile motivationale, in general, cuprind: teoriile satisfactiei si teoriile proces.

Teoriile satisfactiei ale motivarii se concentreaza in jurul identificarii imboldurilor
interne, numite nevoi, care determind oamenii si munceasca, si actioneze. In aceasta grupa de
teorii. cele mai importante sunt ale celor mai prestigiosi cercetédtori: Abraham Maslow, David
Mc Cleiland si Frederick Herzberg.

Teoriile proces ale motivatiei sunt de datd mai recentd, ele concentrandu-se in principal
in jurul modului in care oamenii se comportd la locul de munca, luind in considerare factori
precum perceptia i instruirea. Principalele teorii proces sunt: teoria expectantei, teoria echitatii
si modelul motivational Porter-Lawler.

Evolutia si dezvoltarea teoriei motivationale aratd ca aceasta este efectiv aplicatd in
practica provocatoare zilnicd de cadtre manageri in scopul obtinerii participarii subordonatilor la
indeplinirea si executia cotidiana a activitatilor si obiectivelor organizationale.

3.3.7. Nevoile si comportamentul motivational

Nevoile nu pot fi observate i masurate in mod direct, astfel existenta lor este dedusa din
comportamentul unei persoane. Din observarea comportamentului psihologii au determinat ca
nevoile sunt cele care motiveaza oamenii, §i deci acestea reprezintd principala cauza care
determind oamenii s actioneze.

Cand o nevoie este perceputd, simtitd intens, ea va produce in individ o stare de impuls,
de imbold. Imboldurile sunt insd deficitare in privinta directiondrii lor, ele fiind rezultatul
comportamental al unei nevoi, §i sunt concentrate pe un obiectiv. Obiectivele sunt in acest sens
orice lucru posibil si capabil si satisfaca nevoia.

Dupa ce individul isi atinge obiectivul, il realizeaza, nevoia poate fi satisfacuti, partial
satisfacutd sau nesatisfacuta. De exemplu, daca in noi se manifesta nevoia de a schimba slujba,
locul de muncd, aceasta ne va determina s incercim s ne atingem obiectivul respectiv, sa
dobandim o noua slujba mult mai interesanta si mai provocatoare. Dupa obtinerea unei noi slujbe
putem constata cu regret cd noul nostru loc de munca nu este asa de interesant cum ne-am dorit.
Iar aceasta situatie ne poate determina, si de cele mai multe ori asa se intampla, si muncim cu si
mai putin elan ca la vechea slujba sau inca sa cdutdm ce nu am gasit, respectiv o alta slujba noua
care sd ne satisfacad nevoia inca nesatisfacuta.

Gradul sau nivelul de satisfactie obtinut prin atingerea /realizarea obiectivelor afecteaza
comportamentul individului in privinta situatiilor viitoare care vor aparea.

Oamenii, in general, repetd comportamentele asociate cu satisfactia - obtinuta sau traita in
trecut - si le evitd pe acelea asociate cu insatisfactia sau lipsa de satisfactie. Acest mod de
comportament este numit “legea efectului”. Sa continudm exemplul nostru: dacd vom invita,
vom deprinde cd dacd anumite sarcini ne satisfac de obicei nevoia noastrd de interesant si
provocator, atunci vom manifesta o tendinta de a cauta astfel de satisfactii si in viitor, ori de céte
ori este posibil.

Deci, nevoile emana un imbold sau impuls spre obtinerea, atingerea obiectivului pe care
individul il percepe ca posibil sd satisfacd o nevoie. De aici deducem cid managementul va
incerca s creeze asemenea situatii care s permitd oamenilor s perceapa ca ei pot si-si satisfaca
nevoile lor prin comportéri ce contribuie la obtinerea obiectivelor organizationale.

Complexitatea nevoii motivatoare. Nu toti oamenii manifestd nevoia superioard de
indeplinire a sarcinilor i de relationare interumana. Existd o extraordinara varietate de nevoi
specifice caracteristice oamenilor pe care obiectivele oamenilor 1i va determina si le perceapi
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conducandu-i la satisfacerea unei nevoi si, totodata, cum sa se comporte pentru a atinge si realiza
obiectivele. .,Structura nevoii unui individ este determinaté de socializarea sa sau de experientele
traite de timpuriu, de aici vor fi diferente mari intre indivizi cu privire la nevoi §i importanta lor.
Mult mai important este faptul ca sunt o multime de modalitati sau cai in care 0 anumita nevoie
data poate fi satisfacuta” (Carroll, 1997).

De exemplu, nevoile egoului (eului) unei persoane pot f1 satisfacute prin recunoasterea ca
este cel mai bun lucritor al departamentului. Altcineva poate dobandi satisfacerea acestei nevoi
prin recunoasterea de catre ceilalti colegi si apropiati a stilului sdu de a se imbraca - respectiv
fiind recunoscuta ca persoana cea mai la moda din grupul sau.

Maniera specificd in care un individ isi satisface o anumitd nevoie este invitata si
deprinsa din si prin experientele timpurii de viatd. Astfel, invatdm si deprindem prin experienta
ca anumite situatii sunt mai dezirabile (dorite si recompensatoare) decat altele si, in consecinta,
le vom cauta pe primele si le vom evita pe celelalte.

De aici deducem ci proiectarea de slujbe, locuri de munca interesante care sa provoace, $i
cu responsabilitdti, are un mare efect motivational pozitiv pentru multi lucratori, dar aceasta
presupune ca nu asupra tuturor salariatilor organizatiei. Aceasta inseamna ca totdeauna trebuie sa
tinem seama de necesitatea abordarii de contingenta (situationald). Deci este evident ca nu avem
o singura cale cea mai buna de urmat. Ceea ce este valabil pentru anumiti oameni, poate avea un
efect contrar pentru altii.

Recompensele sunt instrumente care motiveaza oamenii sa lucreze, sa actioneze efectiv,
real. In teoria motivarii notiunea de recompensi are un sens mai larg decat pur si simplu
imaginea banilor sau, cel mai adesea, placerea asociatd cu ei. O recompensé este orice lucru pe
care un individ il percepe ca valoare, ca de valoare. De aici, perceptiile fiecarui individ sunt
diferite, respectiv ce va fi considerat ca o recompensé si valoarea ei relativa poate difer: foarte
mult, pe o scara larga chiar nelimitati, in masa indivizilor.

Recompensele, care intereseazd managementul, sunt in general de doua feluri: intrinseci
si extrinseci (intrinsec = care vine din insisi esenta lucrului; extrinsec = care vine din afard, nu
din esenta lucrului), asa cum am vézut inainte.

Recompensele intrinseci sunt obtinute sau vin din munca insasi, din esenta si natura ei.
Exemple de asemenea recompense includ sentimentul de realizare, provocarea (incitanta),
autostima, sentimentul cd munca noastra este importanta s.a. Relatiile de prietenie si interactiune
sociald care apar in procesul muncii sunt, de asemenea, considerate recompense intrinseci.

Cele mai obisnuite si normale mijloace de a prevedea recompense intrinseci se pot realiza
prin proiectarea conditiilor de munca si a sarcinilor.

Recompensele extrinseci sunt cele de tipul care ne vin in minte cel mai adesea cand
auzim cuvantul recompensa, deci ele vin din afard. Recompensele extrinseci sunt obtinute nu din
munca insdsi, din natura si esenta ei, ci sunt generate de organizatii, deci date de acestea.
Exemple de recompense extrinseci sunt: salariile, promovarea, statutul simbol (un birou separat,
mare si frumos mobilat), avantaje suplimentare (vacante platite, masina firmei la dispozitie, un
cont de cheltuieli, o asigurare s.a).

Pentru ca managementul s poati determina proportia optima a folosirii celor doua tipuri
de recompensa va trebui ca mai intdi sa determine nevoile salariatilor organizatiei. Acest lucru
constituie i ramane scopul teoriilor satisfactiei.

3.3.8. Teoriile satisfactiei sau ale continutului motivirii

Teoriile motivationale ale satisfactiei sunt in principal axate pe eforturile de a identifica
nevoile care conduc, imboldesc oamenii s actioneze in special in munca organizationala.

Nevoile sunt neimpliniri sau insatisfactii fiziologice sau dorinte psihologice ale unui
individ. Teoriile de continut ale motivarii folosesc nevoile individuale pentru a explica
comportamentele si atitudinile oamenilor la munca. Desi fiecare din urmatoarele teorii discuti o
multime putin diferita de nevoi, toate sunt de acord ci nevoile cauzeaza tensiuni ce influenteaza
atitudinile §i comportamentul. Managerii si liderii buni stabilesc conditiile in care oamenii pot
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sa-si satisfaca nevoile importante prin munca lor. Ei, de asemenea, actioneaza pentru a elimina
lucrurile care pot bloca sau se pot interfera cu satisfacerea unor nevoi importante.
a) Modelul motivational al lui Maslow
Unul din primii oameni de stiintd in domeniul comportamentului organizational care a
constientizat si sensibilizat managementul asupra complexititii nevoilor umane si a efectului lor
asupra motivirii a fost Abraham Maslow.
Nevoile umane, potrivit ierarhiei lui Abraham Maslow, pot fi impartite in doud mari
grupe (fig. 3.1):
- nevoi de ordin inferior, care includ nevoile fiziologice, securitatea si afilierea sociala
ce tin de factori duali;
- nevoi de ordin superior, care includ nevoile de stima si autodepésire ce tin de factori
igienici.
in timp ce nevoile de ordin inferior sunt deosebite privind bunastarea fizica §i sociala,
nevoile de ordin superior reprezinta dorintele persoanei de dezvoltare si crestere psihologica.

Ierarhia nevoilor  A------------------=------u--- ~N Factori duali

Motivatori

* Actualizare
> * Recunoagtere

Nevoi de .
* Munca pentru sine

actualizare .
* Responsabilitate
) ) * Avansare
Nevoi de stimi
........... _/ _
~ Igienici

Nevoi sociale
Nevoi de securitate > * Politica firmei
* Control
* Salarii
* Conditii de muncad

Nevoi fiziologice

Fig. 3.1. lerarhia nevoilor

Potrivit conceptiei lui Maslow, individul va fi motivat si-si satisfacd mai intai nevoia
care este iminenta sau cea care manifesti cel mai puternic pentru el la un moment dat. Inainte ca
nevoia de nivel superior sa devina cel mai puternic factor determinant al comportarii, nevoia de
nivel inferior trebuie mai intai satisfacutd. Unii psihologi, precum Calvin Hali sau Gardner
Lindsey, explicd modelul motivational al lui Maslow astfel: “Cand nevoile care manifesta cea
mai mare putere, vigoare si prioritate de a fi satisficute, urmatoarele nevoi din ierarhie apar,
apasd, preseaza pentru a fi satisfacute. Cand si aceste nevoi sunt satisfacute, un nivel superior,
urmator pe scara nevoilor (imboldurilor) este atacat, luat in considerare”. Din cauza dezvoltarii si
perspectivelor potentiale privitoare la cresterea personalitétii, nevoile de autodepésire in realitate
nu pot fi niciodatd pe deplin satisfacute. Deci, procesul acesta de aparitie a nevoilor motivatoare
ale comportérii umane nu se sfarseste niciodata.

Doua principii cu privire la modul cum aceste nevoi afecteazd comportamentul uman se
afla in centrul teoriei lui Maslow:

- principiul deficientei sau lipsei, ce sustine ci o nevoie satisficutd nu mai este un

factor motivator pentru comportamentul individului. Oameni sunt scontati si
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actioneze in maniera care satisface nevoile neimplinite, adicd nevoile pentru care
exista un deficit sau o lips;

- principiul progresului, care sustine cd o nevoie de la un nivel nu va deveni activa
(factor motivator) pana cand nevoia de pe urmaétorul nivel inferior nu a fost deja
satisfacuta.

Oamenii sunt scontati a avansa treapta cu treapta ierarhia in cautarea lor de a-si satisface
nevoile. La nivelul de autorealizare multe din aceste nevoi sunt satisfacute, indivizii sunt mai
puternici §i supusi cresteril. In acord cu Maslow, o persoana va continua si fie motivati prin
oportunitati de autoindeplinire sau autorealizare atata timp cét celelalte nevoi raman satisfacute.

Este oricum important sd realizam, asa cum si Maslow a facut cunoscut, ci inainte ca o
nevoie sa fie complet satisfacutd, nevoile de pe urmatorul nivel superior incepe sa ne influenteze
comportamentul. De aici deducem ca de fapt, in realitate, nivelurile in ierarhia nevoilor nu sunt
niste trepte discrete. De exemplu, oamenii incep cautarea afilierii (apartenentei la un grup) in
paralel cu nevoia lor de securitate si de sigurantd, uneori chiar inainte ca nevoile fiziologice sa
fie in intregime satisfacute. Cu alte cuvinte, desi la un moment dat un individ poate avea o
nevoie iminentd, mai puternicd, insa poate fi motivat simultan prin mai multe nevoi decat una
singura cea mai presantd. Mai mult, asa cum Maslow aratd, “noi am discutat ca si cum aceasta
ierarhie ar fi o ordine fixa (inghetatd sau impietritd), in realitate insd ea nu este asa de rigida cum
am mai spus. Tot asa de adevérat este ca cei mai multi dintre oamenii cu care am discutat §i
lucrat par si aiba acele nevoi de baza intr-o ordine similara cu cea pe care am indicat-o, oricum
totusi au fost si sunt un numar de exceptii. Sunt unii oameni pentru care, de exemplu, autostima
poate sa fie mai importanta decét dragostea”.

Relevanta pentru management. Teoria lui Maslow privind motivarea umand a realizat o
contributie extrem de importanta privind intelegerea si cunoasterea de citre management privind
imboldurile sau impulsurile la munca, la actiune in organizatii. Astfel, teoria lui Maslow ii face
congtienti pe manageri cd oamenii sunt in realitate motivati de o foarte largéd diversitate de nevoi.
Pentru a motiva un individ dat, managerul trebuie s& prevada o multime de oportunitati de
satisfacere a nevoilor puternice, iminente, printr-o comportare care si contribuie la obtinerea,
dobandirea obiectivelor organizationale. Nu cu mult timp in urma, asa cum am vazut, managerii
au putut motiva foarte bine, numai prin stimulente economice, realizarea performantelor dorite,
deoarece cel mai multi oameni operau sau erau interesati in treptele inferioare ale scarii ierarhice
a nevoilor. Astazi situatia s-a schimbat. Din cauza unor salarii in general mari si a unor beneficii
sau avantaje suplimentare dobandite prin negocieri $i o serie de legi guvernamentale de protectie
sociala, chiar si persoanele de pe nivelurile cele mai de jos ale ierarhiei organizationale sunt
motivate de nevoi de nivel superior din ierarhia lui Maslow. In acest sens Terrence Mitchel, un
specialist recunoscut, arata: "In societatea noastra americana nevoile fiziologice si de siguranta
joacd un rol relativ minor pentru cei mai multi oameni. Numai cei puternici, sever lipsiti de
mijloacele de trai si handicapati sunt dominati de aceste nevoi de nivel inferior. Implicatia
evidentd pentru teoreticienii organizationali este ca nevoile de ordin superior vor fi mult mai buni
motivatori decat unele nevoi de ordin inferior. Aceastd idee poate fi sustinutd de o serie de
cercetari privind motivarea oamenilor in procesul muncii”.

In concluzie, manageri au nevoie sa observe comportamentul subordonatilor pentru a
determina ce putem intreprinde noi, nevoile acestora si devina active, s motiveze. Deoarece
nevoile se schimba in timp se pot anticipa modalitatile prin care managerii sunt capabili sa
satisfaca nevoile de ordin superior la locurile de munca.

Criticile teoriei Iui Maslow. Desi modelul motivational al lui Maslow este foarte util
managerilor, tehnicile de motivare, testele si cercetirile ulterioare nu au dovedit-o in totalitate, in
timp ce nevoile oamenilor pot fi clasificate, in mare, in nevoi de nivel superior si nevoi de nivel
inferior, desi o strictd ierarhie a celor cinci categorii concepute de Maslow nu existd. Nici
conceptul ierarhiei aparitiei iminente nu a fost total acceptat i argumentat. Satisfacerea unei
nevol nu duce in mod automat la activarea urmatorului nivel al nevoilor ca factor de motivare al
performantei.
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Critica majora a teoriei lui Maslow este cd nu a reusit sd ia in calcul diferentele
individuale. Edward Lawler opune ierarhiei lui Maslow o ierarhie a nevoilor individuale sau o
ierarhie a preferintei individuale, deprinsa si invatatd din experienta trecutd. Astfel, datorita
experientei trecute, autodepasirea poate fi o nevoie dominantd pentru o persoand, in timp ce o
alta persoana similara ca pregétire profesionala si educatie, lucrdnd intr-un post similar, poate sa
fie mult mai influentata in comportamentul siu de stima, nevoi sociale sau nevoi de siguranta. in
rezumat, asa cum Mitchell ardta “Managerii trebuie sa fie constienti de diferentele individuale in
privinta preferintelor, recompenselor. Ceea ce motiveaza, lucreazd ca un motivator pentru un
individ nu are acelasi efect pentru un altul. Diferiti oameni doresc lucruri diferite, iar in
consecintd managerii trebuie sa fie sensibili la aceste nevoi dacéd ei vor sa-si motiveze real
subordonatii lor”.

b) Teoria ERG (Existence - existenta; Relatedness - relationare; Growth - crestere)

Unul din cele mai promitatoare eforturi de a dezvolta sau construi pe munca lui Maslow
este teoria ERG a lui Clayton Alderfer. Pentru inceput, teoria sa a restrans cele cinci nevoi ale lui
Maslow la numai trei:

- nevoile de existentd, acestea fiind dorintele legate de bunistarea materiala si

fiziologica;

- nevoile de relationare - crearea unor relatii - sunt dorintele privind satisfactia relatiilor

interpersonale;

- nevoi de crestere, sunt dorintele de a continua cresterea si dezvoltarea psihologica.

Teoria ERG a lui Alderfer diferd, de asemenea, de cea a lui Maslow si in alte privinte.
Aceastd teorie nu presupune cd nevoile de nivel inferior trebuie sa fie satisficute inainte ca
nevoile de pe nivelul imediat superior sé fie activate. Potrivit teoriei ERG, oricare din toate cele
trei tipuri de nevoi pot influenta comportamentul individual la un moment dat. Mai departe,
teoria ERG contine un unic principiu, cel al regresiei frustrérii, potrivit acestuia, o nevoie de
nivel inferior o data satisfacutid poate fi reactivatd si poate influenta comportamentul cand o
nevoie de nivel superior nu poate fi satisfacuta. Abordarea lui Alderfer ne ofera o semnificatie
aditionala pentru a intelege nevoile umane si influenta lor asupra oamenilor la munca.

¢) Modelul motivational McClelland sau teoria nevoilor dobandite

Un model motivational care accentueaza nevoile de ordin superior este cel al lui David
McClelland, care descrie comportamentul oamenilor prin prisma a trei nevoi: putere, realizare §i
afiliere.

Nevoia de putere este dorinta de a controla alti oameni, de a influenta comportamentul lor
sau de a fi responsabil pentru ei. Nevoia de realizare reprezinta dorinta de a face ceva mai bine i
mult mai eficient, de a rezolva probleme sau de a controla si manui sarcini complexe. Nevoia de
afiliere este dorinta de a stabili si mentine relatii de prietenie si ,,calde” cu alti oameni.

Puterea. Nevoia de putere este exprimati prin dorinta de a influenta pe altii. in contextul
ierarhiei lui Maslow, puterea cade (se situeazd) undeva intre nevoile de stima si autodepdsire.
Oamenii care manifestd nevoia de putere tind, in general, sd prezinte comportiri precum
franchete, sinceritate, putere, vigoare, bundvointd sau disponibilitate, bucuria de a se angaja,
implica in confruntiri si o atitudine de a raméne ferm pe pozitia sa originala. Ei, adesea, sunt
oratori persuasivi, convingatori si care cer, reclama o mare atentie, audienta de la ceilalti semeni
ai lor. Managementul cautd adesea s atragd asemenea indivizi, manifestd aceastd nevoie de
putere oferindu-le oportunititi deopotriva $1 pentru exercitarea puterii §i pentru cresterea ei.

Managerii care sunt motivati de nevoia de putere nu sunt neaparat “infometati de putere”
asa cum sunt adesea caracterizati in sens peiorativ. Discutdnd asupra diferitelor cédi de exercitare
a puterii de catre oricare dintre noi, McClelland arita: ,,Acei indivizi, cu cea mai ridicatd nevoie
de putere, care nu este exprimata in stilul «invins - invingitor» si prezintd o forma mult mai
socializata de influenta vor fi pregatiti si instruiti pentru avansarea, promovarea lor pe pozitii
manageriale superioare. Dominanta personald, personalitatea individuala poate fi efectiv reald in
grupuri mici, dar dacd un lider doreste sa fie eficace si real in grupuri mari el va trebui sé se
bazeze pe mult mai subtile forme de influentd. Fata pozitiva sau socializati a puterii este
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caracterizatd de un interes pentru obiectivele grupului, de gésirea sau descoperirea acelor
obiective care vor misca oamenii, de ajutorarea §i stimularea grupului sa-si formuleze
obiectivele, de luarea unei initiative in scopul prevederii membrilor grupului cu mijloacele de
atingere a acestor obiective si in sfarsit de a da grupului un sentiment de incredere, fortd si
competenta absolut necesar pentru a lucra cu harnicie pentru obiectivele stabilite.”

Realizarea. Nevoia de realizare se situeaza, cade intre nevoia de stima si autodepasire.
Este absolut necesar si precizim ca aceastd nevoie este satisfacutd nu prin aparitia §i
manifestarea succesului, care confera anumite statute simbol, ci prin procesul sau metoda de
executie a muncii pentru a o realiza, indeplini cu succes.

Indivizii cu o inaltd nevoie de realizare, in general, i1 vor asuma riscuri moderate,
respectiv asemenea situatii in care ei pot sd-si asume responsabilitatea personald pentru
descoperirea solutiilor problemelor de rezolvat si doresc un feed-back concret pentru
performantele lor. Asa cum insusi McClelland aratd ,,Problema nu este cat de puternica este
nevoia unei persoane pentru a si-o satisface, intrucat nu poate intreprinde nimic dacad nu exista
oportunitati, respectiv daca organizatia il opreste pe individ de la initierea unor actiuni in general,
de la orice fel de initiative sau nu prevede recompense pentru asemenea initiative”. Deci, daca
managementul doreste real sd motiveze indivizii in privinta nevoii de realizare, atunci le va
repartiza sarcini care implica un grad moderat de risc, le va delega totodata suficienta autoritate
pentru a-si asuma initiativa in executarea sarcinilor lor §i le va asigura de asemenea un feed-back
specific si periodic privind performantele lor.

Afilierea. Motivul afilierii, in conceptia lui McClelland, este similar cu cel al lui Maslow.
Individul este interesat de a forma, realiza relatii de prietenie cu altii, doreste compania si, de
asemenea, doreste si ajute pe altii. Oamenii dominati de nevoia de afiliere vor fi atrasi de slujbe
care le permit o interactiune sociala considerabild. Managerii unor astfel de indivizi vor crea un
climat care nu se opune ci, dimpotrivi, faciliteaza relatiile interpersonale. In aceasta situatie un
manager trebuie sd consume mult timp pentru a facilita satisfacerea nevoilor acestora si, ca atare,
trebuie periodic s se adune in diverse intruniri.

Potrivit lui McClelland oamenii dobandesc sau dezvolta aceste nevoi in timp, ca rezultat
al experientelor de viata individuale. In plus, el asociaza fiecare nevoie cu o multime distincta de
preferinte ale muncii. Managerii sunt incurajati sa recunoasca forta nevoii pentru ei insisi si
pentru ceilalti oameni. Incercari pot fi ficute, pentru a crea medii care si-i sensibilizeze.
Oamenilor cu o puternicd nevoie de realizare, de exemplu, le place séd-si afirme si afiseze
competentele lor de lucru, ei 151 asuma riscuri moderate in situatiile competitive si, de asemenea,
sunt disponibili s& lucreze singuri. Ca o consecinta, preferintele de munca ale celor care doresc
realizarea includ:

- responsabilitatea individuala pentru rezultate;

- obiective provocatoare dar realizabile;

- feed-back-ul privind performanta.

McClelland concluzioneazd cd succesul managementului de varf nu se bazeaza pe
concentrarea numai asupra realizarii personale. Succesul cere concentrari sau interese mai largi,
care se leagd, de asemenea, cu nevoile de putere si afiliere. Oamenii care manifestd o nevoie
ridicatd pentru putere sunt motivati sa se comporte in modalititi care au un impact clar asupra
altor oameni si evenimente. Ei se bucurd cand controleazi o situatie si cand sunt recunoscuti
pentru o asemenea responsabilitate. O asemenea persoana care are nevoie imperioasa de putere
prefera munca ce implicd controlul asupra altor persoane, are un impact asupra oamenilor §i
evenimentelor §i atrage recunoasterea si atentia publica.

In conceptia sa existd doud forme de nevoi de putere. Nevoia de “putere personald” este
exploatativa si implicad manipularea pur si simplu de dragul ,,gratificarii" personale. Acest tip de
nevoie de putere nu este de succes in management. Din contra, nevoia de “putere sociala” este
fata pozitiva a puterii. Ea implica folosirea puterii intr-o modalitate de responsabilitate social,
una care este direcfionata cétre obiectivele de grup si organizationale mai mult decét cétre unele
personale. Aceasta nevoie de putere sociala este esentiala pentru leadership-ul managerial.
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Oamenii cu o nevoie puternicd de afiliere cautd in primul rdnd compania, asocierea,
aprobarea sociald si satisfacerea relatiilor interpersonale. Ei manifestd un interes special pentru
munca ce implica relatii interpersonale, munca ce prevede posibilitdti de acompaniere, asociere
si munca ce aduce aprobarea sociald. McClelland crede ca oamenii au o reala si1 puternica nevoie
de afiliere, deoarece singuri nu vor fi cel mai buni manageri. Pentru acesti manageri, dorinta de
aprobare sociala si prietenie poate complica elaborarea deciziilor manageriale. Desigur, sunt
momente cidnd managerii $i liderii trebuie sd decida si sa actioneze in cai sau modalitati cu care
alte persoane nu sunt de acord. In masura in care nevoia de afiliere se intersecteaza cu
capacitatea unuia de a elabora aceste decizii, eficacitatea manageriala va fi sacrificata. Astfel,
executivul de succes, in viziunea lui McClelland, ar trebui sd aibd nevoie ridicatd de putere
sociala, care sa fie mai mare decat puterea nevoii de afiliere.

d) Modelul motivational Fr. Herzberg sau teoria celor doi factori

Frederic Herzberg si asociatii sii au dezvoltat un alt model motivational, bazat pe factori
de igiend si1 factori motivatori. Factorii de igiena includ conditiile de munca, relatiile intre
persoane, politicile organizationale si administrarea, calitatea tehnica a supravegherii si castigul
de baza sau salariul. Teoria celor doi factori a lui Herzberg argumenteaza ca imbunitatirea
factorilor de igiena, de exemplu oferirea de muzicd sau implementarea unei politici de interzicere
a fumatului pot face oamenii mai putin insatisfacuti sau nemultumiti de aceste aspecte ale muncii
lor. Dar ele, prin ele insele, nu pot contribui la cresterea satisfactiel. Aceasta reclamé o atentie
deosebita acordata tuturor factorilor raportati la initiativele manageriale.

FACTORI CE CONDUC LA FACTORI CE CONDUC LA
INSATISFACTIE EXTREMA SATISFACTIE EXTREMA
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Pentru a imbunatati in mod real motivarea, Herzberg sfatuieste managerii si acorde
atentie deosebita factorilor de satisfactie: sentimentul de realizare sau implinire, de recunoastere,
de responsabilitate, de oportunitate, de a promova §i sentimente de crestere personala.

Desi criticata, teoria celor doi factori a lui Herzberg ramane valida prin cele doua aspecte
importante ale tuturor slujbelor: continutul slujbei - ceea ce oamenii fac in termenii sarcinilor
slyjbei si contextul slujbei - organizarea muncii in care ei isi indeplinesc sarcinile slujbei. Chiar
mai mult, “consultanta™ lui Herzberg pentru manageri este incad actuala: totdeauna sa corectim
contextul slab pentru a elimina sursele reale sau potentiale de insatisfactie a slujbei; sa fim siguri
cd am construit factori de satisfactie din continutul muncii pentru a maximaliza oportunitatile
pentru satisfactia slujbei.

Teoria celor doi factori avertizeazd managerii sd nu se astepte la prea mult din partea
imbunatatirilor motivationale datorate unor investitii in mobilier special pentru birou, pauze
atractive si chiar salarii mari de baza. In schimb, managerii sa se concentreze pe natura insisi a
muncii si sa-si directioneze atentia cdtre lucruri ca responsabilitatea si oportunitatea privind
cresterea §i dezvoltarea personald. Aceste directil sunt in realitate compatibile cu problemele
noilor locuri de munca.

In concluzie, factorii de igiend sunt in principal legati, inruditi cu mediul in care se
desfasoara, se executd munca in timp ce factorii motivatori sunt in principal legati, inruditi cu
natura muncii insasi. In acord cu Herzberg, factorii de igiena daca nu sunt prezenti sau sunt
inadecvati vor conduce la insatisfactie. Daca acestia sunt prezenti si adecvati ei nu vor conduce
la motivare sau nu vor da satisfactie muncii. in contrast cu acestia, daca factorii motivatori sunt
absenti sau necorespunzatori, atunci se ajunge la insatisfactie. Dacéa ei sunt prezenti si adecvati,
factorii motivatori vor fi principalii responsabili de motivarea salariatilor si asigurarea satisfactiei
slujbei sau locului de munca.

Relevanta pentru management. Potrivit teoriei lui Herzberg prevederea salariatilor cu
factori de igiena nu 1i va motiva. Factorii de igiend numai previn insatisfactia. Pentru a motiva
insa, managementul trebuie sd prevada atat factori motivatori, cat si pe cei de igiend. Multi
manageri au incercat s implementeze teoria lui Herzberg prin proiectarea slujbei, locului de
muncd, respectiv prin imbogatirea muncii (sarcinilor locului de muncé) in natura §i esenta ei.
Imbogatirea slujbei - sarcinilor, muncii, postului detinut - inseamna in mare reproiectarea si
dezvoltarea ei pentru a o face mult mai recompensatoare pentru angajat. Imbogatirea slujbei
incearcd sa restructureze munca in asa fel ca sa prevada muncitorii cu unul sau mai multe din
urmitoarele atribute: provocare (interesant i incitant), autonomie, varietate (diversitate),
responsabilitate si un sens al finalitétii intregii unitati de munca.

in concluzie, in timp ce Herzberg realizeaza o contributie importantd la intelegerea
motivarii, teoria lui nu ia insd in considerare suficiente variabile situationale. A devenit in mod
clar pentru cercetatorii care i-a urmat ca pentru explicarea motivarii unui individ in munca
trebuie luati in considerare mai multi factori comportamentali si de mediu. Aceasta abordare este
adusa de teoriile proces.

3.3.9. Teoriile proces ale motivatiei

Teoriile satisfactiei s-au concentrat in jurul cautarii si identificarii nevoilor si factorilor
inruditi acestora, care energizeaza, dau vigoare comportamentului uman in organizatie. Teoriile
proces vad motivarea dintr-o perspectiva diferita. Ele descriu ceea ce canalizeazi comportarea
cétre obiective §i/ cum §i de ce oamenii isi aleg un anumit mod de comportare. Teoriile proces
nu discuta existenta nevoilor, ci afirmi i sustin ci atitudinile si comportamentul nu sunt numai
in functie de nevoi. Comportarea potrivit teoriilor proces este in functie de perceptiile individului
si de perspectiva privind rezultatul posibil al unui comportament dat.

a) Teoria expectantei. Aceasta este asociata cu activitatea si munca lui Victor Vroom si
sustine cd avand o nevoie activa, aceasta nu este suficient pentru ca individul si fie motivat s3-si
canalizeze comportamentul catre un anumit obiectiv. Individul trebuie, de asemenea, si aiba
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perspectiva (expectanta), sa se astepte, sd sconteze ca un anumit comportament al sau, in mod
efectiv, real, va conduce la o satisfactie sau la ceea ce si-a dorit.

Teoria expectantei a motivarii ridicd o problema centrala: Ce determina disponibilitatea
unui individ de a lucra din greu, cu harnicie, pentru indeplinirea sarcinilor importante pentru
organizatie? Teoria expectantei sugereaza raspunsul ca: “oamenii vor face ceea ce pot face cand
doresc, cand vor ei”. Vroom sugereaza ca motivarea muncii depinde de relatiile intre cei trei
factori ai expectantei:

- expectanta: credinta unei persoane cd muncind din greu sau cu harnicie va rezulta
nivelul dorit de performanta al sarcinii de indeplinit (aceasta este cunoscutad uneori
drept expectanta efort-performania).

- instrumentalitatea: credinta unei persoane ca performanta de succes va fi urmata de
recompense si alte rezultate posibile (aceasta este uneori cunoscutd ca expectanta
performantd-rezultat).

- valenta: valoarea pe care o persoand o acorda sau o atageazd recompenselor posibile
si altor rezultate legate de munca.

In privinta motivarii in munca, teoria expectantei accentueaza trei factori:

- efort - performanti;

- performanté — rezultat;

- valenta rezultatului.

Expectanta efort - performantd (E-P). Aceasta perspectiva are de a face cu relatia dintre
cantitatea de efort dezvoltata si promovata si obtinerea obiectivelor. Daca oamenii nu simt ca
exista o relatie directa intre efortul depus si performanta care rezulta, potrivit teoriei expectantei,
nu exista nici o motivare.

FExpectanta performantd - rezultat (P-R). Al doilea factor care afecteazd motivarea este
perspectiva cd un anume rezultat, de obicei recompensa, va apare dintr-un nivel dat al
performantei.

Valenta rezultatului este datd de satisfactia sau insatisfactia relativa, anticipatd cd va
apare dintr-un anumit rezultat. Datoritd faptului ca indivizii sunt diferiti si au nevoie de
preferinte diferite in privinta recompenselor, atunci recompensele oferite in schimbul
performantei pot si nu fie pretuite. Dacd angajatilor li se ofera cresteri ale platilor pentru
performantele realizate, dar ei de fapt doreau sd& promoveze sau o muncd mai interesantd sau
poate mai multd recunoastere si pretuire. Dacd valenta recompensei este slaba, respectiv
recompensa este perceputd ca mai putin valoroasd, teoria expectantei aratd cd motivarea
performantei este redusa.

Relevanta pentru management. Teoria expectantei oferd cateva sugestii pentru managerii
care doresc sa creascd motivarea fortei de munca, astfel:

1. Deoarece diferiti oameni au nevoi diferite, si deci evalueaza diferit o recompensa
datd, managementul va incerca si armonizeze recompensele oferite cu nevoile
angajatului.

2. Pentru a motiva, managementul trebuie sd stabileascad o legatura intre performant si
recompensd. De aici, managementul trebuie sd ofere recompense numai pentru
performantele reale, efective, sa retind recompensele in cazul performantei ineficace
sau inexistente.

3. Managerii vor dezvolta perspective inalte, dar realiste, pentru performantele
subordonatilor si totodatd vor ajuta subordonatii sd perceapa ca ei sunt capabili de
performantele dorite, prin eforturi normale. Modul de perceptie al salariatilor insasi
este afectat de expectantele managementului privind comportarea lor.

b) Teoria echititii. Esenta teoriei este faptul ca inechitatea perceputa reprezinti o stare
de motivare. Atunci cand oamenii cred ci ei au fost inechitabil tratati in comparatie cu altii,
teoria sugereaza ca ei vor incerca si elimine disconfortul si si restabileascd cercul echitatii in
situatia respectiva.
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O alta explicare a modului in care indivizii is1 canalizeaza si isi mentin eforturile lor
indreptate catre obiective este realizatd de teoria echitdtii. Aceasta afirma ca indivizii, in mod
subiectiv, determina raportul, recompensa primita la efortul cheltuit s1 compara aceasta proportie
cu cea realizata de alti oameni care indeplinesc o slujba sau sarcini similare.

Daca aceastd comparatie ne aratd un dezechilibru, respectiv o inegalitate sau o inechitate,
cealalti persoana este considerati ca inregistrand o recompensa mai mare la un efort egal, atunci
va apare o stare de tensiune psihologica. De aici, ca o consecintd, suntem motivati sd diminuam
sau sa eliminam complet starea de tensiune si sa restabilim starea de echilibru si echitate.

Starea de echilibru, echitate, poate fi restabilita fie prin schimbarea nivelului de efort, fie
prin schimbarea recompensei. De aici, acei indivizi, care au sentimentul - se percep - ci sunt
subrecompensati (frustrati) in comparatie cu ceilalti, pot ori sa-si diminueze efortul, ori sa
primeascd o recompensd mai mare.

In mod similar, oamenii care simt si cred ca sunt suprarecompensati (avantajati) tind sa-si
sporeasca efortul lor. Cercetérile efectuate ne arata ca atunci cand oamenii simt ca sunt subplatiti
tind, in general, si-si diminueze efortul, iar atunci cand simt ca sunt supraplatiti, in general, isi
sporesc eforturile in munca.

Teoria echitatii reprezinta un alt mijloc de a releva o problema cheie, si anume faptul ca
oamenii se comportd potrivit perceptiilor lor. In acest caz, problema este modalitatea in care
recompensele sunt percepute de destinatarii lor. Nu este vorba de valoarea absolutd a
recompensei sau de ceea ce un manager gaseste cd valoreazd, ci este vorba de ceea ce
destinatarul percepe, si care determind rezultatele motivationale. Rezultatele percepute ca
echitabile vor avea un rezultat pozitiv asupra performantei si satisfactiei; acelea percepute ca
inechitabile pot crea insatisfactie si dduneaza problemelor de performanta.

Perceperea
echitatii
recompenselor
Recompense l
intrinseci
Performanta Y Satisfactie

L » Recompense
extrinseci

R EEEEEEEEEE

Fig. 3.3. Echitatea ca motivator

Este o responsabilitate reala a managerului sa se asigure ca orice consecinte negative ale
compardrii echitdtii vor fi evitate sau cel putin minimizate atunci cind recompensele sunt
alocate. Managerii informati anticipeaza inechititile percepute negativ ori recompensele speciale
vizibile (plati sau promoviri) sunt intreprinse, in loc de a lasa interesele echitatii sa scape din
mand, el comunicd cu o griji deosebitd valoarea intentionatd a recompenselor care vor fi
acordate, de asemenea clarifica evaludrile performantelor pe care se bazeazi recompensele §i
sugereazd problemele corespunzatoare de comparatie.

Relevanta pentru management. Impactul teoriei echitatii asupra managementului se
manifesta prin faptul ci dacd oamenii nu percep ci recompensele lor sunt echitabile este foarte
probabil sd manifeste si sa depund mai putin efort. Oricum, trebuie si aratim cad perceperea
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echitatii este relativa, respectiv individul se compara totdeauna cu ceilalti din organizatie sau cu
alti oameni din alte organizatii ce presteaza sarcini similare. De aici, oamenii pot si se comporte
in modalitati si cdi nepotrivite dacd ei percep recompensele lor ca necinstite sau incorecte, astfel
sunt cazuri in care oamenii care presteaza exact aceeasi activitate ca si altii primesc recompense
mai mari, aceste situatii trebuie explicate si facute intelese salariatilor, in special celor care se
considera nedreptatiti.

Trebuie clarificat de exemplu ca plata, castigul unui coleg, este mai mare pentru ca
experienta lui este mai mare, mai bogatd, si multi din organizatie au beneficiat de ea, de
asemenea, contributia la bunastarea organizatiei, de care beneficiaza altii in prezent, a fost mai
mare. Desigur, ca daca diferentele in recompense sunt datoritad eficacitatii si eficientei mai mari,
atunci normal indivizii care primesc recompense mai mici vor trebui sa inteleaga ca atunci cand
performantele lor vor atinge nivelul celorlalti, vor primi recompense similare.

Unele organizatii incearcd sa invinga sau si tind piept problemelor perceperii inechitatii
recompenselor prin proiectarea unei politici opace, cu un sistem confidential al salariilor. Din
nefericire, aceasta politicd este nu numai dificil de realizat, dar in majoritatea cazurilor determina
in realitate tensiuni §i mai mari, §i chiar de la inceput, chiar dacé in realitate nu ar exista nici o
inechitate, dar suspiciunile vor apirea si vor afecta comportamentul nostru.

Este interesant cd acest sistem genereazd doud trepte de tensiuni: prima treaptd de
tensiune este cea in care angajatii se zbat sa afle cum sunt platiti colegii lor, iar cea de-a doua
treapta a tensiunii este “de ce unii colegi primesc mai mult” si in acest fel, comportamentul uman
este influentat mult mai mult decét in cazul unui sistem transparent. De asemenea, prin sistemul
de salarii confidential, organizatia poate pierde influenta motivationald pozitiva a perspectivei
cresterii salariului prin promovare, asa cum se arata de citre teoria expectantei.

c¢) Teoria stabilirii obiectivului. Obiectivele sarcinii sunt tintele performantei pentru
indivizi sau grupuri. Obiectivele sarcinii sub forma unor tinte clare si dezirabile formeaza baza
teoriei stabilirii obiectivului, a lu1 Edwin Loocke. Premisa de baza a teoriei este cid obiectivele
sarcinii pot fi deosebit de motivatoare daca ele sunt stabilite corespunzator si daca ele sunt bine
managerizate. Obiectivele clarificd expectantele privind performanta intre un supraveghetor si
subordonat, intre colegi si intre unitdtile organizatiei. Obiectivele stabilesc un cadru de referinta
pentru feed-back-ul sarcinii. Obiectivele, de asemenea, prevdd o fundamentare a
comportamentului de autoconducere. In aceste modalitati se crede ca stabilirea obiectivelor poate
spori performanta muncii §i satisfactia slujbei.

Stabilirea obiectivelor de performanta poate influenta atit performanta cét si satisfactia.
Pentru aceasta este necesara:

- Stabilirea de obiective specifice. Ele ne conduc la o performanta superioara situatiei

in care sunt stabilite in general, de genul: “Sa facem cel mai bine”;

- Stabilirea de obiective provocatoare. Atdta timp cét ele sunt privite ca realiste si
realizabile, obiectivele mai dificile conduc la o performanta superioara fata de situatia
in care obiectivele sunt usor de realizat;

- Construirea acceptarii si dedicarii fatd de obiectiv. Oamenii lucreaza mult mai harnic
in cazul in care obiectivele sunt cele acceptate si in care cred; ei manifestd o
rezistentd fatd de obiectivele care 1i forteaza;

- Clasificarea prioritatilor obiectivelor. Sa fim siguri ci expectantele sunt clare si sa
stim care obiective vor fi realizate primele si de ce. Recompensarea obiectivului
indeplinit. S& nu lasam realizarile pozitive si treacd nenotificate, si recompensam
oamenii pentru ceea ce ei au stabilit si au facut.

Managementul bazat pe obiective (MBO) reprezintd o buna ilustrare a unei abordari
participative pentru a stabili impreuna obiectivele, supraveghetorii si subordonatii. Procesul
MBO ajuti la dezvaluirea si aplicarea puterii motivationale a teoriei stabilirii obiectivului. in
plus, in MBO managerii trebuie, de asemenea, si fie constienti de opiniile exprimate. MBO nu
poate totdeauna sé facd posibila participarea, ca atunci cind trebuie selectate exact obiectivele
necesare a fi urmdrite, dar poate permite participarea in deciziile asupra modului cum vor fi
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urmarite. Mai mult, restrictii de timp si alti factori care opereaza in unele situatii pot sia nu
permita participarea. In cazul acestor organizatii cercetarea sugereaza ca muncitorii vor reactiona
pozitiv la obiectivele impuse din exterior dacd supraveghetorii care le repartizeazad sunt de
incredere si daca muncitorii cred ca ei vor fi sprijiniti adecvat in incercarile lor de a le indeplini.

d) Modelul Porter — Lawler

Lawler si Porter (1967) au dezvoltat ideile lui Vroom concepand un model ce isi propune
sa raspunda la doua intrebari esentiale:

- Ce factori determina efortul pe care o persoana il depune in munca sa?

- Ce factori afecteaza relatia dintre efort si performanta?

Variabilele selectate de Lawler si Porter sunt urmatoarele:

- efort,

- valoarea recompenselor,

- probabilitatea ca recompensele sa depinda de efort,

- performantele,

- abilitatile.

- perceptiile asupra rolului

Modelul se bazeaza pe prezumtia conform céreia indivizii actioneaza in functie de modul
in care ei percep situatiile. Acest aspect subiectiv al modelului este considerat a fi esential.

Perceptia asupra faptului
ca efortul va conduce la
performanta efectiva

Constrangeri
Abllltétl externe

Perceptia asupra faptului 3
ca performanta va conducel — . EFORT — PERFORMANTA —— RECOMPENSE
la recompense

Perceptia asupra rolului

Perceptia asupra faptului
ca sunt disponibile
recompense atractive

Fig. 3.4. Modelul simplificat al teoriei expectantei, dupd Lowler si Porter

Modelul indica foarte clar modul in care efortul este determinat de perceptia individului
asupra propriei situatii. De asemenea, arata faptul ca performanta este influentatd de capacititile
individului, de perceptia sa asupra propriului sau rol, precum si de constrangerile externe ale
mediului. Recompensele pe care indivizii le vor gasi atractive (cele cu valenta ridicata), pot fi
intrinseci sau extrinseci. Vroom, in lucrarea sa, a considerat ca satisfactia muncii este un aspect
al motivatiei. Termenu!l “satisfactia muncii” se referd la “echivalentul conceptual al valentei
muncii sau al rolului In munca pentru persoana care munceste”. Dupd péarerea sa, principalele
variabile care influenteaza satisfactia iIn munca sunt urmétoarele:

1. supravegherea

2. grupul de munca

3. continutul muncii

4. recompensele materiale
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5. posibilitatile de promovare
6. timpul de munca

In concluzia comentariului sau despre satisfactia muncii, Vroom spunea: "Satisfactia
angajatilor la locul de munca este direct legatd de masura in care munca le asigur
recompense salariale, diversitate in stimulare, consideratie din partea sefului, posibilitati ridicate
de promovare, contacte strdnse cu colegii de munca, posibilitatea de a influenta deciziile si
control privind ritmul de munca”.

Practic, managerii care doresc sa utilizeze ideile incluse in teoria expectantei trebuie sa ia
in considerare urmaétoarele aspecte:

- Cum pot fi identificate valorile si preferintele angajatilor?

- Ce recompense sunt mai valoroase pentru angajati?

- In ce mod recompensele pot fi legate de performanta?

- Cum pot fi facute publice recompensele disponibile?

- Ce resurse de instruire trebuie mobilizate pentru a avea siguranta ca din efortul

angajatilor va rezulta performanta?

- Cum pot fi reproiectate locurile de munca astfel incat sé@ incorporeze recompensele

dorite de angajati?

Relevanta pentru management. Unul din cele mai importante evidentieri ale modelului
Porter - Lawler este faptul ca performanta conduce la satisfactie. Aceasta este o idee opusd
conceptiei multor manageri. Managerii adepti sau marcati de teoriile timpurii ale scolii relatiilor
umane tind sd creada ca satisfactia conduce la performantd. Cu alte cuvinte, cu cat muncitorii
sunt mai fericiti, cu atat sunt mai harnici. Porter si Lawler sustin, dimpotriva, ca un sentiment de
realizare conduce la satisfactie si probabil aceasta determina cresterea performantei.

Cercetdrile intreprinse in domeniu tind sd sprijine concluzia lui Porter — Lawler:
performanta inalta este cauza unei satisfactii inalte si nu un rezultat al ei. Cu alte cuvinte oamenii
se simt satisfacuti din cauza unei performante ridicate.

In concluzie, modelul Porter - Lawler realizeaza o contributie esentiald pentru intelegerea
motivarii. El ne demonstreaza ci motivarea nu este o simpla actiune cauza — efect, prezentand
cat de important este sa se integreze efortul, capacititile, performanta, recompensele, satisfactiile
st perceptiile, intr-un sistem compatibil.

3.3.10. Teoria consolidarii motivarii

Teoriile proces si cele de continut descrise sunt interesate in a explica “de ce” oamenii
fac lucruri, in termenii satisfacerii nevoilor, rezolvarii inechitatii percepute, urmaririi
expectantelor pozitive obiectivelor sarcinii. Teoria consolidarii, din contra, vede comportamentul
uman determinat de consecintele mediului sdu. Pentru a explica motivatia §i comportamentul,
teoria consolidarii se concentreazd pe mediul extern si consecintele lui, care sunt importante
pentru individ. Premisele de bazi ale teoriei se bazeazad pe legea efectului a lui Thorndike:
comportamentul care rezultd intr-o consecintd placutd este foarte probabil sa fie repetat; iar
comportamentul care rezultd intr-o consecintd nepldcutd, cu mare probabilitate nu va mai fi
repetat.

a) Strategiile consolidarii. Modificarea comportamentului organizational reprezinta o
strategie care descrie aplicarea tehnicilor conditionarii operante pentru a influenta
comportamentul uman la locul de munca. Obiectivul siu este sid foloseascd principiile
consolidarii pentru intdrirea sistematicd a unui comportament de munci dezirabil si a descuraja
comportamentul de munca indezirabil.

Exista patru strategii de consolidare:

- consolidarea pozitiva intdreste sau sporeste frecventa comportamentului dezirabil,

prin asigurarea unor consecinte placute posibile datorita comportamentului;

- consolidarea negativd creste frecventa sau intireste comportamentul dezirabil, facand

posibild evitarea unei consecinte neplacute datorate aparitiei comportamentului;
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- pedepsirea scade frecventa sau elimind comportamentul indezirabil, facand posibiléd o

consecinta neplacuta datorita aparitiei comportamentului;

- stingerea scade frecventa sau elimind un comportament indezirabil, procedand prin

eliminarea unei consecinte placute legata de aparitia comportamentului.

Fiecare strategie poate influenta salariatii citre o continud imbunatatire a practicilor. Atat
consolidarea pozitiva cdt §i cea negativa intiresc comportamentul dezirabil cand apare, iar
pedeapsa si extinctia slabesc sau elimina comportamentele indezirabile.

Puterea consolidarii pozitive poate si trebuie sa fie aplicata printr-un proces cunoscut ca
modelare. respectiv crearea noului comportament prin aproximari succesive asupra procesului de
consolidare pozitiva. Timpul consolidarii pozitive poate, de asemenea, influenta impactul
acesteia. Administrarea consolidarii continue presupune o recompensd, de fiecare datd cand
apare un comportament dezirabil.

Consolidarea intermitenta recompenseaza comportamentul numai periodic. in general, un
manager poate sconta ca o consolidare continud va scoate la iveald un comportament dorit mult
mai repede decat in cazul consolidarii intermitente. De asemenea, comportamentul obtinut in
conditiile unui program intermitent va fi mult mai permanent decét in cazul comportamentului
dorit in conditiile unui program continuu. Pentru a face succes cu o strategie de modelare, de
exemplu, consolidarea trebuie sa fie practicatd pe o baza continud, pand cand comportamentul
dorit este obtinut. Apoi, un program intermitent trebuie sa fie folosit pentru a mentine
comportamentul la noul nivel.

Pedepsirea. Aceasta reprezinti un mijloc de eliminare a indezirabilului prin
administrarea unei consecinte nepldcute atunci cdnd apare un comportament nedorit. Pentru a
pedepsi un salariat, un manager poate amana sau anula recompensa, o recompensa pretuitd de
individ, precum o pretuire verbald sau o platd de merit, sau managerul poate administra o
consecintd neplacutd, precum o mustrare verbald sau reducerea platii. Este demn de retinut ca
pedepsirea trebuie sa fie combinata cel mai ades cu consolidarea pozitiva.

b) Problemele etice privind consolidarea. Folosirea tehnicilor de consolidare la locurile
de munci sau in organizatiile de munca a produs multe "isterii" privind imbunétatirea sigurantei,
reducerea absenteismului §i intarzierilor §i cresterea productivitatii. Dar, in acelasi timp, sunt
multe dezbateri privind etica controlului comportamentului uman. Este evidentiat, de exemplu,
ca folosirea principiilor conditionirii aparente ignora individualitatea oamenilor, restrictioneaza
libertatea lor de alegere si ignord faptul ci oamenii pot fi motivati de alte lucruri decat
recompensele administrate din exterior.

Adeptii orientirii consolidarii sunt de acord ca intdrirea sau consolidarea implicad
controlul comportamentului, dar ei argumenteaza ca acest control face parte din optiunea fiecarui
manager. Problema reald poate fi nu daca este etic sd controldam comportamentul, ci daca este
etic si nu controlam comportamentul astfel ca obiectivele, atit ale organizatiei cat si ale
individului, sa fie bine servite sau indeplinite. De altfel, asa cum cercetarile continua sa arate,
valoarea tehnicilor de consolidare pare si se confirme.

3.3.11. Concluzii privind motivarea s§i recompensarea

Motivarea conduce la efort, care impreund cu abilititile individuale §i organizationale
corespunzatoare sprijind §i conduce la performantad. Impactul motivational al oricéaror
recompense primite pentru aceasta performantd depinde de echitate i de consideratiile sau
motivele consolidarii, iar satisfactia prin recompense va conduce la cresterea motivarii in viitor
privind munca din greu sau plinad de harnicie.

Dintre problemele motivarii ce pot fi puse in acest cadru poate ca nici una nu s-a bucurat
de o mai mare atentie ca aceea privind recompensarea. Sunt multe avantaje, si pentru individ si
pentru organizatie, de cistigat dintr-o schemi de recompensare cu adevirat motivationala. in
general, succesul oricdrui sistem zace in capacitatea de a aplica teoriile motivationale alternative
in modalititi pozitive si credibile. In practica, oricum, legatura intre motivare si recompensare
este de obicei foarte complicata.
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Plata pentru performantd este un concept compatibil cu teoriile echitétii, expectantei si
consolidarii. Formal definita, plata de ment este un sistem de recompensare care confera cresteri
ale platii. in acest mod managerii incearcé sa recunoasca §i sa canalizeze pozitiv pe performerii
deosebiti si sd-i incurajeze sa. lucreze din greu, cu harnicie, pentru indepliniri similare si in
viitor. Ei incearcd, de asemenea, sd le aminteasca ,,performerilor" slabi lipsa acestora de
performanta si sa le trimitd un semnal cé in viitor trebuie sa fie mai buni. Conceptul platii de
merit este o extensie logicd a teoriilor motivatiei, in principiu cel putin, el are sens pentru a
recompensa oamenii in raport cu contributia muncii lor. Din cauza dificultatii legarii reale a
platii cu performanta intr-o maniera cu adevdrat echitabila §i de contingenta, totusi plata de merit
nu obtine totdeauna rezultatele dorite. Un sistem de plata de merit trebuie sa aiba o bazi solida in
privinta acordului cu si bine definite "masuri ale performantei”. Orice slabiciuni in metodele de
evaluare a performantei pot submina un sistem de "platd de merit". De asemenea, lipsa de
consecventd in aplicarea pldtii de merit la toate nivelurile organizatiei poate pune in pericol
credibilitatea.

Sisteme de recompensare stimulative. Astazi, salariatii de la toate nivelurile, din tot mai
multe organizatii, beneficiaza de sisteme de recompensare stimulative, de mai multe forme. De
exemplu:

- plata bonificatiilor (primelor);

- planuri de impartire a profitului;

- planuri de impartire a castigului;

- planuri de acordare in proprietate a actiunilor firmei.

Plata de bonificatii (prime). Planurile de plata a bonificatiilor prevad pléti la un timp sau
sub forma unei sume globale pentru salariati, in functie de realizérile tintelor specifice
performantei sau alte contributii deosebite. Acestea, in mod tipic, nu maresc salariul sau castigul
de bazi. Bonificatiile sau primele au fost cele mai obisnuite la nivel executiv, dar ele sunt in
prezent folosite mult mai extins.

Impartirea profitului. Planurile de impartire a profitului distribuie unuia sau tuturor
salariatilor o parte din profiturile nete castigate de organizatie in timpul perioadei indeplinirii
performantei. Cantitatea exacta variazi potrivit cu nivelul profiturilor si compensatia de baza a
fiecarei persoane.

Impartirea castigului, in acest caz planurile de impirtire se extind in afara profitului la
economiile sau castigurile realizate prin eforturile lor de reducere a costurilor §i crestere a
productivitatii. In acest caz, formele speciale sunt folosite pentru a calcula atat contributiile
privind performanta cét si impartirea castigurilor.

3.4. Concluzii

Motivatia umana este o problema pe cat de complexa pe atidt de importantd pentru
managementul organizatiilor. Considerdnd diferitele teorii prezentate, se pot schematiza
principalii factori de influenta (fig. 3.5).

Acest model sugereaza ca performanta este rezultatul a doua seturi importante de factori:
in primul rdnd aptitudinile, abilitétile si cunostintele individului, care trebuie optim combinate,
astfel incat sa se obtina rezultatele dorite si, in al doilea rand, atitudinile, motivele, nevoile si
asteptarile individuale care duc la situatia alegerii comportamentului adecvat. invatarea
influenteazd cunostintele si priceperea. Criteriile privind performanta difera intre indivizi si
organizatil, indivizii preferdnd satisfactia dobanditd din diferite recompense intrinseci §i
extrinsecl, 1ar organizatiile urmarind eficienta in atingerea scopurilor.

Majoritatea factorilor influenteaza si sunt influentati de performanta in munca. Alti
factori, externi, influenteaza de asemenea performanta, implicAnd riscuri pentru ambele parti si
eventual conducénd la rezultate nedorite. In final, includerea criteriilor cercetatorilor serveste la a
ne reaminti ca existd intotdeauna o perspectiva a observatorului care trebuie luata in considerare
in evaluarea studiilor academice in domeniul stiintelor sociale.
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Invatare Recompense intrinseci Recompense extrinseci

ABILITATI \ /

APTITUDINI Criteriile individului
CUNOSTINTE \

Selectie/training

~ PERFORMANTA Factori
(succes) in munca externi/riscuri
(Rezultate dorite) (Rezultate
/' (intentonate) neintentionate)

Comportament adecvat \
ATITUDINI

(intenfionat) Criteriile organizatiei
MOTIVE NEVOI ’
ASTEPTARI Criteriile cercetitorilor l

Cost - eficienta
Scopuri (tinte)

Fig. 3.5. Sumarul modelelor motivationale
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4. CUNOASTEREA SI EVALUAREA COMPETENTELOR
UMANE

4.1. Introducere

Aprecierea performantelor reprezintd un proces prin care se decide cat de bine este
efectuata o activitate de catre angajatii unei companii sau a unui anumit loc de munca. Actiunea
in sine o intdlnim sub denumirea de evaluarea angajatilor, evaluarea competentelor etc. in linii
generale, informatiile provenite in urma evaludrii competentelor profesionale servesc la: fixarea
salariilor, o repartitie adecvatd pe post si la organizarea instruirii §i perfectionarii personale.
Evaluarea competentelor profesionale std la baza tuturor deciziilor de personal: promovari,
recompense, penalizari etc.

Studiul asupra competentelor profesionale ne oferd posibilitatea identificérii elementelor
de progres sau regres profesional, al necesitdtii organizarii unor programe de perfectionare
profesionala. Orientarea moderna privind evaluarea competentelor accentueaza tot mai mult
ideea cd aceasta trebuie indreptata spre oferirea unui feed-back pozitiv, ea fiind consideratd mai
mult un stimulent pentru o munca bine facuta, 1n nici un caz ca mijloc de penalizare.

In acest capitol vom analiza aprecierea competentelor ca un proces de comunicare sociala
si totodatd, de luare a unor decizii privind gestionarea acestora, evaluarea competentelor umane
fiind o componenta esentiald a managementului resurselor umane.

Capitolul prezintd metodele psihometrice de cunoastere a competentelor umane, precum
si relatiile existente intre aptitudini si solicitarile postului.

4.2. Dificultatea demersului cunoasterii personalitatii umane

Fenomenul personalitatii, prin substanta si complexitatea, precum si prin ambiguitatea sa,
pare sa cuprinda orice despre o persoand; dimensiunea notiunii de personalitate acoperind tot ce
este relevant despre natura umana a persoanei.

Din multitudinea teoriilor, orientdrilor, perspectivelor si metodelor de cercetare a
personalitatii reiese cd este ineficient / neproductiv studiul comportamentului uman in termenii
personalitdtii, si cd aria acesteia este vastd si variatd, ingloband fundamente biologice, procese
neurofiziologice, invitare, dezvoltare, memorie, cognitie, emotie, motivatie, comportament
social, adaptare si altele. (Dragu, 1996).

De-a lungul timpului teoriile personalitétii au fost grupate dupa modelul trasaturilor, in
teorii psihodinamice si teoriile comportamentului. Detaliind aceste teorii, fiecare evidentiaza o
serie de limite in explicarea personalitétii ca §i construct general. Fiecare model rezultd din
considerarea microuniversului individual dintr-un anumit unghi (al trasaturilor, al motivatiei si al
reactiilor defensive sau al conduitei).

Desi nu exista incd un consens asupra esentialului prin care se defineste umanul se pare
cd personalitatea integrativd (interdependenta dintre biologic, psihic, social si cultural) vizeaza
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ideea complementaritétii ce ar elimina excesele si unilateralitdtile ce decurg din centrarea pe
anumite teorii sau modele de personalitate.

Modelul trasaturilor (Cattell, Allport, 1981) au in vedere organizarea intraindividuala a
trasaturilor, intr-o ierarhie a structurii personalitatii. Cattell, reludnd lista celor 17.954 de termeni
utilizati pentru descrierea personalitétii de catre Allport si Odbert, a redus-o la 171 de trasaturi, la
care aplicand analiza factoriala identifica 16 factori, in baza carora alcatuieste Chestionarul 16
PF. utilizat frecvent pentru descrierea personalitdtii. Cattell defineste personalitatea prin
consistenta trasaturilor, ca ceva care permite o predictie a modului in care un individ se va
comporta intr-o situatie datad. Trasaturile, dupd constatarile sale, sunt: de suprafata, legate de
anumite circumstante si trasituri de profunzime sau “de origine”, date de combinatiile de
trasaturi, care sunt originale, proprii individului si care actioneaza subadiacent trasaturilor de
suprafata.

Trasaturile fiind constitutionale, corespund atdt unor Insusiri temperamentale ale
individului, cat si trasaturilor formate de mediul socio-cultural. Aceste trasituri determina
comportamentul uman, deoarece ele sunt predispozitii motivationale, indreptate spre ambianta.
Cand trasaturile isi au originea in mediul socio-cultural, in ordinea crescanda a stabilitatii vor
genera atitudini, interese, sentimente.

Dupa Allport, trasaturile individuale — unice pe o persoand — sunt dispozitii personale,
structuri neuropsihice care initiazd si ghideazd comportamentul. Caracteristici cu relevanta
pentru comportament sunt trdsaturi/raspunsuri specifice la stimulii specifici, precum si
atitudinile, al céror specific rezidd in prezenta unor obiective specifice, de referintd pro sau
contra.

Trasaturile au, in viziunea lui Allport, anumite proprietdti: sunt reale, cauzeaza si
ghideazd comportamentul, pot fi demonstrate empiric si pot fi corelate. Autorul le clasifica in
trasdturi cardinale (generale, profunde, dominante), trasaturi centrale (ca cele mentionate in
recomandari pentru ocuparea unor posturi) si trasaturi secundare (mai putin generale, mai putin
importante).

Desi metoda abordarii personalitatii din perspectiva ,,trasaturilor” isi are originea in opera
lui Hippocrates, ea a fost reelaborata si aprofundatd in “psihologia constiintei” diferitd de cea
freudian3, a subconstientului, intrucit se investigheazd adulti normali, pentru care copilaria
ramane, stiintific, irelevanta.

Criticile aduse abordarii personalitatii sunt legate de problema consistentei
comportamentului, in sensul ca trdsiturile nu aratd stabilitatea, consistenta peste timp si in
situatii diferite, asa cum a pretins Allport.

Legat de aceste critici se ridica intrebarile:

- Personalitatea este in general stabild si consistentd sau se schimba in functie de

situatii?

- Comportamentul este permanent expresiv, orientat spre un scop, sau spontan?

Desi Allport nu clarifica intru-totul aceste probleme, surprind aspecte distinctive si vitale
pentru viata emotionald a unui individ, o serie de aspecte fundamentale ale structurii
personalititii umane, elaborand asupra personalitétii o teorie integrativa si dinamica. in viziunea
sa, personalitatea ca integrare complexd, progresivd — niciodatd Insa totalda — §1 a tuturor
sistemelor care leagd individul de mediu, personalitatea este organizarea dinamici, in subiect, a
sistemelor psihofizice care determind comportamentul sdu individual precum st caracteristicile
sale.

Studierea personalitatii, dupa Allport, reprezintd analiza trasaturilor individuale ale
subiectului. Pentru cunoagterea individului este importantd descoperirea sistemului intern dupa
care se imbina trasaturile personale. Numai trasaturile personale sunt proprietati reale si sisteme
integrative de fond, definitorii pentru individ.

Trasatura personald, dupa Allport, este “un sistem neuropsihic generalizat si focalizat
specific in individ, care are capacitatea de a schimba stimulii echivalenti functional, sa initieze si
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sd conduci. constient pentru individ, forme de comportament adaptativ (solicitate de mediu) si
cel expresiv (produs din nevoia de exteriorizare a individului)” (Dragu. 1981).

Personalitatea urmeaza deci a fi considerata intotdeauna in functie de trasituri si situatii,
in functie de sarcinile si rolunle prescrise individului de colectivitate.

Conform conceptiei lui Erikson, personalitatea se constituie ca efect al dezvoltirii
capacitatii omului de a cunoaste §i a s¢ afirma ca subiect in permanenti. Personalitatea se
formeazd treptat prin distingerea constientd a omului ca subiect cunoscator §i orientat spre
obiectele de cunoscut si spre ceilalti cameni ca subiecti de cunoscut.

Ernkson analizeazi identitatea omului in societate, de constiinta acestei identititi ca factor
de integrare a personalitani. Efortul §i tensiunile legate de integrare constituie elemente
importante, definitorii ale personalititii.

In teonile lui Erikson accentul cade pe tema dezvoltdnii personalitafii, dezvoltare ce se
realizeaza epigenetic / stadial in care fiecare etapa este guvernata de factorii genetici pe care se
exercitd influentele de mediu. Corespunzitor stadiilor emerg forte fundamentale de dezvoltare a
modurilor adaptative: speranti, vointi, competenti, fidelitate, dragoste, grija, intelepciune.

Din perspectiva teoriilor lui Enkson orice persoani are capacitatea si realizeze fortele
findamentale. sa rezolve adaptativ crizele, si dirijeze constient dezvoltarea sa. Astfel, oamenii
nu mai sunt vicime ale fortelor biologice sau ale experientelor copiliriei, iar invatarea joaci un
rol mai important decat ereditatea. Ideea identititii de sine a Eu-lui, a imaginii ce ne-o formam
despre noi in impul adolescentel, constituie un element esential pentru propria devenire.

Cunoasterea personalititii umane a beneficiat de reale innoin prin psihologia cognitivista
constituitd ca o reactie la behaviorism, dorind si ofere o explicatie stiintifici fenomenelor
cognitive, fara a se limita la descrierea unui anumit tip de comportament.

Cognitivismul depaseste limitele behavionismului prin interdisciplinaritatea investigatiei
psihologice. implicand cunostinte de neurobiologie, inteligenta artificiald, psiholingvistica etc.

Teonia constructelor personale a lui Kelly (1968) explica personalitatea in termenii
“constructelor cognitive” pe care oamenii le folosesc pentru a face predictii despre ei ingisi §i
despre altii, facand apel la procedura specifica stiintelor, construirea de ipoteze §i testarea lor.

Termenul “construct” (modul in care o persoana vede, construieste, interpreteaza lumea,
experienta) este un concept cheie in teoria lui Kelly; in virtutea acestor constructe, persoana
poseda o conceptie unica despre realitate 51 experientd. Oamenii elaboreaza constructe in contact
cu situatl §1 alte persoane, dar, deoarece oamenii §i evenimentele se schimbé, constructele nu pot
fi absohnte, finale, in cele mai multe cazun fiind necesare constructii alternative, disponibile,
inlocuindu-le pe cele inoperante.

Kelly, folosind termenul cheie “anticipeazi”, subliniaza posibilitatea omului de elabora,
de a construi lumea §i, pe aceastd bazi, autorul deduce 11 corolare, ale: constructiei, ,
mdividualititii, organizari, dihotomiei, alegenii, domeniului, experientei, modulini,
fragmentirii, asemanani, sociabilitani. Constructia §1 reconstructia, in prefigurarea personalititii,
beneficiaza de o tratare interesanta in teoria constructelor lui Kelly, care considera personalitatea
un sistem de constructe cu diferite niveluri, aflate in relatii de subordonare si supraordonare, iar
relatia sublect-ambiants fiind studiati in termeni cognitivi.

Punctul de vedere elaborat de Kelly a fost preluat in toate ariile psihologice, favorizind
abordarea cognitivistd a personalitdfii (factorii de personalitate se definesc, in principal, prin
contamtele functionale sau structurale, operationale si prin modalititile de autoreglaj). Relevanta
si definitorie pentru persopalitate raméne activitatea constructivi, in sensul elaboririi de
constructe in baza carora oamenii prezic propriul lor viitor §1 evenimentele viitoare. Ceea ce este
comun, aldturl de ceea ce este unic, constituie aspectele definitorii ale personalititii umane, iar
corolarele teoriei cognitive a lui Kelly releva acest lucru.

Zlate, sintetizind teonile privind personalitatea, creeazi o viziune aromistd, fiind bazata
pe “descompunerea personalitdfii in elementele sale componente, in vederea studierii legitatilor
de functionare si pe descoperirea elementului primar, ultim sau constituantului fundamental al
acestia” (Zlate, 1986). Aceastd modalitate de abordare a personalitiitii a fost putin acceptati in
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psihologie datorita tratarii separate a componentelor structurale a personalitatii (temperament,
aptitudini st caracter) supralicitdnd relatia parte-intreg, chiar daca autorul teoriei atomiste accepta
asertiunea lui Whithead “fiecare detaliu, pretinde o existen{a permanenta pentru sine si in acelasi
timp o cedeaza in favoarea intregii supozitii™.

O perspectiva structurald se regéseste in psihologia configurationista (gestaltistd) si cea
organismicad care concep personalitatea ca o structurd globald, unitard cu subsisteme integrate.
Personalitatea fiind interpretatd in termeni de trdsdturi sau de factori rezulta ci metoda
trasaturilor ar apartine acestei perspective. Guilford chiar defineste personalitatea unui individ ca
fiind o configuratie specifica de trasaturi.

Preocuparea pentru stabilirea factorilor de personalitate (ca si a teoriilor lui Cattell) si mai
putin pentru studiul corelatiilor dintre trasaturi (factori de personalitate 100 factori principali la
Cattell si 55 la Guilford) aproprie perspectiva structuralda de cea atomista si mai putin de
perspectiva sistemicd. Aceasta duce la o abordare care subliniazd caracterul unitar si global al
personalitatii precum si dinamica acesteia, datoritd structurii §i interactiunii elementelor
componente.

In principal, se poate afirma ca cele doud perspective, structurald si sistemica, pun
accentul fie pe studiul inrerioritdtii personalitétii (neglijand factorii de mediu care concuri la
formarea sa), fie pe interconditiondrile §i interactiunile sistemului ca unitate integrativ
superioara. Astfel, reductionismul biologizant este indezirabil stiintific, ca si cel sociologizant
care “despiritualizeaza” personalitatea umana. Reludnd cunoscutul sistem biopsihosociocultural,
se constata in primul rand faptul ca cele patru componente se interfereaza alcatuind blocuri §i un
ansamblu ce exclude orice reductionism. Personalitatea este fiinta umana. Esenta vietii §i esenta
socio-culturala trec una in alta si definesc umanul, personalitatea integrala si unitarda. Unitatea
indisociabila a sistemului de personalitate reprezintd esenta umanului si de aceea personalitatea
devine obiectul prioritar al gtiintelor umaniste in care omul nu este numai entitate de explicat ci
si modalitate explicativa, deoarece la nivelul personalitatii constituite determindrile trec in
autodeterminari.

Concluziile bibliografiei in domeniu sunt legate de necesitatea de recompunere a imaginii
despre personalitate, prin complementaritatea functionala, ce ar depasi modalitatea de disipare,
pe fatete, privilegind un aspect sau altul (biologicul / ereditatea, socialul, invatarea /dobéanditul)
rupte de contextul integrativ, mai ales ca personalitatea este si se comporta ca entitate sistemica.

“Personalitatea este o istorie, adicd ea se construieste ca o biografie care inseriaza in
evenimente modalitatile de a fi ale Eu-lui” spune Ey (Ey, 1989 ).

Ansamblul componentelor personalitatii este un tot integrativ, totalitatea sa dispunind

eyt

noi dimensiuni valorice si relatii psiho-sociale. In acest fel personalitatea tinde spre
multilateralitate, unilateralitatea personalitatii in diversitatea ei imbina in mod original, propriu
individului generalul uman cu particularul.

4.3. Metode de cunoastere a personalitatii umane

Cunoasterea personalitdtii sau porneste de la o conceptie teoretica sau isi elaboreaza una
proprie facand apel la o serie de instrumente §i mijloace ce releva: continutul, natura, structura,
originea fenomenului studiat.

De-a lungul vremii, cercetdrile au folosit o gaméi larga si foarte variatd de metode si
tehnici de méasurare a diferitelor aspecte ale personalitatii. Deoarece fiecare scoala psihologica cu
0 anumitd perspectiva asupra personalitdtii, propunea si un set de constructe teoretice proprii,
acestea se vor regasi in metodele si tehnicile de méasurare a personalititii.

Indiferent de orientarea teoreticd si metodologica a curentelor asupra personalitatii, orice
masurare trebuie sa indeplineascd doud conditii: cea a fidelitdatii, (proba trebuie si conduci la
rezultate asemanatoare ori de cite ori se administreaza aceleiasi persoane), si validitdtii (calitatea
probei de a mésura exact ceea ce isi propune si releve).
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Metoda reprezintd o imbinare §i organizare de: concepte, modele, ipoteze, strategii,
instrumente si tehnici de lucru, ce dau corporalitate unui proiect metodologic.

Metoda este operatorul care mijloceste trecerea treptatd de la metoda de cercetare
(enuntatd teoretic) la reconstructia ei - observationald, experimentald - in vederea corectarii,
optimizarii. potentarii §i restructurdrii unui sector sau altul al practicii sociale.

4.3.1. Metodele psihometrice

Chiar dacd termenul de psihometrie a fost utilizat pentru prima datd in Psihologia
empirica (1732) si Psihologia rationalista (1734) de cétre Christian Wolf, istoria acestor metode
traverseaza evolutia civilizatiei umane.

Metodele psihometrice vizeaza miasurarea capacitatilor psihice ale individului, in vederea
stabiliril prezentei sau absentei lor §i mai ales a nivelului de dezvoltare. Cea mai raspéandita si
cunoscutd dintre modalitédtile psthometrice este metoda testelor psihologice. Desi initial masurau
temperamentul, inteligenta sau aptitudinile in vederea selectiei profesionale, in momentul actual
testele sunt folosite in legatura cu orice functie psihica si in orice domeniu de activitate.

Testul psihologic este o proba relativ scurtd, ce permite strangerea unor informatii despre
subiect, pe baza carora se poate diagnostica nivelul dezvoltérii capacitatii masurate, precum si
formarea unui prognostic asupra evolutiei lui ulterioare.

Pentru stabilirea gradului dezvoltarii competentelor si analiza predictiva a acestora testul
trebuie sa indeplineascd anumite conditii: validitatea, (s& masoare exact ceea ce isi propune),
fidelitatea (sa permita obtinerea unor noi performante relativ aseméanatoare, la o noua aplicare),
standardizarea (si ofere conditii identice tuturor subiectilor supusi testarii, privind atitudinea si
timpul acordat rezolvarii probei), etalonarea (stabilirea unui etalon, ca unitate de masurd a
rezultatelor obtinute, necesar pentru a cunoaste valoarea acestora).

Componentele testului, mai nou, suportd condenséri informationale, ele pot fi accesate
prin intermediul computerelor.

Analizdnd clasificarea testelor psihologice, realizatd de catre diversi autori, putem
conchide ca nu existd o unitate de opinii, dar intre majoritatea criteriilor de clasificare utilizate
existd o concordanta apreciabila. In privinta clasificarii testelor s-au pronuntat personalitati de
prim rang ale psihologiei aplicate: H.J. Eysenck (1953), M. Irle (1956), G. Lienert (1969), L.J.
Cronbach (1970), P. Horst (1971), R.L. Thorndike (1971), R. Meili (1978), Anna Anastasi, Rolf
Brickenkamp (1997), J. Gregoire (1994), A. Stan (2000).

In realitate, specialistul este interesat mai putin de aspectul formal al testului, ci de
variabilele pe care doreste sa le masoare, deci de continutul testului. Aspectul de continut al
testului se referd la domeniile de aplicatii a diverselor teste. Clasificand testele dupd continut,
implicit raspundem la intrebarea: Ce caracteristici examineaza respectivul procedeu de
investigatie psihodiagnostica?

in arealul clasificarilor de continut domini o clasificare larg acceptata: teste de aptitudini
(teste de inteligentd si teste de randament) si feste de personalitate. Aceastd dihotomie aptitudine
/ capacitate / personalitate este dificil de acceptat, deoarece personalitatea include si aspecte de
randament sau capacitate.

Privind clasificarile dupa continutul testelor sunt recunoscuti ca autori consacrati Anna
Anastasi, L.J. Cronbach, M. Irle, R. Brickenkamp si G. Lienert.

Cea mai sintetica pare a fi clasificarea lui M. Irle (1956 ) in:

- teste generale de inteligenta;

- teste de capacitate / teste de aptitudine;

- teste de cunostinte / teste de randament;

- teste de personalitate,
ceilalti autori detaliind tipurile de teste pe tipuri de comportament.

in continuare vom reda céteva caracteristici ale testelor.

Testele de dezvoltare, asa cum le arata si numele, evalueaza nivelul de dezvoltare al unui
subiect, facandu-se diferentierea intre testele primare de dezvoltare si testele secundare de
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dezvoltare. Cele primare definesc, normeazd s§i evalueazd nivelul de dezvoltare al
comportamentului. pe cand in cele secundare obiectivul se situeazd in afara sistemului de
referinta al diagnozei dezvoltarii.

Denumirea frecvent folositd in diagnosticarea nivelului de dezvoltare este cea de scala
(sau scara) de dezvoltare. Existd tendinta de a folosi sinonimi termenii de scala si test. Se
folosesc frecvent expresiile: scala Binet-Simon sau testul Binet-Simon, scala Ferman-Merrill sau
testul Ferman-Merrill.

Scala. ca instrument de investigare psihodiagnostica, serveste la ordonarea unor niveluri
succesive de complexitate crescanda.

in psihometrie, prin scala se intelege un test sau o baterie de teste care permite ordonarea
subiectilor pe diferite niveluri, in functie de rezultatele obtinute (niveluri de dezvoltare
intelectuald. motrica a personalitatii). In psihologia diferentiala, scalele sunt probe constituite din
itemi ordonati dupa gradul de dificultate, permitand exprimarea nivelurilor de dezvoltare
progresiva. Astfel de scale sunt: scala Binet-Simon (dezvoltarea inteligentei), scala Alexander
(inteligenta practica nonverbald), scala Brunet-Lezine (dezvoltare psihomotorie a primei copilarii
sau maturitate mintala), scala Columbia (scala colectiva de nivel intelectual), scala Grace-Arthur
(inteligenta nonverbald), scala Taylor (anxietate manifesta) etc.

Testele de aptitudini masoara anumite capacitifi ale subiectilor. Aptitudinea ca insusire
psihica este o caracteristica subadiacenta, indirect observabila, si nu se confunda cu capacitatile.
Aptitudinile au fost considerate ca fiind caracteristici fundamentale (Thurstone, 1938), astfel
testele de aptitudini furnizeaza informatii privind o serie de caracteristici analitice, dand asa-
numitele profiluri psihologice (opuse scalelor de inteligentd exprimate in 1.Q. sau varsta
mintald). Testele de inteligenta sunt cele mai perfectionate realizdn ale testelor de aptitudini.
Inteligenta fiind un proces psihic atit de complex abordata teoretic din unghiuri diferite,
deocamdata nu exista o definitie unitaré a acesteia.

Din acest motiv este important si se acorde atentie sporitd terminologiei utilizate in
manualul testului.

Inventarele de personalitate (sinonim cu chestionarul de personalitate) sunt constituite
sub forma de scale, referitoare la ansamblul personalitatii sau la diferite componente ale acesteia.

Tehnicile proiective ca si instrumente de investigatie psihodiagnosticd sunt frecvent
excluse din cadrul testelor psihologice, datorita dificultatii deosebite de a se asigura criteriile de
validitate si datoritd subiectivismului interpretarii acestora. “Metoda proiectiva” folositd pentru
prima datd in 1939, de céatre L.K. Frank, a fost conceputd pentru a pune in evidentd legatura
dintre trei probe psihologice: testul de asociatie al lui Carl Gustav Yung, elaborat in 1904, testul
petelor de cerneala al lui Herman Rorschach, elaborat in 1920, si Thematic Apperception Test,
elaborat de Henry Murray. Tehnicile proiective se disting clar de testele de aptitudini, prin
ambiguitatea materialului prezentat subiectului §i prin libertatea de raspuns care ii este lasata
acestuia.

In ciuda reprosurilor facute, tehnicile proiective au rimas in practica psihodiagnostica,
mai ales intr-un domeniu rezervat specialistilor in domeniul clinic. Aceste tehnici se preteazd mai
mult abordarii domeniului clinic (5i datoritd specificului subiectilor), unde se impune a avea un
deosebit simt al nuantei (in observatie §i interviu) si un rafinament in interpretare.

4.3.2. Utilizarea computerului in cunoasterea competentelor umane

Utilizarea computerului in activitéti stiintifice, tehnice, administrative, economice devine
un fenomen de masa si a bulversat vechiul mod de viata, restructurdnd un intreg univers de
comportamente cotidiene.

in psihologia aplicata informatica a fost utilizata la inceput ca si mijloc de calcul,
permitand dezvoltarea metodelor de analizd a datelor, in special analiza factoriala, dificil de
practicat in absenta sa. Astfel, datele microinformaticii erau folosite mai ales pentru a corecta
testele.
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Asocierea informaticii cu sistemele de lectura optica, realizatd in 1955, a permis o mare
economie de timp in testele colective, iar raportarea scorurilor diverse la etalonari variate sunt
putin utilizate. Procedurile informaticii incep sa fie exploatate in mod progresiv si in psihologia
aplicata.

Astazi, administrarea testelor este adesea informatizata. Subiectul raspunde la intrebarile
care apar pe ecran, manipulind o claviatura, un mouse sau un creion optic. Subiectilor li se pot
propune si situatii mai complexe decdt a testelor clasice, consacrate, situatii ce simuleaza
activitati profesionale. Prin procesualitatea lor dispozitivele informatice permit inregistrarea
parametrilor activititii mintale: numaéarul §i natura erorilor, timpii de reactie la prezentarea
stimulilor, durata rezolvarii sarcinii, ordinea operatiilor efectuate etc. Prin surprinderea acestor
aspecte ce tin de strategiile utilizate de catre subiecti se poate rafina diagnosticul. Memoria
ordinatorului permite stocarea informatiilor primite in cursul administrarii si astfel, prin banca de
date, se poate actualiza permanent etalonarea.

B eyt

"1t

nedepasind stadiul experimental. in viitor, tehnologia informatica asociata cu psihologia
cognitiva poate reinnoi in profunzime testele de inteligenta.

Cele mai multe aplicatii s-au efectuat in diagnosticul asistat de calculator, care este
sinonim cu dezvoltarea si introducerea testelor computerizate si a sistemelor de interpretare a
rezultatelor.

Printre primele instrumente de psihodiagnozd care au beneficiat de transpuneri
computerizate a fost MMPI (Minnesota Multiphasic Personality Inventory), chiar daca
prelucrarea automatizata a datelor in domeniul psihodiagnosticului a inceput in anii 1920 prin
prelucrarea datelor de aplicare a inventarului SVIB ( Strong Vocational Interest Blank)

Dupa anii 1970 psihologia realizeaza ci ordinatoarele pot fi integrate in toate etapele
procesului de evaluare psihologica. Rezultatele benefice s-au obtinut deja in efectuarea
automatizata a testului prin precizia masurarii, evidentierea unor noi indicatori comportamentali,
micsorarea timpului de administrare, simplificarea activitatilor de rutind pentru psiholog,
fiabilitatea concluziilor.

Majoritatea cerintelor informationale sunt rezumate de Jean Luc Doulin (Stan, 2002)
astfel:

- sistem nou de prezentare a informatiilor (un ecran cu vizualizare);

- sistem de inregistrare a raspunsurilor multiple (claviatura, atingerea ecranului);

- sistem rapid de tratament al informatiei;

- sistem de analizi a datelor;

- sistem de stocare a informatiilor.

Automatizarea testelor are in vedere trei modalitati de evolutie:

- introducerea unor noi indicatori la probele clasice;

- crearea de noi indicatori comportamentali prin intermediul unor probe originale

pentru evaluarea diferentelor inter si intraindividuale;

- efectuarea adaptata automatizat.

Computerizarea in domeniul psihodiagnosticului nu se aplicd doar la chestionarele de
personalitate, ci si la o serie de teste aparative de randament psihic. Dupa 1980 se introduc
progresiv aparate de examinare psihologica folosind microprocesoarele.

Pentru institufii / organizatii s-au elaborat baterii de teste autonome, produse in cadrul
unor cercetari reprezentative, de mare anvergura, permanent actualizate. Rezultatele cercetarii au
fost utilizate pe baza unor valori fundamentate empiric, in precizarea diagnostica, consiliere si
clasificare de cétre specialisti cu experienta.
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4.4. [Evaluarea si masurarea competentelor

Aplicarea masuratorilor caracteristicilor psihice este utild atat pentru acfiunea de invatare,
cét si in cea de cercetare / investigare unde sunt evidentiati factorii care conditioneaza eficienta
activitatilor umane.

In cadrul organizatiei masurarea si evaluarea competentelor are in vedere recrutarea,
promovarea personalului, precum si prognosticul aptitudinilor si capacitétilor profesionale.
Prognosticul se realizeazd mai ales cu privire la competentele, activitatea, adaptabilitatea
persoanelor, la capacitatile acestora de a se integra in grup sau de a-1 conduce. Un astfel de
prognostic este util pentru intreprindere a fi formulat in termeni de randament, de performanta si
de climat. In materie de resurse umane esecul in evaluarea si masurarea competentelor este foarte
costisitor pentru organizatie. De aceea, instrumentele folosite pentru a oferi informatii pertinente
vor fi cuplate cu observatii, convorbiri cu angajatii organizatiei, precum si cu datele furnizate de
alti specialisti.

Problematica competentelor specifice personalitatii umane este astazi studiata cu ajutorul
unei diversitati de abordari, tehnici s1 metode. Desi cercetarea psihologicd a personalitatii
datoreazd mult psihometriei, ea este astdzi stimulatd de concepte si ipoteze care provin din
domenii diverse: sociologie, antropologie, biologie, criminalogie, filozofie etc. In abordarea
competentelor trebuie avute In vedere urmétoarele coordonate:

1. procesele si functiile psihice (nucleul sdu psihologic);

2. nivelul de functionalitate al proceselor si functiilor psihice;

3. modul de organizare al proceselor si functiilor psihice in elemente / factori ai

competentei, corespunzator structurii activititii exterioare a subiectului;

4. geneza elementelor componente ale aptitudinii (provenienta lor din actiuni si operatii

interiorizate);

5. modul de organizare si functionalitatea elementelor componente in cadrul aptitudinii

ca formatiune psihologicd complexa;

6. dinamica specificd elementelor componente ale aptitudinii (procese de compensare,

transfer, generalizari etc.);

7. comportamentul eficient.

Asadar, competenta alcatuitd din aptitudini §i atitudini este o “formatiune psihologica
complexa la nivelul personalitatii care, bazatd pe un anumit nivel de organizare si functionalitate
al proceselor si functiilor psihice — modelate sub forma unui sistem de actiuni §i operatii
interiorizate, constituit genetic conform modelului extern al unui anumit gen de activitate — si pe
o dinamica specifici a elementelor sale componente, ca urmare a interactiunii continue cu
sistemul de solicitdri al activitatii, faciliteazd un comportament eficient al individului in cadrul
acestor activitati” (Mitrofan, 1988).

Evaluarea competentelor este un demers complex, care poate atinge un nivel de coerenta
satisfacator, cu conditia acceptérii unor compromisuri, care au drept consecinta elaborarea unei
imagini partiale a functiondrii personalitatii. Astfel, accentul poate fi pus pe ceea ce spune sau
face individul, pe care dorim sa-l cunoastem, pe analiza proceselor constiente sau inconstiente,
pe evaluarea structurilor stabile sau a aspectelor dinamice. Este dificil, daca nu imposibil, si se
aiba in vedere toti parametrii competentelor umane.

in cunoasterea competentelor tendintele psihometrice fac din personalitatea umana o
suma de scoruri partiale, precizand persoana printre mediile grupurilor studiate, neglijand faptul
cd raspunsurile subiectului la probe reprezintd un ansamblu de semnificatii care, la fel ca si
stimulul /situatia, implica intreaga istorie unicd a fiecarui subiect studiat.

Metodele psihometrice se axeaza pe ceea ce este stabil in functionalitatea si performanta
individului. Ele ofera posibilitatea predictiei nivelului de functionalitate intr-o varietate de
situafii individuale §i sociale. Aceastd predictie nu este urmatd de posibilitatea unei interventii
majore si inducerea unor modificari i nu exprima o mare credibilitate in posibilitatea de a obtine
schimbéri semnificative in functionalitatea individului. Metoda psihometrica raméne tributara
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contextului biogenetic, determindnd stadiul actual de functionare al individului intr-o lume
dinamic4, in continud schimbare, performanta depinzind mult de capacitatea de adaptare.

In evaluarea competentelor trebuie sa se aiba in vedere si ameliorarea conduitei umane,
asa cum apare ea intr-o lume bulversatd de mutatii sociale, economice, politice, ecologice etc. ce-
i pun serioase probleme de adaptare. Acest deziderat nu poate fi realizat printr-o analiza
secventiald a competentelor, fard o relationare cu datele celorlalte discipline antropologice.
Imensul volum al datelor despre personalitatea umana impune utilizarea computerului, nu numai
pentru cercetarea stiintifica a trasaturilor de personalitate, ci §i pentru elaborarea instrumentelor
de investigat a acesteia.

4.4.1. Evaluarea competentelor — componenti a managementului resurselor umane

Aprecierea performantelor reprezintd un proces prin care se decide nivelul la care este
efectuatad o activitate de catre angajatii unei organizatii sau al unui loc de munca. Actiunea de
apreciere a performantelor = evaluare sau notare a performantelor. Informatiile provenite in
urma evaludrii competentelor si performantelor profesionale servesc la: fixarea obiectivd a
salariilor, o repartitie adecvata pe posturi, la organizarea instruirii §i perfectionarii profesionale.

O problema esentiald informatiilor obtinute in urma evaludrii competentelor este
implementarea unui sistem de salarizare pentru angajatii unei companii. Prin evaluarea
competentelor se emit concluzii apreciative privind performantele profesionale ce stau la baza
tuturor deciziilor de personal: promoviri, recompense, penalizdri etc. Analiza informatiilor
asupra performantelor profesionale ofera posibilitatea identificérii elementelor de progres sau
regres profesional, al necesitétii unor cursuri de formare continua ce vor duce la perfectionarea
cunostintelor profesionale.

Orientarea actuald privind evaluirile sau aprecierile profesionale accentueaza ideea ca
aceste actiuni sunt indreptate spre oferirea unui feed-back pozitiv, constituind totodatd un
stimulent, in nici un caz o modalitate de penalizare. Aprecierea performantelor este privitd in
prezent ca o comunicare sociald, de luare a unor decizii, §1 mai putin ca unul de méasurare, desi
initial psihologia s-a ocupat intens de problema descoperirii unor noi scale de evaluare, de
eliminarea distorsiunilor ce tin de evaluatori sau de instrumentul de evaluare.

Cand evaluarea competentelor este practicatd la o scard restransa, acoperind un grup
restrans de persoane, problema este relativ usor de rezolvat. Dificultétile apar atunci cand avem
in vedere o organizatie care insumeaza sute sau mii de oameni grupati in sectii, ateliere si echipe
de variate ca profesie, varsta si calificare. In acest context, evaluarea corectd a performantelor
umane este deosebit de importanta atit pentru conducerea intreprinderii / companiei, cét i pentru
angajati, fiind nemijlocit legatd de cresterea productivitatii, de realizarea obiectivelor de
productie la indicatorii solicitati.

A evalua potentialul uman al unui colectiv de munca inseamna a cunoaste, cu mijloace
stiintifice, pe fiecare salariat in parte, a-i compara obiectiv competenta. Problema evaluérii
performantelor nu este noud, sisteme de apreciere au existat si in trecut, dar preocupari
sistematice pe aceastd linie sunt de datd relativ recentd. Mutatiile din lumea profesiilor,
exigentele impuse de standardele stiintei si tehnicii actuale, accentueaza tot mai mult ideea
calitatii factorului uman si a nivelelor diferite de competenta profesionala.

Analizénd interesul companiilor pentru aprecierile personalului reiese o certd utilizare a
unor sisteme de evaluare al performantelor profesionale. Aprecierea obiectiva a personalului se
va repercuta nemijlocit atdt asupra cresterii eficientei activitdtii de muncad, cit si asupra
optimizarii unor decizii cu caracter administrativ: acordarea de gradatii §i prime, a promovirii, a
transferului, a sporirii numerice a fortei de munca etc.

in urma analizei performantelor obtinute de angajati va fi posibild repartizarea
corespunzdtoare a salariatilor pe posturi, o salarizare echitabild si o sporire a capacitatii
productive a unitétii economice. Conducerea organizatiei igi va spori competenta capacitatii
decizionale in ceea ce priveste propriul personal, prin efectuarea periodica a unor studii statistice
a bazei de date existenta referitoare la evolutia / involutia profesionala a fiecarui angajat. Astfel,
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problemele privind formarea profesionald continud, verificarea metodelor de dezvoltarea
profesionala. initierea unor not strategii de conducere organizationald, vor deveni o interventie in
cunostinta de cauza, fundamentata stiintific, si nu o problema administrativa, formala.

Din punct de vedere al angajatilor, cunoasterea performantelor profesionale si a propriilor
competente va genera o Intelegere reald in care isi realizeazd sarcinile de munca, a
randamentului, a ce asteaptd angajatorul de la ei, si cum raspund solicitdrilor acesteia.
Posibilitatea cunoasterii valorii profesionale da celui evaluat incredere in propriile forte si
creeaza posibilitatea autoanalizei, constituind in acelasi timp un factor mobilizator, generator al
unui surplus motivational fatd de munca. Aprecierea profesionala, de cele mai multe ori, este un
pretext de comunicare intre cel evaluat si seful sau, in vederea perfectionarii celui dintai, discutia
dezvaluind anumite limite ale competentet profesionale, precum si cdile de depasire a
deficientelor relevate.

in anumite situatii, impactul evaluarii competentelor profesionale poate genera stari
auxiliare, de insatisfactie, atunci cand rezultatele evaluarii sunt comunicate in scopul disciplinarii
angajatilor, a cresterii salariului, a promovdarii sau a reducerii de personal.

Cu toate acestea, analiza calificativelor personalului muncitor este o sursd extrem de
valoroasa pentru conducerea unei organizatii.

Existdi o preocupare permanentd de inovare a sistemelor de evaluare. Evaluarea
personalului este o actiune pe care toti o considera necesara, utila organizatiei, dar nu este creata
nici de evaluatori §i nici de cei evaluati. Acesta este motivul pentru care specialigtii sunt in
continua cautare de solutii. Actualmente existd doua orientari ce au in vedere atat evaluatorul, cét
si persoana celui evaluat:

- feed-back-ul multievaluator (sau feed-back - 360 de grade);

- evaluarea participativd (in care angajatul este implicat nemijlocit in procesul de

acordare a calificativului profesional).

Aceste doua forme pot coexista impreuna, aducand un surplus de obiectivitate si fiind
mai agreate de cétre personalul evaluat.

Incercand sa dam un raspuns intrebarii Cui serveste evaluarea? cunoasterea
performantelor profesionale si a competentelor umane ajuta atat organizatiei, in luarea deciziilor
si in fixarea stiintifica a strategiilor, cét si angajatilor, in scopul cresterii productivitétii muncii, a
calitatii productiei si a perfectionarii profesionale.

4.4.2. Posibilitatea evaluarii competentelor umane

Posibilitatea aprecierii oamenilor nu este o problema noua, ci ea dateaza incad din secolul
III 1.Hr., cand filosoful Sin Ju critica sistemul de evaluare folosit in timpul dinastiei Wei, care
utiliza o scald de evaluare cu noua nivele, insuficient definite, evaluarea realizandu-se, de fapt,
pe baza agredrii sau nu a persoanei. in 1648, in Irlanda, legiuitorii erau evaluati utilizdndu-se o
scald bazatd pe calitdtile persoanei. Prima aplicatie industriala a aprecierilor de personal a fost
realizatd de Robert Owen la fabrica sa de bumbac din New Savark, Scotia, in jurul anului 1800.

In industria din SUA, psihologii de la Universitatea Carnegie-Mellon utilizau in studiile
de selectie a vanzatorilor un sistem de evaluare bazat pe principiul ,,evaludrii om cu om”, care
avea In vedere trasaturile de personalitate. Tehnica a fost prelevata ulterior de armata SUA, care
a folosit-o la aprecierea ofiterilor in timpul primului Razboi Mondial, tehnica mentinuta pana in
1960.

Dupa 1950 aprecierea personalului din industrie devine o practica frecventa, iar dupa anii
1964, in SUA a existat o preocupare speciald pentru legalizarea procedurilor de evaluare a
competentelor profesionale si conducerea salariatilor pe baza unor principii stiintifice.

Incd de la primele tentative de evaluare a unui sistem de apreciere a oamenilor s-au
remarcat diferentele individuale existente in performanta. Ideea diferentelor individuale nu este
un produs al gandirii moderne, ea regasindu-se inca in antichitate la diversi filosofi (Platon, in
lucrarea sa Republica, expune problematica diferentelor individuale). Ritmul nou al conditiilor

68

BUPT



complexe ale vietii socio-economice a impus omului, pe langa cunoasterea existentei variatiilor
si diferentelor individuale, si masurarea si exprimarea estimarilor in termeni cantitativi.

Variabilitatea umana este un fapt atestat, fiecdrui individ ii este propriu un grupaj de
capacitati, insusiri sau calitati. Variabilitatea nu se manifestd numai de la om la om, ci se extinde
si la grupuri de oameni (grupuri de munca, grup familial, grup etnic etc.).

Din punct de vedere psihologic, fiinta umana este privita ca manifestdnd o multitudine de
elemente diferentiatoare atat ereditare, cit si dobandite. Raportul ereditate-mediu, ca generator
de diferente interumane, a fost studiat de-a lungul timpului prin mai multe metode, dintre care
cele mai cunoscute sunt: metoda genealogica, experimentarea biogenetica pe gemeni, observarea
sistematica longitudinald a gemenilor sau compararea evolutiei lor ontogenetice.

Studiul raportului ereditate-mediu este posibil numai dacd sunt luati in considerare trei
factori determinanti: mostenirea biologica, mostenirea sociala si experienta nemijlocita, concreta,
personald a individului. Intre factorii enuntati se disting relatii de interconditionare si
interpatrundere. Interconditionarea subliniazad cd nici unul dintre factori nu se poate realiza fara
interventia celorlalti doi. Interpatrunderea se referd la actiunea celor trei factori ca un tot unitar.
Fuziunea acestora conduce la crearea unor produse cu calitéti noi.

in concluzie, se poate spune ci in dezvoltarea psihica a omului, cind se pune problema
raportului ereditate-mediu, intervin dimensiuni §i articulatii multiple, fapt ce conduce la
necesitatea abordarii interdisciplinare a personalitétii. Diversitatea biopsihosociala a indivizilor,
caracterul irepetabil al fiintelor umane, este o realitate care pledeazd in favoarea tratarii
diferentiate, particulare, de la individ la individ.

4.4.3. Diferentele individuale si comportamentul organizational

Studiile de psihologie organizationala releva o relatie stransa intre diferentele individuale
si comportamentul angajatilor sau competentele acestora. De fapt, psihologia muncii s-a nascut
din recunoasterea diferentelor individuale si aplicarea cunostintelor specifice acestora la
problematica complexa a selectiei personalului, a formarii profesionale sau evaluani.

Daca in primul razboi mondial R. M. Yekers a construit un sistem complex de masurare a
diferentelor individuale, in ultimii ani se manifestd chiar o explozie a interesului stabilirii relatiei
dintre aptitudini, trasaturi de personalitate, valori, stiri afective si comportament in organizatii.

Daci pana nu demult interesul managerilor si psihologilor era axat pe studiul diferentelor
in sfera aptitudinilor cognitive §i psihomotrice, neglijdnd diferentele din planul personalitatii,
intereselor, valorilor si starilor afective, in prezent aceste aspecte sunt investigate cu tot mau mult
interes (Pitariu, 1996).

Studiile legate de eficienta manageriald, reactiile la stres, proiectarea interferentelor om-
masind etc. sunt de actualitate si pun accentul pe rolul jucat de diferentele individuale in diferite
contexte organizationale. Competentele, performantele, deci si comportamentele umane sunt
afectate de particularitatile individuale ale personalului, caracteristicile situationale,
organizationale si de interactiunea dintre acestea.

4.4.4. Competenta profesionala — delimitéri conceptuale

in practica industriald contemporana regasim frecvent concepte legate de personalitate
optimald (personalitate productivd, optimizarea eficientei profesionale, sporirea competentei
profesionale, reusita profesionald). Managerii evocd permanent problema competentei
profesionale, ca fiind unul dintre indicatorii importantei realizérii normelor de productie si
sporirii productivitdtii muncii. Competenta profesionald, ca variabila dependentd de calitatea
personalului muncitor genereaza intreaga strategie privind selectia angajatilor, fixarea salariilor,
organizarea cursurilor de formare initiald §i continui a salariatilor etc. de fapt, conducerea
oricdrel organizatii este confruntatd continuu atit cu problemele specifice productiei, cat §i cu
cele legate de eficienta profesionala a angajatilor.

Personalitatea optimald detine acele ,secrete” ale reusitei profesionale ca autentic
standard sau etalon de evaluare a performantelor aptitudinale, motivationale etc.
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Validarea unor metode de selectie, repartitie profesionald sau organizarea unor programe
de formare profesionala se realizeaza pe baza unor criterii care nu sunt altceva decat atribute care
definesc reusita profesionald. De aici §i importanta acordatd evaluarii performantelor umane, prin
eforturile destinate imbunatitirii metodelor de cunoastere si masurare a acestora.

Criteriul care defineste performanta in munca este constituit din elemente specifice, alese
sa exprime gradul si nivelul la care sunt intrunite cerintele impuse de exigentele si
particularitatile activitétii desfasurate. Astfel, criteriul performantei poate fi de natura cantitativa
(mai rar intdlnit in productie) sau calitativa —vizand competenta ca abilitate.

4.4.5. Caracterul dinamic al competentei profesionale

Pe parcursul specializarii initiale si continue orice profesie cunoagte niveluri diferite de
manifestare a competente profesionale. In prima etapa a exersarii unei profesiuni, chiar daca cel
care o practica detine un volum semnificativ de cunostinte precum si aptitudini profesionale
remarcabile, acesta nu are o suficientd experientd profesionala, ii lipseste deprinderile practice,
deci competenta sa profesionald este redusd fiind in curs de formare. Eficienta profesionala,
competenta si performanta se castigd in timp avand la baza un evantai larg de factori contextuali,
individuali, sociali etc.

Problema sporirii competentei profesionale este legata direct de sistemul de formare a
unor deprinderi si priceperi ale unei persoane. Schimbandu-se nivelul competentei profesionale
si deci al performantei la nivelul individului sau grupului spunem ca acestea au un caracter
dinamic. Desigur, pot exista situatii in care competenta si performanta sunt constante in timp ele
avand in acest caz un caracter static. Ca indicatori ai dinamicii competenteir profesionale sunt
propusi o serie de indici legati de studiul pattern-ului de intercorelatii, stabilirea i consistenta
coeficientilor de validitate etc.

Studiind aspectul dinamic al competentei / performantei se impune a avea in vedere atat
individul cat si organizatia in totalitatea sa. Ambele aspecte pot sugera numeroase cdi de
interventie in activitatea de crestere a productiei prin scurtarea ciclului de viatd al produsului.

modificarii competentelor si performantelor profesionale in timp. Atunci cidnd se studiaza
dinamica performantei, abordarea individualitatii angajatului este superioard celei colective.
Aceastid modalitate accentueaza relevarea diferentelor individuale si deci, tratarea personalizaté a
angajatilor. Iatd de ce sistemele de evaluare personald au castigat in ultimul timp mare
importantd in selectia personalului.

in mod obisnuit, atunci cand incercam sa evaluim reusita unei persoane intr-o anumita
activitate profesionala, reusim, cu o precizie mai mare sau mai mica, in functie de instrumentul
utilizat, sa surprindem un anumit stadiu al competentei profesionale, care anterior era fixat la un
anumit nivel §i care peste un timp va atinge un cu totul alt nivel. Caracterul dinamic al
competentei profesionale nu poate fi neglijat de conducerea unei institutii. Cunoasterea
individualitatii salariatilor inseamna rezolvarea stiintifica a fortei de munca si implicit predictia
performantelor umane, premisa a realizarii obiectivelor organizatiei.

Atunci cdnd o persoana este angajatd pe un anumit post, toti membrii organizatiei doresc
sa-i cunoascd valoarea sau competenta profesionald, iar intreprinderea este preocupatd de
devenirea profesionala a noului salariat.

in general, la selectia personalului se vor utiliza, dupa caz, metode psihologice de
selectie, combinate cu un sistem de examinare a cunostintelor. Ceea ce va schita profilul psiho-
profesional al angajatului va fi o stare de moment, desi organizatia este interesata in primul rand
asupra competentelor si performantelor viitoare, predictie dificila, dar nu imposibild. De aceea,
studiul organizatiei se va axa pe dinamica abilitatilor / competentelor profesionale. In evolutia
profesionald a unui individ intdlnim o succesiune de etape, de stadii de transformaéri legate de
reusitd profesionald. Astfel o simpla proba de lucru parcursi de un candidat al unui loc de munca
va evidentia stadiul momentului respectiv al priceperilor si deprinderilor sale de munca.
Ocupand un post, persoana respectiva va fi evaluata periodic din punct de vedere al eficientei,
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astfel fiind determinate nivelurile intermediare ale reusitei profesionale. Dupa o perioada de timp
persoana evaluata va atinge nivelul superior al competentei profesionale. Acest nivel este diferit
ca valoare cantitativa si calitativa, de la individ la individ, la fel, timpul parcurs pani la obtinerea
performantei maxime este iardsi diferit la persoane la persoane diferite.

Studiile au aratat cd nu totdeauna existd o concordanta pozitiva intre notele obtinute in
studentie (de exemplu) si performanta profesionala in cariera. Aceste considerente vin in
sprijinul naturii multidimensionale a succesului profesional §i a caracterului siu dinamic.
Caracterul dinamic al competentei profesionale rezulta si din aceea cé, ceea ce s-a dovedit a fi un
grup de factori definitori ai succesului profesional intr-o anumité perioada, sunt nesemnificativi
in altd conjunctura.

Competenta profesionala poate cunoaste un drum ascendent numai pana la un anumit
moment. Pe parcursul unei cariere in planul evolutiei pot interveni o serie de bariere legate de
varstda, de schimbarea radicala a unor tehnologii intr-un timp foarte scurt, datoritd mutatiilor
provocate de descoperirile stiintei.

4.5. Rolul variabilelor individuale in competenta profesionali

Variabilele individuale participante la munca productiva definesc, de fapt, personalitatea
individului, structura sa biopsihosociala. De aici si ideea sustinutd de psihologii si sociologii
industriali referitoare la necesitatea cunoasterii personalului muncitor, indiferent de pozitia
ocupata intr-o companie.

4.5.1. Domeniul cognitiv

Urmarind diagrama din figura 4.1, primul aspect cu care se confruntd un individ care
opteazd pentru o profesie este dacd poseda sau nu aptitudinile pe care le pretinde de la el
practicarea profesiei respective. Este vorba de acele insusiri psihice, generale si speciale, care pot
asigura reusita profesionala.

VARIABILE VARIABILE
SITUATIONALE INDIVIDUALE

mol.\va‘ﬁ

‘nwese 5‘

Varsta §i sexul

Fig. 4.1. Reprezentarea interactiunii variabilelor individuale si situationale asociate
performantelor in muncé,( dupa McCormick si Tiffin, 1979).
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Cercetari recente au demonstrat rolul hotarator al invatarii si educatiei in formarea
aptitudinilor. apeldndu-se la activititi special organizate in acest sens. Se cere respectarea
urmatoarelor principii (Krutetki, 1972): (1) activitatea sd aibd un caracter creator; (2) sa fie
orientatd pe elemente in curs de formare §i dezvoltare a aptitudinilor; (3) activitatea sa aiba o
puternica motivatie pozitiva, sa ofere satisfactia succeselor realizate. Pe scurt: aptitudinea se
formeaza si se dezvolta in procesul invatarii si educatiei, sub influentele acestora; premisa naturala
a aptitudinii o constituie inzestrarea, dar prezenta numai a acesteia nu reprezintd o garantie a
dezvoltari aptitudinii.

Problema aptitudinilor si. in general, a aspectului diferential al calitatilor psihice si fizice
ale omului a devenit de o tot mai mare actualitate, pe masurd ce s-a accentuat diviziunea
muncii, pe masurd ce revolutia stiintifico-tehnica a dus la sporirea si diversificarea
profesiunilor. Orientarea §i selectia profesionald constituie actiuni de care societatea noastra
moderna nu se mai poate dispensa.

Aptitudinile, cét si gradul de dezvoltare / experientd pe care 1-a atins o persoana, pot fi
determinate prin mijloace psihodiagnostice cunoscute (analiza datelor biografice, interviu, teste
psihologice etc.).

In psihologie se discuta frecvent ca aptitudinile sunt cauza unui anumit comportament.
De exemplu, daca un manager ia decizii corecte si este cotat ca eficient, aceasta s-ar datora
faptului ca este un individ foarte inteligent (adicd inteligenta ar fi explicarea cauzala a
performantei). Pericolul in acest caz este ca tratam inteligenta (sau oricare aptitudine) ca un lucru
oarecare pe care cu cdt il ai intr-o cantitate mai mare inseamna cd vei fi mai performant in
domeniul pe care il reprezintd. O alternativa ar fi sa tratdm aptitudinile ca o rezultantd sumativa a
experientei trecute. Deci, daca un manager rezolva probleme complicate de serviciu, a luat decizii
eficiente, a dat dovada de calitati de conducere, se poate spune despre el ca este un manager
inteligent. Vom putea deci formula un principiu general, ca persoanele care au demonstrat ca
poseda anumite abilititi cognitive in trecut vor continua si se manifeste similar si in viitor.

4.5.2. Domeniul noncognitiv

Insusirile de personalitate grupeazi o seami de factori implicati mijlocit sau nemijlocit
in obtinerea de performante profesionale, cum sunt particularititile temperamentale (energetico-
dinamice) si caracteriale, care reprezintd o expresie a intregului sistem al personalittii, regland
sistemul de conduite manifestate in ambianta generald (Pavelcu, 1980), (Popescu-Neveanu,
1980).

Performanta profesionald nu este numai rezultatul prezentei sau absentei unor particu-
laritdti cognitive ca inteligentd, memorie, atentie etc. Activitatea unui manager de top sau
confruntarea unei persoane cu anumiti stresori care intervin in contextul mediului séu profesional
solicita, fireste, o serie de aptitudini, dar, adesea, eficienta, maniera in care face fata solicitarilor,
depinde si de anumite calitati sau atribute ale personalitdtii. Perseverenta, calititile empatice,
sociabilitatea, dorintele mobiluri pe care nu le putem neglija in prestarea activitatii profesionale.

Termenul de personalitate a fost definit in multe feluri. Se cunosc peste 300 de definitii
ale personalitatii. Ea este inclusd in domeniul larg al proceselor psihice noncognitive, adesea
alaturi de interese, orientdri i raspunsuri afective. O modalitate de intelegere a relatiei dintre
personalitate, orientarea individului si dispozitia sau atitudinea sa afectiva, este prin luarea in
considerare a rolului pe care afectivitatea il are la nivelul fiecarei zone de interes.

Afectivitatea a fost un domeniu mai putin studiat in psihologie, desi are un rol
important in evaludrile sociale de toate tipurile, putdnd fi un determinant primar intr-o mare
varietate de comportamente interpersonale. S-a constatat cad intelegerea unor comportamente
organizationale este posibild prin luarea in considerare a elementului afectiv, sub diferitele sale
aspecte pe care le poate surprinde. Afectivitatea este un proces psihic care se refera la reflectarea
relatiei dintre subiect si obiectul sau situatia care le-a produs.
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Reactiile afective sunt componente importante ale personalitatii; ele sunt implicate in
dimensiunile evaluative generale care sunt prezente in perceptia sociald. Reactiile afective au in
vedere atit sentimentele, cét si evaludrile cognitive. La acestea, unele teorii despre afectivitate
au adaugat si o fundamentare fiziologicad care sa explice componenta emotionala a reactiilor
respective.

Reactiile afective pot fi dihotomizatc in: (a) seturi de tendinte generale fatad de reactiile
pozitive sau negative (acestea sunt dispozitiile afective) si (b) seturi de reactii afective care au in
vedere anumite atribuiri specifice (orientari ale individului cum sunt valorile si interesele). Relatia
dintre tendintele afective generale si atitudinile fatd de muncé a reprezentat o tema majora pe
care s-au concentrat cercetarile din aria organizationald; existd o evidenta clard ca factorii
dispozitionali joacd un anumit rol in configurarea atitudinilor.

Sistemele de valori reprezinta ceea ce formeaza obiectul pretuirii fiecarui om. Aceasta
dimensiune apare foarte bine in munca pe care o presteaza o persoand, cét si in comportamentul
cotidian al acesteia, imbinarea factorilor furnizorni de satisfactii cu cei profesionali sporeste
performantele.

Interesele §i motivatiile reprezinta conditiile interne care mobilizeazad o persoand sa
presteze o anumitd activitate. Aceste mobiluri pot avea rezonante innascute sau dobandite,
constiente sau inconstiente, pot fi simple trebuinte fiziologice sau idealuri abstracte.

Motivatia este nemijlocit legata de performantd. Un inovator este preocupat de un
proiect de reducere a consumului de materie primé din dorinta de a realiza ceva util §i in urma
carui fapt s@ obtind stima colegilor si calificativul de "om de baza". Si in cazul motivatiel vom
distinge diferite niveluri la care un individ este capabil sd se mobilizeze, in general, o motivatie
prea slaba sau prea puternicd duce la performante slabe, la incidente / accidente de munca. De
pilda, o persoani supramotivata, care tine cu tot dinadinsul sa se situeze pe un loc fruntas intr-o
competitie, desi cunostintele, deprinderile §i experienta in muncd nu o avantajeaza, risca sd nu
poata controla toti factorii pertinenti activitatii respective si astfel sd cauzeze incidente / accidente
de munca.

Interesele sunt definite ca atitudini cognitiv-afective care faciliteazd activitatea si
aptitudinile speciale, fiind cele care dau valente noi activitatii de munca prin aceea cé creeaza
un climat psihologic favorabil (Popescu-Neveanu, 1980).

Variabilele de sex §i vdrstd explica si ele anumite performante in muncé, in general, s-a
constatat ca multe activitati, prin natura lor, sunt specifice femeilor, intrucét acestea ajung la
performante ridicate intr-un timp relativ scurt: culegerea si pregatirea datelor primare pentru
calculatoare, profesii textile sau unele domenii ale electronicii. La fel, varsta constituie adesea
un impediment pentru anumite profesii, dar un avantaj in altele. Existd unele profesii pe care
tinerii le considera plictisitoare, cum ar fi munca la liniile de asamblare a automobilelor, dar in
care varstnicii obtin performante satisfacatoare. S-a observat ca muncitorii varstnici sunt mai bine
integrati profesional, satisfactiile profesionale sunt sporite si sunt mai putin inclinati spre
fluctuatie (Meltzer, Stagner, 1980).

Scolarizarea este in contextul industriei contemporane o problema asupra céreia s-au oprit
numerosi cercetdtori. O instruire superioard inseamna in primul rind o constientizare mai ridicata
a activitatii profesionale, o altd percepere a responsabilititii, a riscului in muncile care presupun
un oarecare pericol si deci reducerea numadrului de accidente, o implicare mai completa in
sarcinile de munca etc.

Ritmul accelerat al dezvoltarii industriale si de introducere a noilor tehnologii si utilaje
reclamd tot mai mult organizarea de programe de perfectionare a pregatirii profesionale,
actiune care se face, diferentiat, in functie de profesie, calificarea cursantilor, vérsta acestora
etc. Utilizarea unor metode de instruire adecvate si eficace, cat si a unor tehnici de evaluare
eficiente, este o problema care se face cu multa responsabilitate, bazata pe criterii stiintifice.

Experienta este o calitate la care se face apel atunci cdnd se pune problema angajarii de
personal. Ea se cistigd in timp, in urma confruntarii persoanei calificate cu situatii de munca
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variate. Ea inseamna insugsirea de strategii de lucru diferite care sa faciliteze efectuarea in noile
conditii 1 la parametri optimi a activitatii de munca.

Orizontul cultural al unui individ este iardsi o dimensiune care contribuie la
performanta profesionald. Orizontul cultural §1 profesional al unei persoane participa la
implementarea creativitdtii in munca desfasuratd. Nu intdmplator, obiectivul fundamental al
educatiei contemporane este dezvoltarea armonioasd a personalitatii, fapt ce poate conferi
individului mobilitate in lumea profesiunilor, deschizdndu-i, totodata, noi perspective de
dezvoltare.

Dimensiunile continute in ceea ce am circumscris prin terminologia variabilelor
individuale sau de personalitate implicate in activitatea de munc4, si de care aceasta depinde, nu
sunt epuizate de ceea ce am trecut in revista intr-o maniera sinteticd, ele privesc si alte variabile
specifice fiecarei profesii. Le-am schitat pe cele mai generale. Asa cum profesiile diferd intre ele
si importanta variabilelor enuntate este diferita, dupa cum si structurarea lor. O lista exhaustiva
a dimensiunilor de personalitate care definesc practicarea unei profesii nu poate fi data decat in
termeni aproximativi.

4.5.3. Importanta variabilelor situationale

In desfasurarea activitatii de productie un aport la fel de important ca si calititile
personalului muncitor il aduc conditiile de munci, alaturi de cele organizationale. Chiar intrunind
la un nivel maxim calitatile individuale solicitate de o anumita activitate, productivitatea muncii
va fi deficitard dacad nu sunt rezolvate problemele organizatorice. Au fost cazuri cidnd unele
intreprinderi au considerat cd sporirea numéarului de ore de muncd va duce la o crestere a
productiei, ceea ce ulterior s-a dovedit a fi un esec.

4.5.4. Variabile fizice si de munca

Gisirea unor solutii tehnice si organizatorice cit mai eficiente std in atentia oricarei
unitati industriale, a stiintei si tehnicii, in general. Metodele de muncd modemne, axate pe
mecanizarea $i automatizarea productiei, pe utilizarea celor mai noi cuceriri stiintifico-tehnice,
constituie un factor de baza al cresterii productivitatii. Pentru unele unitéti munca in acord poate
fi mai productiva decét aceea in regie, si invers. Stim cé la timpul sdu munca la banda rulanta a
fost consideratd o revolutionare a industriei; a trebuit s treacd un oarecare timp pand s-au
demonstrat efectele nocive ale acesteia, agsa ca in prezent multe intreprinderi au renuntat la
acest mod de lucru.

Proiectarea echipamentului de muncd poate influenta productivitatea. Aici subliniem
necesitatea excluderii solutiilor de proiectare bazate pe bunul simt al proiectantului si care, mai
curand sau mai tarziu, vor fi sortite esecului; se cunoaste cd interventia ergonomica corectiva
este mult mai costisitoare decat aceea din timpul proiectéarii.

Conditia echipamentului de muncd reprezintd o altd dimensiune a productivitatii. Un
echipament intr-o stare avansata de uzura, invechit, nu va putea niciodata concura cu unul nou,
modem, caracterizat prin precizie si timp de utilizare efectiva marit.

Spatiul de muncd §i amenajarea sa constituie un factor important al productivitétii,
specialistii in ergonomie obtindnd rezultate de-a dreptul spectaculoase prin interventii la acest
nivel.

Mediul fizic in care se desfdsoard activitatea de munca actioneaza nemijlocit asupra celui
care munceste si indirect asupra productivititii muncii. Factorii fizici de microclimat ai muncii se
referd, in general, la zgomot, iluminat, vibratii, acceleratii, temperatura, umiditate, noxe etc.
intotdeauna cand s-a actionat in sensul ameliorarii conditiilor de microclimat s-a ajuns la o
crestere semnificativa a performantelor de munca.
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4.5.5. Variabile organizationale si sociale

La eficienta muncii contribuie §i numeroase variabile organizationale si sociale. Ca
variabila de baza se aminteste intotdeauna caracterul §i politica organizatiei. Fiecare companie isi
are propria sa personalitate, particularitdtile sale individuale. Gasim, astfel, o anumita politica de
personal. o atitudine generala fatd de cooperarea si realizarea planului de productie, o anumita
conceptie gospodareascid si de repartitie a veniturilor etc. In exercitarea conducerii unei
organizatii vom intdlni, iarasi, unele particularititi individuale rezultate din impletirea realista a
modului de exercitare a autoritatii ierarhice colective (participativd) cu autoritatea unipersonala.

Sistemul de instruire §i control reprezintd in actualul context al tehnologiei industriale o
problema fundamentald. Revolutia industriald a introdus reconfigurarea rapida a profesiilor,
precum si crearea de noi profesiuni. Se apreciaza ca in viata profesionald a unui individ pot
apare doua si chiar trei reconvertiri profesionale. Este explicabil de ce, pentru a se putea tine
pasul cu cerintele de modernizare a tehnicii, intreprinderile si-au pus la punct un sistem propriu
de calificare si de perfectionare a pregatirii profesionale, prin ultimul trecind periodic intreg
personalul muncitor. Fireste, de seriozitatea actiunilor amintite depind si eficienta sau
performantele profesionale. Am adadugat si elementul de control, intelegdnd prin acesta
preocuparea fatd de calitatea muncii, cat si fatd de respectarea normelor de disciplina in care
trebuie sa se incadreze intregul personal al unei companii si care, la randul sdu, se bazeazad pe
reguli ce diferd de la o unitate economica sau de cercetare la alta. Este vorba de respectarea
normativelor de productie, incadrarea in graficele de plan si realizarea normelor planificate,
incadrarea constienta in normele de securitate a muncii etc.

Salarizarea si sistemul de stimulente practicate intr-o unitate industriald sau de cercetare
sunt dimensiuni motivationale ale performantelor profesionale care au un rol important. Munca in
acord simplu ori In regie isi are principiile organizatorice proprii §i constituie un factor
motivational extrinsec. La fel, sistemele de stimulare promovate dupa un studiu psihologic
competent s1 respectdnd cu acuratete normele principialitatii §i evidentierii valorilor pot deveni
elemente motivationale intrinseci cu efecte majore asupra performantelor.

Mediul social in care se desfasoara activitatea de productie este o altd dimensiune
corelatd pozitiv cu performanta profesionala. Se are in vedere compozitia echipelor de munca,
relatiile de munca, sistemul de conducere, atitudinea fatd de munca etc. Un climat profesional
nefavorabil se repercuteazd in mod direct asupra productivitdtii muncii prin nerealizarea
normelor, prin calitate si cantitate necorespunzitoare etc. intr-o unitate industriald unde
predomind un climat de munca nefavorabil vom intalni un procent ridicat de absente si intarzieri,
abateri disciplinare, o ratd a fluctuatiei ridicata, accidente si incidente de munca frecvente
etc.

Competenta profesionala este privitd ca vectorul rezultant al interactiunii celor doua tipuri
de variabile: situationale si individuale. Succesul intr-o profesie nu trebuie inteles ca o
combinatie a tuturor variabilelor mentionate. La fel, nu putem considera exhaustiva lista de
variabile enuntate. Profesiile sunt foarte diferite. Uneori sunt suficiente doua, trei variabile din
cele analizate ca si se poatd prognostica un succes; alteori, explicatia succesului o gasim prin
combinarea de mai multe variabile decat cele amintite.

4.5.6. Succesul in activititi manageriale

Activitdtile de monitorizare, indrumare, au creat persoana conducatorului sau a
managerului a cdrui personalitate este interesant de descifrat, avind un important caracter
practic. Cercetérile psihologice au facut numeroase tentative de identificare a structurii
personalitétii conducatorului, dar cu succese mai putin spectaculoase. Totusi, ne vom opri putin
asupra acestel teme majore de interes pentru faptul cd in ultimul timp problema eficientei
managerului §i a activitatii pe care o desfdsoara a devenit unul din obiectivele majore ale studiilor
de psihologia muncii $i organizationala.

Metodologia de investigare a calititilor manageriale este variata. Prezentdam in continuare
citeva tentative de detectare a calitatilor de conducere.
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Vorweg (1971) a cercetat calitatile conducdtorului. Autoarea citeazd cateva studii
intreprinse de psihologi si ne prezintad rezultatele propriei investigatii, Ne-a retinut atentia o
cercetare prin care s-a prezentat unui numar de 100 oameni de stiintd din domeniul stiintelor
conducerii un chestionar cu 177 calititi care ar putea diferentia managerii de la diferite niveluri
ierarhice de executie (sefi de sectie, sefi de departament, director tehnic si director de
intreprindere). Persoanele chestionate notau pe o scala de la | la 5 importanta fiecarei calitati
pentru un manager aflat intr-un anumit post ierarhic. O concluzie importanti a fost aceea ca pe
masurd ce postul de conducere se situeaza pe o pozitie superioard, cresc, ca pondere, cerintele
fatad de calitatile psihologice manageriale, in timp ce valoarea cunostintelor profesionale ramane
in general aceeasi. Au fost identificate urmatoarele calitdfi psihologice ale managerului eficient
si care pot fi incluse intr-un sistem de evaluare a competentei acestuia:

sa expuna ideile clar si convingétor;

sa realizeze idei valoroase;

sa fie receptiv la initiative;

sd promoveze disputele stiintifice;

sd poata stapani situatiile dificile;

sa fie cat mai exigent cu sine insusi;

sa stimuleze initiativa §i activitatea pentru indeplinirea sarcinilor;
sa formeze constiinta raspunderii la subalterni.

Intr-o alta cercetare raportata de autorul mentionat, 80 de experti au evaluat 175 de
calitati din 6 categorii comportamentale. Au rezultat 16 dimensiuni comportamentale ale eficientei
manageriale care au ponderea cea mai mare:

are idei si impulsioneaza creator munca;

este deschis, nu are doui fete;

sesizeaza rapid noi situatii problematice §i poate trasa pe baza lor strategii de actiune
noi pentru colectiv;

nu se multumeste cu succese i face eforturi noi pentru cresterea productivitatii
muncii;

manifesta intotdeauna o opinie proprie, ferma, in concordanta cu politica firmei;

este impartial in relatiile cu subalternii si colegii, 1i trateaza pe toti egal, indiferent cat
de apropiati i1 sunt;

este concret in trasarea de sarcini, evitd neclaritatile;

isi insufleteste colaboratorii i pentru rezolvarea celor mai dificile sarcini;

este preocupat de ridicarea continud a nivelului profesional,

se bucurd de recunoastere $i autoritate in cadrul colectivului;

se pricepe si repartizeze sarcinile in mod eficient;

da Indrumdri §i, totodata, tine seama de opinia altora;

isi dezvoltd permanent din proprie initiativa cunostintele sale generale;

stie sa Invete din greseli;

dispune de o buna cunoastere a oamenilor;

se poate reorienta rapid si poate si se adapteze din mers la diferite situatii de
munca.

C.E. Jurgensen (Campbell, 1970) a selectionat 120 de adjective si le-a prezentat la 210
persoane ca sid selecteze pe acelea care definesc cel mai bine "tipul de lider caracterizat ca
eficient / ineficient".

Adjectivele care ar indica pe liderul Adjective care caracterizeaza
eficient persoana liderului ineficient
Hotarat Amabil

Agresiv Conformist

Productiv Rezervat

Informat Agreabil
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Determinant Conservator

Activ Grijuliu
Creativ Manierat
Inteligent Atent
Responsabil Formalist
intreprinzator Curtenitor
Clar in gandire Modest
Cu inifiativa Ordonat

Intr-o cercetare privind particularitatile distinctive ale colectivului creator in cercetarea
stiintificd, Roco (1981, 1985), axdndu-se pe o metodologie de investigatie complexa,
reuseste sa surprinda cateva portrete care reprezintd principalele insusiri specifice persoanelor
din componenta unui grup de creatie. Astfel, seful de colectiv este caracterizat ca fiind o
persoand cu o personalitate multilateral dezvoltatd, orientatd indeosebi spre creatie si valori
moral-profesionale. El promoveaza un anumit sistem de apreciere §i interevaluare a membrilor
colectivului, bazat mai ales pe valoarea profesionald §i morald a individului. Asigura o
atmosfera de cooperare profesionald, fiind capabil sa implementeze un climat de competenta si
motivatie profesionald. Calitdtile psiho-organizatorice apreciate sunt: stilul democratic de
conducere, rolul in grup orientat spre solidaritate si progres colectiv, gradul inalt de integrare
socioafectivi in colectiv, acomodarea interpersonala usoara.

Succesul si esecul profesional sunt doua dimensiuni calitative ale istoriei profesionale a unui
individ, in practica, ele se prezinta sub diferite forme, nuantate si distribuite pe o scala valorica
multidimensionala. S nu uitdm si caracterul dinamic caruia i se supun dimensiunile amintite, la fel
dependenta atit fata de specificul profesiei, cat si al activitatii practicate.

Problema conducerii, asa cum o intalnim la toate nivelurile unei companii sau altui tip de
institutie, apare ca o activitate complexa, de multe ori fiind gresit redusa la ceea ce s-a reusit sa se
condenseze intr-o listd de calitati considerate a fi determinante ale unui bun lider Atunci cand s-a
incercat sa se priveasca limitativ si static succesul in diferite functii de conducere, predictia a fost
nesemnificativa (Neculau, 1977). Este adevarat cd liderului unui grup i se cere sd posede
anumite calitéti individuale, dar aceasta nu rezolva si problema eficientei. Persoana cu structura
sa de personalitate si experienta profesionald specificd este numai o verigd a succesului. Din
aceastd cauzi, cercetdrile au fost axate si pe un alt fagas, anume acela al studierii mecanismelor
procesuale care conduc la abordarea unor strategii comportamentale specifice. Este vorba de
modul cum calitdtile individuale sunt valorificate in diferite contexte situationale de catre
conducere. Si aici au fost intocmite o serie de liste ale comportamentului eficient, deosebit de
utile, care sintetizeazd stilul de actiune al personalului de conducere eficient: planificd si
organizeazi efectiv, urmareste obiectivele realist; deciziile luate sunt axate pe consultarea grupului,
dar isi asuma responsabilitatea pentru ele; actioneaza prin delegare; se bazeazd pe increderea in
oameni; coopereaza si coordoneaza cu eficientd; este un stimulent la actiune etc.

Desi rezultatele activitatii de conducere, produsul, au fost putin investigate in ultimul timp
atentia cercetdtorilor se indreapti si spre acest aspect.

In mod obisnuit se face distinctie intre comportament de conducere, performantd §i
eficientd organizationald, distinctie surprinsa in modelul prezentat.

Evident, dacd oamenit, la locul lor de munca, in rolul particular pe care il detin, se
comportd intr-o anumitd manierd, spunem ca adoptd anumite mecanisme strategice de lucru.
Astfel, izoland setul de comportamente caracteristice unui anumit rol de conducere, raspundem la
o intrebare deosebit de importantd: ce face persoana sau persoanele respective in postul de
munca respectiv?

Performanta in muncé implica, de obicei, masurare sau cel putin estimare. Aici se au in
vedere atat categorille de comportamente care sunt relevante indeplinirii obiectivelor
organizationale, cat si semnificatia diferentelor intre abilitatile sau deprinderile cu care
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comportamentele puse in joc reusesc si se dovedeasca eficace. Deci, care sunt comportamentele
semnificativ eficiente?

Rezultatele organizationale sau consecintele activititii de conducere sunt un index
global al eficientei. Sunt incluse elemente de promovare, indici de premiere, productivitatea
muncii in sectorul / unitatea in cauzi, evaluarile globale ale eficientei conducerii etc.

Modelul in baza caruia putem aprecia eficienta sistemului de conducere are un caracter
dinamic. El tine seama de modificarile in timp ale cerintelor sarcinilor de munca, acestea fiind
consecinte ale modificarilor generale ale mediului muncii. De asemenea, modelul analizat este
considerat dinamic si prin mecanismele de feed-back pe care le genereaza. Observim ca modelul
opereaza cu doua categorii de feed-back-uri, unul care pleacd de la performanta individuala in
munca de conducere si celélalt de la rezultatele organizationale. Primul vizeaza in mod nemijlocit
factorul experential, de competenta achizitionat, specificitatea sarcinilor de munca si elementele
formative ale personalititii. Acest feed-back se incheie la nivelul mecanismelor operationale ale
conducétorului. Feed-back-ul incheiat la nivelul produsului muncii are un caracter orientat cu
preponderenta pe particularitatile individuale, atat aptitudinale, cét si de personalitate, precum si pe
factorii motivationali implicati in stimularea implicérii in munca.

in general, se poate sublinia ca aprecierea eficientei personalului de conducere este o
actiune complexa, multideterminata sau multidimensionala, posibild numai in contextul de abordare
dinamica a persoanei conducatorului i activitatii de munca.

4.6. Concluzii

Evaluarea competentelor este un demers complex ce vizeaza nivelul functionalitétii si
performanta individului.

Masurarea si evaluarea competentei, ca formatiune psihologicd complexa are in vedere
selectarea, promovarea personalului, precum si prognosticul capacitatilor, adaptabilitatea
angajatilor de a se integra in grup sau de al conduce. Un astfel de pronostic este util pentru
organizatie deoarece esecul in evaluarea si masurarea competentelor este foarte costisitor pentru
intreprindere.

Problema competentelor specifice personalitdtii umane este astdzi studiatd cu ajutorul
unei diversitati de abordari, tehnici §i metode de inspiratie psihologicd, sociologica,
antropologica, biologica, criminologica, filosofica etc.

In evaluarea competentelor profesionale trebuie si se aiba in vedere gestionarea si
ameliorarea conduitei umane asa cum apare ea intr-o lume bulversatad de mutatii sociale,
economice, politice, ecologice etc.

Realizdnd cu profesionalism masurarea competentei angajatii supusi aprecierii vor
recepta cu mai multd profunzime actul evaluativ, convingandu-se de implicatiile acesteia asupra
propriei deveniri §i vor intelege cum o evaluare corectd reprezintda un puternic factor
motivational, cum cunoagterea §i autocunoasterea pot genera optimizarea manifestérilor
comportamentale.
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5. EVALUAREA PERFORMANTELOR PROFESIONALE

5.1. Introducere

Aprecierea performantelor profesionale are in vedere atat implicatiile psihologice ale
evaludrii cat si implementarea unui sistem stiintific de evaluare profesionala periodica intr-o
organizatie. Obiectivul major al evaludrii de personal este luarea deciziilor privind selectia,
promovarea, perfectionarea profesionald, motivarea persoanei evaluate, chiar daca evaluarea nu
reprezinta unicul instrument de decizie intr-o intreprindere.

In intreprindere se utilizeazi evaluarea performantelor pentru a oferi un feed-back
detinatorului unui post in scop de motivare si pentru a justifica unele masuri de naturad
administrativa.

Informatiile privind performantele profesionale constituie o sursa potential ce poate afecta
atdt motivatia angajatilor cét si satisfactia profesionala.

Calitatea informatiilor ce se transmit persoanelor supuse evaludrii poate influenta
mentalitatea grupului dinamica relatillor din organizatie §i chiar climatul organizational in
ansamblu. De aceea obtinerea unor date precise, intr-o manierd eficienta operationald folosind
variate instrumente de apreciere este un act de mare responsabilitate.

Capitolul analizeaza paleta larga a sistemelor de evaluare a performantelor profesionale,
sursele de eroare si imperfectiuni in aprecierea angajatilor, precum §i unele aspecte ale proiectarii
cercetarilor de masurare a performantelor.

Tehnicile de evaluare prezentate promoveaza o metodologie de constructie ce apeleaza la
elemente usor accesibile pentru evaluator, fiind legate de dimensiunile concrete ale performantei
profesionale méasurate.

5.2. Diversitatea sistemelor de apreciere

In scoala sau in industrie, in arta sau in tehnicd, apreciem produsele activitatii umane
uneori printr-un simplu gest, alteori acordand traditionalele note, ori calificative. Adesea insa, cei
care fac obiectul unor aprecieri, directe sau indirecte, isi declard nemultumirea. Chiar evaluatorii
sunt pusi frecvent in situatia sd facad aprecieri incerte, cateodata intdmplatoare, din cauza absentei
unor repere care sd le ghideze activitatea de evaluare. Fireste, aceastd stare de lucruri duce la
pierderea din obiectivitate a notérii, la dereglarea sistemului valoric din organizatia in care are
loc actiunea de evaluare.

Cand o persoand supusa aprecierii obtine o nota de "7" sau un calificativ de "bine",
aceasta, in general, este derutatd. Ce semnificatie are "7"? Care este continutul adjectivului
de "bine"? Este foarte probabil ca si cel care a acordat nota sau calificativul respectiv si fie, la
randul sau, putin convins, ca si "beneficiarul" aprecierii, de semnificatia calificativului
acordat, In urma extensiei sistemului gcolar ca modalitate de notare, prin acordarea de note pe o
scald de la 1 la 10, majoritatea oamenilor rezuma sistemul de evaluare la acordarea de note in
limitele amintite, in realitate, sistemele de notare sunt mult mai diversificate. Necesitatea
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aprecierii personalului industrial sau din alte domenii productive a dus la elaborarea a numeroase
metode si tehnici de apreciere, proiectate de psihologi initial in scop de cercetare, ele extinzandu-
se ulterior i in practica evaludrilor curente, in prezent, metodele si tehnicile de apreciere utilizate
sunt repartizate in functie de context, de circumstantele specifice in care se face evaluarea (Roe,
1992).

Este important s mentionam ca alegerea sistemului de apreciere difera de la activitate ia
activitate, dar si in functie de diferitele stadii pe parcursul evolutiei experientei profesionale.
De exemplu, inginerul chimist care lucreaza nemijlocit in productie este apreciat dupa alte
criterii decat cel din cercetare.

Masurile care se refera la productie privesc doud aspecte ale muncii: cantitatea si
calitatea. Ele sunt importante pentru ca se preteaza, de obicei, la o notare obiectiva. Inregistrarea
acestor date trebuie insa facuta cu multe precautii.

Céand o persoand executd o operatie repetitivd, cantitatea muncii se poate masura prin
timpul consumat sau prin numarul de operatii executate intr-un timp dat. Daca notam cu ¢ durata
medie de efectuare a unei sarcini de munca si cu T durata a » sarcini, atunci 7 = n-f (t = variabila
timp; n = variabila productie). Existd mai multe modalitdti de masurare a cantitatii muncii,
detaliate de obicei in manualele de studiu al muncii. Se impun totusi citeva precizar. Timpii de
executie ai unei activitati nu dau o distributie simetrica (ei pot lua valori cuprinse intre 0 si +o,
niciodatd negativi). Este posibila obtinerea unei distributii simetrice prin efectuarea unei
transformaéri logaritmice: y = log(t-8), unde 0 < 6 <t,, unde ¢, este timpul minim situat la
punctul de pornire al distributiei de frecventa (este timpul de start al activitatii, punctul zero). in
acest context, media variabilei distribuitd simetric reprezintd mediana valorilor timpilor de
executie (Faverge, 1972).

Calitatea muncii este masurata in functie de doui elemente esentiale: precizia si absenta
defectelor sau erorilor la produsul realizat. Precizia executiel unei activititi de muncé inseamna
respectarea §i incadrarea in anumite normative. Ca tehnici de masurd se folosesc analiza
tolerantelor sau a rebuturilor, valorile obtinute pretdndu-se la o distributie normald, deci la
operarea cu valoarea medie si abaterea standard. Referitor la analiza defectelor sau a erorilor,
variabila se exprima prin numarul brut de defecte ale unei piese, procentul de defecte, erori sau
incidente, si se recomanda ca in calcularea lor si se opereze cu trei indict (McCormick, Tiffm,
1979):

Numirul de incidente x 1 000 000

Numarul total al orelor efectuate de personalul incadrat

Zilele pierdute datorita incidentelor x 1 000 000

Numarul total al orelor de munca efectuate de intregul personal
Rata de gravitate
Rata de frecventa

Frecventa =

Indicele de gravitate =

Media zilelor pierdute =

Diferitele masuri ale productiei si productivitétii muncii au totusi un caracter limitat cand
servesc ca indici de apreciere ai performantelor profesionale. Dacad acestea sunt adecvate
pentru evaluarea unor activitati predominant manuale, apar ca nepotrivite in conditiile productiei
semiautomatizate $i automatizate, in activitatea de cercetare, de proiectare sau de conducere. Mai
mult, datele legate nemijlocit de productie fac obiectul unor oscilatii semnificative in timp.

Datele personale constituie o categorie importantd de elemente care pot fi luate in
considerare in evaluarea performantelor profesionale. De fapt, problema este centrati pe
comportamentul persoanei in contextul activititii de muncad. Cat timp o persoana a absentat de la
munca, numarul de intirzieri, al reclamatiilor pe care le-a acumulat, fluctuatia etc., toate acestea
pot la fel de bine defini st deosebi un individ eficient profesional de unul ineficient. Bineinteles
si aicl sunt necesare unele masuri de precautie. S-a demonstrat uneori ci relatia intre

productivitatea muncii §i datele personale este slaba, aceasta mai ales cind se au in vedere
anumite functii de conducere.
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Conceptul de absenta, ca indice al eficientei, are o utilizare larga. Nimeni nu poate
sustine ca o persoand care a absentat de la serviciu a fost si productiva. O preconditie a unor
performante bune este prezenta. Cu toate acestea, masurarea absenteismului este un lucru destul
de dificil.

Alte formule includ calcularea mediei zilelor absentate pe salariat, media zilelor pierdute
prin absente, pierderile economice datorate absentelor (costul in bani), frecventa medie a
absentelor etc. Toate sistemele de masurare au in comun faptul ca nu includ motivul absentarii de
la lucru, analizdnd doar perspectiva economicd. Din punct de vedere psihologic, absenteismul
este abordat oarecum diferit, din perspectiva individului. Astfel, absenteismul are puternice
conotatii motivationale - unii angajati pot fi priviti ca "lenesi", "iresponsabili" sau "neloiali".
Analiza absentelor sub aspect atitudinal spune mai mult decdt simpla lor inregistrare
administrativa.

Fluctuatia personalului dintr-o intreprindere este un aspect céruia i s-a acordat o atentie la
fel de mare ca si absenteismului. Fluctuatia este definita ca raportul dintre decontéri pe unitatea
de timp si media salariatilor existenti in unitatea de timp respectiva. $i in acest caz, trebuie sa se
faca distinctie intre simplele inregistrari administrative si adevaratele cauze psihologice care pot
genera parasirea intreprinderii.

Reclamatiile sunt o alti variabild demna de luat in seamd atunci cénd se analizeaza
performantele profesionale. Ele reprezinta plangeri ale muncitorilor fatd de masurile si
procedurile administrative care se aplica. Studiul lor de pe pozitii psihologice poate descoperi
unele neajunsuri atat administrative, cat si carente individuale.

Aprecierile sau evaludrile periodice sunt cel mai frecvent intrebuintate drept criteriu al
eficientei profesionale in practica organizationald, cat si in cercetari. Frecventa lor de utilizare
predomind, fiind preferate. Asupra acestor tehnici de evaluare ne vom concentra si noi atentia,
date fiind problemele pe care le ridica si riscul mare pe care si-1 asuma un evaluator.

O evaluare trebuie sa aiba in vedere cel putin trei lucruri:

- sursi de informare, de preferinta rezultatul unei observéri sau o fisa de inregistrare a

evenimentelor care fac obiectul aprecierii;

- organizarea si rememorarea informatiilor necesare actiunii de evaluare;

- evaluarea cantitativd a evenimentelor rememorate pe baza unor reguli bine

precizate (Guion, 1998).

Evaludrile sunt maésurdtori psihometrice nu foarte precise, adesea incarcate de
subiectivism. Ele se bucura de o consideratie redusa ca acuratete a masurarii $t sunt victima a
numeroase erori, atit intamplatoare, cét si sistematice. Dar, desi aprecierile au, in general, o
presa destul de proastd printre angajati, imaginea lor generald nu este chiar asa de sterild sau
infructuoasa, cum ne-am astepta. Ele sunt utilizate in egala masurad in cercetare si in procesul
complex de evaluare a calititii factorului uman din organizatii.

Eforturile psihologilor sunt indreptate spre rezolvarea a trei probleme majore:

- optimizarea tehnicilor de evaluare;

- instruirea adecvati a evaluatorilor;

- influentarea proceselor de evaluare.

Existd mai multe criterii dupa care s-a incercat sa se efectueze clasificarea tehnicilor de
apreciere. Astfel, una dintre acestea are la baza repartitia dupa urmatoarele criterii: obiective (ceea
ce poate fi cuantificat); subiective (bazate in general pe aprecieri, de statut (numir de
promovdri, vechimea in munca); fiziologice (presiunea sanguind, rezistenta electricd a pielii,
consumul de oxigen); accidente §i incidente (McCormick, Tiffin, 1979). Smith (1976)
dihotomizeaza criteriile in hard (bazate pe elemente obiectiv masurabile) si soft (centrate pe
evaluari si evaluatori).

Existd mai multe clasificari a metodelor de apreciere a performantelor. O taxonomie ar fi
urmatoarea:

- Scale de evaluare

a. scale grafice,
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b. scale de evaluare cu pasi multipli,
c. scale standardizate,
d. scala pe puncte.
- Sisteme de comparare a persoanelor
a. sistemul de ierarhizare pe baza ordinii de merit,
b. sistemul compararii pe perechi,
c. sistemul distribuirii fortate,
d. sistemul comparérii intre grupuri.
- Liste prescalate
a. metoda intervalelor aparent egale,
b. metoda evaluarilor sumative.
- Descrieri comportamentale
a. scale de evaluare cu ancore comportamentale (SEAC),
b. scale de evaluare standard mixate (SESM),
c. scale de observare a comportamentului (SOC),
d. scale comportamentale rezumative (SCR).
- Alte tipuri de scale si tehnici de evaluare
evaluarea prin alegere fortata,
tehnica incidentelor critice,
listele de responsabilitati,
notarea binara,
metoda Zapan de aprectere obiectiva a personalitatii,
f. tehnica "feed-back 360°.
Fiecare din metodele de apreciere amintite se bazeaza pe diferite proceduri de evaluare.
Nici una nu poate fi Insé considerata ca perfecta. Fiecare isi are propriile avantaje si dezavantaje,
una este mai potrivita pentru realizarea unui obiectiv, alta pentru altul.

o po op

5.3. Modele de evaluare a performantelor profesionale - valori si limite

5.3.1. Simtul comun si metodele empirice de evaluare a personalului

Confruntati cu necesitatea aprecierii personalului in diferite scopuri, vom observa ca
aceastd actiune cunoaste rezolvari extrem de variate in functie de sistemul de evaluare promovat
de unitatea economica respectiva, de persoana evaluatorului si locul de munca unde are loc
evaluarea.

O companie sau institutie In care nu a existat o preocupare sustinutd pentru apreciere
sistematica a personalului, unde aprecierea a fost privita ca o sarcind administrativa suplimentara,
va realiza in practicd un sistem de evaluare intdmplator sau empiric $i metodologii imprumutate
sau improvizate, improprii specificului intreprinderii in cauza.

Lipsa de unitate in promovarea unei metode de evaluare, cit si absenta unor studii
sistematice pe aceastd linie, poate duce la rezultate pur formale. Sd examindm un caz concret.
Colectivul de conducere al unui serviciu a remarcat incompatibilitatea metode existente de
evaluare a personalului si, in consecintd, independent de alte colective, si-a construit propriul
sistem de apreciere axat pe o serie de indicatori considerati ,,obiectivi”. Intentia a fost meritorie, la
alcatuirea indicilor de apreciere a participat intregul colectiv. In final a fost elaborata o listd cu
mai multe aspecte care se credea cd definesc competenta profesionald si un sistem de ponderi
pentru fiecare variabila. Pana aici totul era facut cu multa responsabilitate si se miza pe faptul ca
procedura de evaluare va duce la o apreciere obiectivd a personalului. Sistemul fiind pus in
migcare, spre stupoarea tuturor s-a constatat cd a dus la o ierarhizare aproape inversa a valorilor,
persoanele mediocre s-au situat pe primele locuri in clasament, iar cei competenti ocupau un loc
mediu.
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Cauza acestui esec a fost dubla: absenta unui studiu stiintific al variabilelor care
defineau competenta profesionald §i rezumarea doar la aprecieri empirice; ignorarea unor
principii elementare de construire §i scalare a elementelor (itemilor) constituente ale fiselor de
apreciere, de estimare a cantitatii §i calitdtii muncii prestate. Mai mult, punerea in functiune
unilateral a unui sistem de apreciere, caz petrecut la acelasi colectiv, a creat o noté discordanta cu
sistemul general utilizat in unitatea respectiva, generand o situatie de imposibilitate a compararii
colectivului in cauza cu celelalte. Astfel, un colectiv de exceptie s-a situat pe un loc codas pe
ansamblul unitatii. construind o imagine falsa despre sine. $i, sd ne reamintim, totul a plecat de
la o initiativa aparent corecta.

Analiza exemplului de mai sus releva usurinta cu care o solutie bazata pe o intentie
buna, dar rezolvata pe baza simtului comun, a realizat un esec flagrant. Concluzia care se
desprinde cu usurinta este ca schitarea unui sistem de apreciere a personalului nu este o munca
simpla, ea presupune o abordare de specialitate cu metodologie de cercetare verificata.
Afirmam ca fiecare organizatie isi are propria individualitate, astfel solicitind o tratare
diferentiata.

Pusi in situatia sd-si aprecieze personalul din subordine, multe cadre de conducere pot sa
o facd cu mult discerndmant. Aceasta este insad in functie de dimensiunea colectivului evaluat.
Dar, de cate ori nu se constatd cd aprecierea efectuatd a fost imprecisd? Cauza frecventd a
esecului in apreciere o constituie axarea numai pe anumite variabile de performanta si neglijarea
altora cu care acestea interactioneaza inducand negativ calitatile pozitive. De pildd, un bun
mecanic poate deziluziona prin comportamentul siu, prin atitudinea sa fatd de muncéa, prin
sfidarea colectivului, fapt ce ii va reduce semnificativ performanta profesionald. Alteori,
inteligenta sociala manifestatd de un individ poate sa-1 faca preferat din punct de vedere
profesional fatd de altul mai tdcut, dar net superior ca pregatire s1 daruire profesionald. Sunt
exemple cu care viata ne confrunta adesea.

Exista profesii in care performanta poate fi exprimatd nemijlocit, criteriile de evaluare
fiind obiective. Nu intdmplator, pentru angajarea pe diferite posturi de muncéd se organizeaza
concursuri. Asa de pilda, probele de lucru la meseriile de prelucrare prin aschiere, operatori la
calculator, mecanici, electricieni etc. cunosc o largd raspandire. Dar, la o analizd mai atenta,
constatim ci aceste incercari de evaluare sunt lacunare, nu tin seama de multi alti factori de
personalitate aflati la baza performantei profesionale. Alteori, se vehiculeaza diferite genuri de
fise de apreciere care listeaza siruri nesfarsite de calitdti psihice fara nici o noima §i a caror
semnificatie este greu de patruns. Evaluarea, in acest context, devine o actiune formala, lipsitd de
sens. Empirismul, absenta unei fundamentari stiintifice in activitatea de apreciere a personalului
genereaza erori, care cumulate in timp vor afecta calitatea factorului uman si implicit cantitatea
si calitatea productiei.

5.3.2. Modele de evaluare a performantelor

Existd putine modele care si stea la baza evaluarii performantelor. Practic, inainte de anii
1970, aceste modele au fost folosite sporadic, ele concentrandu-se mai mult asupra identificarii
factorilor care influenteaza rezultatele evaludrii (Murphy, Cleveland, 1995). Aceste modele
aveau in vedere mai ales problema maésurarii criteriului, in general, si intelegerea constructului
masurat de acesta.

De-a lungul timpului au fost create numeroase modele care au stat la baza studiilor de
proiectare a sistemelor de evaluare a performantelor profesionale. Ele si-au gasit insa putine
aplicatii practice in organizatii. Modelele existente, aratd Murphy si Cleveland (1995), au ajutat
mult la clarificarea manierei de intelegere a mecanismelor aprecierii performantelor (in special
sub aspect cognitiv), totusi, ele:

- au acordat o atentie insuficientd contextului ocupational in care urmeaza si

functioneze sistemul respectiv de apreciere a personalului,

- nu au subliniat suficient esecul in ceea ce priveste identificarea problemelor cu care

se confrunta cercetétorii si practicienii,
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- au acordat putind atentie absenfei unei compatibilitati intre cercetdtori (orientati pe
implicatiile cognitive si afective vis-a-vis de aprecierea performantelor) si practicieni,
privind proiectarea §i aplicarea unui sistem de apreciere a personalului.

Modelul descris de Murphy si Cleveland (1995) este orientat pe aprecierea performantelor
din organizatii si compatibilizarea cercetdrii cu practica. Autorii aminti{i trateazd problema
aprecierii performantelor ca un proces comunicational si social structurat pe patru
componente: contextul evaludrii, judecarea performantei, notarea performantei si evaluareu
sistemului de apreciere.

1. Contextul evaluarii

Contextul organizational in care are loc aprecierea performantelor influenteaza procesul
de judecare a performantei, notarea personalului §i utilizarea datelor colectate. Abordarea
contextuala a aprecierii personalului inseamna o interventie la nivel macroanalitic, ea derulandu-se
in mod obisnuit la doud niveluri:

- nivelul factorilor intraorganizationali, ca: valorile organizationale, cultura sau
climatul organizational, competitia interdepartamentala, efectele secundare ale
aprecierilor s.a.;

- efectele mediului organizational, cum sunt: performanta organizationald a unei
companii specifice, dimensiunea competitiei din cadrul aceluiasi tip de companii,
conditiile economice / politice privitor la productia (productivitatea) organizatiei §.a.

Contextul in care are loc procesul de evaluare a performantelor profesionale are un rol
covdrsitor asupra reusitei sau esecului unei astfel de actiuni, indiferent de calitatea instrumentului
si procedurilor de evaluare.

2. Judecarea performantei

Judecarea performantelor este parte a procesului de apreciere, dar judecarea si evaluarea
nu sunt identice: judecdtile reprezinta evaludri particulare; evaludrile (ratings) reprezintd afirmatii
publice despre performanta unei persoane care a fost supusa procesului de evaluare (Murphy,
Cleveland, 1995). In parte, judecitile sunt independente de contextul in care se face evaluarea.

Contextul muncii determind judecati specifice care trebuie facute cu privire la
discriminarea intre persoane relativ la punctele slabe si reprezentative fatd de specificul
contextual respectiv. Judecitile au o serie de delimitari contextuale. Se considera cé si la acest
nivel ele sunt incarcate de distorsiuni care actioneaza inconstient.

In acelasi timp, aspectele independente contextual ale judecatilor se refera la ceea ce este
legat de schema cognitiva si criteriul de evaluare a individului, aceasta cu privire la contextul
propriu-zis al muncii. Sunt incluse aici capacitatile cognitive de evaluator, distorsiunile personale
si euristicile decizionale, experienta anterioard cu sarcina de apreciere etc. De fapt, acest
complet de aspecte delimiteazd contextul subiectiv al aprecierilor, preocuparile cercetétorilor
concentrandu-se pe modalititile de a genera judecati cat mai precise cu privire la performantele
persoanelor evaluate.

Cercetari recente au ajuns la concluzia ca schema cognitiva a evaluatorului este aceea care
influenteaza procesul de apreciere, indiferent de cunoasterea postului pentru care se face
evaluarea persoanelor sau de cerintele organizationale. Aceasta inseamnd c& aprecierile se
bazeaza pe conceptualizarile pe care le fac evaluatorii, pe teoriile lor despre oameni, munca sau
organizatie 1 numai in micd masurd se vor baza pe date desprinse din cercetdri sau norme
organizationale. Deci, tocmai aceste mecanisme criteriale interne ar trebui cunoscute si explorate
pentru a determina strategii imbunétatite a preciziei judecétilor despre performante.

Delimitarea contextuald a judecidtilor se refera la acele aspecte care circumscriu
activitatile specifice unui post de muncd sau organizatie, informatii specifice care definesc
nivelurile de performanta. De exemplu, aprecierea unui functionar bancar nu poate fi facuta
fard sa se cunoasca sarcinile, indatoririle, responsabilitatile implicate de postul in cauza, de pilda
de referent marketing, in plus, judecatile trebuie sa includa reperele care definesc performanta
eficientd si ineficientd (de exemplu, standardele de performanta).
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Judecdtile sunt restrictionate de posibilititile evaluatorului de a obtine datele de
performanta necesare evaluarii §i de abilitétile sale de a le clasifica si sorta in functie de
comportamentul evaluat. Desigur, structura instrumentului de evaluare poate afecta in mare
masura precizia judecitii.

O sursd importanta de informatii pentru realizarea unei judecati si care a intrat in atentia
psihologilor mai recent, este reactia afectiva (indusd sau absolut subiectivd) a evaluatorului
fatd de persoana evaluatd. Este un lucru cit se poate de evident ci un manager al unui
departament ii agreeazd mai mult sau mai putin pe cei din subordine si in functie de aceasta va
face si judecatile cu privire la performanta, care se poate usor concretiza in decizii cu caracter
administrativ.

3. Notarea performantei.

S-a facut distinctie intre judecarea performantei §i evaluarea comportamentului.
Evaluarea fiind procesul de acordare de numere, note sau calificative pe o scala de evaluare si
care nu este necesar sa reflecte modul cum a judecat evaluatorul performanta unei persoane. Mai
precis, faptul ca un evaluator a notat cu o notd medie o persoana si superioara pe o alta, pe scala
Relatii interpersonale, nu inseamna ca evaluatorul chiar crede ci intre cele doud persoane ar
exista diferente. Calificativul acordat indica doar ca evaluatorul doreste sa transmitd un mesaj
celor interesati sa consulte fisa de apreciere. Ceea ce evaluatorul transmite este dependent de
obiectivul pe care el il urmareste si de factorii contextuali prezenti.

Distinctia intre nota acordata si judecarea performantei nu este unica. Au fost evidentiate
deosebiri intre evaluarile private si publice, intre evaluarea in scop stiintific si evaluarea oficiala.
Multe dintre aceste discrepante se leaga de unele erori sistematice de apreciere si de contextele in
care are loc evaluarea (se spune ca in anumite cazuri evaluatorii sunt mai indulgenti in acordarea de
calificative pentru ca nu stiu sd-i consilieze pe cei care obtin note mici sau ca si evite discutiile
dezaprobatoare cu membrii organizatiei).

Sintetizdnd cercetarile privind masurile de reducere a diferentei dintre judecarea
performantei si acordarea calificativului, Murphy si Cleveland (1995) considera ca aceasta este
posibil daca:

- normele organizationale sprijina evidentierea unor diferente dintre angajati pe baza

performantelor lor;

- evaluatorii percep existenta unei relatii puternice intre calificativele pe care ei le dau

si rezultatele particulare ale angajatilor;

- evaluatorii sunt convingi ca rezultatele se bazeaza pe performantele prezente;

- valenta rezultatelor pozitive este substantial mai extinsd decat valenta rezultatelor

negative care sunt asociate cu calificativele inferioare.

Se pare ca existd o diferentd netd intre evaluarile efectuate cu scopul de a lua decizii de
personal si evaluarile efectuate in contextul unor cercetdri. Evaludrile sau calificativele acordate cu
ocazia derularii unor cercetari sunt mai apropiate de ceea ce am denumit judecarea performantei.

Aprecierea performantelor profesionale, asa cum s-a putut constata, este o problema cu
implicatii multiple, in care predomind incd numeroase neclaritdti. Succesul sau insuccesul unei
actiuni de evaluare a personalului este in ultima instanta o problema mai degraba dependenta de
variabila situationala decat de variabilele individuale diferentiatoare. Modelul lui Murphy si
Cleveland (1995) sustine deplasarea accentului in aprecierea performantelor pe variabilele
contextuale in care aceastd actiune se deruleaza si mai putin pe evaludrile individuale. Este deci
acreditatd cu tot mai mult interes ideea considerdrii sistemelor de apreciere a performantelor
profesionale ca modalitéti de interventie educativa la nivelul organizatiilor, valentele punitive
fiind rejectate. In lucrarea de fatid incercim si oferim celor interesati, psihologilor si
specialistilor in resurse umane, o imagine de ansamblu asupra fenomenului aprecierii
performantelor, o viziune stiintifica asupra acestei probleme.
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S.4. Surse de eroare si imperfectiuni in evaluarea performantelor

Pentru stabilirea unei proceduri de masurare cat mai precise a performantelor umane au
fost initiate numeroase programe de cercetare. Problema a ramas insa deschisa si in prezent.
Cercetdtorii s-au confruntat de la bun inceput cu erorile si imperfectiunile tehnicilor de evaluare
proiectate, deficiente provenite atat din partea evaluatorilor, cit si a instrumentului de evaluare.

Aprecierea personalului are la baza, in general, perceptia si filtrul persoanei care face
evaluarea; ea nu se poate desfasura in afara contactului nemijlocit cu cel evaluat, dar, orice
evaluator - in operatia de notare pe care o face - este supus propriilor sale limite si imperfectiuni.
In acest sens, ni se pare actuala si plina de semnificatii observatia lui Guilford (1954). El
precizeazd cad experimentele legate de diversele metode de evaluare nu fac altceva decat si
demonstreze ca cea mai potrivitd metoda de optimizare a aprecierilor este sa instruim cu multa
grija evaluatorii. $i, de fapt, asa si este. De cate ori in activitatea de notare a personalului nu s-a
constatat formalismul sau excesul de subiectivitate al celui pus sa aprecieze? De cite ori
evaluatorului nu-i sunt deloc clare aspectele pe care le noteazi sau semnificatia termenilor,
adjectivelor dupa care se face notarea? De céte ori sistemul de apreciere nu contine aspecte
neesentiale pentru activitatea celui evaluat? Sistemul de evaluare, in sine, poate prezenta o serie
de imperfectiuni de proiectare grupate in ceea ce se numesc erori psihometrice (intelegem prin
aceasta mai ales erorile de notare identificabile statistic) si simple erori conceptuale (erorile
aferente particularitatilor individuale / educationale ale evaluatorilor).

Sistematizarea cea mai buna a ceea ce se cunoaste a fi "erori sistematice de apreciere”
apartine lui Guilford (1954), care, in lucrarea sa devenita clasica, Mertode Psihometrice, face o
prezentare detaliata a acestora, paralel cu o incercare de cuantificare a lor.

Proprietitile psihometrice ale evaludrii au fost surprinse in literatura psihologica de
specialitate intr-o maniera suficient de precisd. Downey, Lahey si Saal (1985) sintetizeaza cele
mai recente lucrari de referinta care pun problema celor trei erori de apreciere (eroarea
indulgentei, eroarea tendintei centrale si efectul de halo).

In continuare vom prezenta continutul principalelor erori de apreciere, subliniind in final
modalitatea statistica prin care pot fi puse in evidentd. Cunoasterea acestor erori a caror aparitie
si influenta este frecvent independenti de persoana evaluatorului, va putea elimina pe viitor de
efectele nedorite ale acestora.

5.4.1. Erorile de evaluare si controlul lor

Discutand problema erorilor de evaluare, domeniul lor de tratare acopera trei categorii
majore:

a) Erori care apartin persoanei evaluatorului si care reflectd distorsiunile in evaluare
datorate acestuia:

- efectul de halo,

- eroarea indulgentei / severitatii,

- eroarea tendintei centrale §i a micsordrii dispersiei,

- eroarea evaluarii "logice",

- eroarea de contrast si similaritate,

- eroarea proximitatii.

b) Erori cauzate de deficiente psihometrice de constructie a instrumentului de evaluare:

- fidelitatea si consistenta interna,

- acordul interevaluatori,

- echivalenta formelor alternative,

- validitatea convergenta si validitatea discriminativa,

- validitatea relativa la constructul méasurat,

- validitatea relativa la criteriu,

- utilitatea.

c) Erori ale preciziei cu care se face masurarea:
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- nivelul de precizie,

- nivelul de diferentiere,

- acuratetea stereotipului,

- precizia capacitdtii de diferentiere.

5.4.2. Efectul de halo

Este un adevar recunoscut ca prima impresie pe care reuseste si ne-o facd o persoani
oarecare este adesea superficiala. Frecvent, un individ sociabil este considerat si inteligent; la fel,
unei persoane atragatoare 1 se pot asocia cu mai multd usurinta anumite circumstante atenuante
etc. In practica evaluarilor facute in laborator sau a acordarii de calificative s-a constatat ci
evaluatorii tind s aprecieze global calitétile unei persoane in stransa dependenta de notarile pe
care le-au efectuat anterior. De exemplu, dacéd cineva este punctual la serviciu, fiind prezent
intotdeauna cu cateva minute inaintea "sefului”, i se va acorda un calificativ mai mare; el va
obtine. de pilda, la insusirea "potential creativ", o apreciere favorabilad desi este lipsit tocmai de
creativitate, in acelasi timp, un cercetdtor modest, care nu face parada de cunostintele sale si isi
realizeaza sarcinile intr-o maniera originala, va fi notat probabil cu mai multd severitate chiar la
aceastd caracteristica, pentru ca impresia globala este mai putin favorabila.

Obiectivitatea evaluatorilor este afectatd deseori de incapacitatea lor de a face notarile
diferentiat, independent, in ce priveste fiecare din aspectele activitatii profesionale evaluate
(cantitatea, calitatea, integrarea profesionald, disciplina in munca etc.). Deci, daca o persoana
este considerata superioard din punctul de vedere al unei anumite caracteristici, apare tendinta de
a o nota in mod similar si in ce priveste alte calitati, supraestimandu-le. Este valabild si
reciproca. Termenul de "halo" se refera la acea aureold creata in jurul personalitatii unui individ
sau la extensia unei Insusiri pozitive sau negative $i asupra altora.

Consecinta efectului de halo este aceea ca se atenueaza dispersia notelor obtinute de un
individ, aceasta osciland in jurul mediei mai mult decat este normal. Efectul nemijlocit este
cresterea exagerati a intercorelatiilor dintre variabilele sistemului de apreciere, aceasta
repercutindu-se asupra diminudrii puterii discriminative a aspectelor notate. Recomandarea
generala este ca in constructia unui instrument de apreciere sd se opereze cu un numar restrans de
aspecte semnificative si distincte, usor de notat. Listele lungi, cu multe variabile de notat, sunt
manuite cu greutate, fiind plicticoase si incapabile sa furnizeze informatii diferentiate.

Asupra efectului de halo se poate actiona prin céteva tehnici:

- solicitarea evaluatorului si noteze numai un singur aspect la ansamblul lotului

evaluat, apoi sa treaca la urmatorul s.a.m.d.;

- inversarea scalei de notare la cateva rubrici, astfel incdt unele sa fie notate de la polul

nefavorabil la favorabil si altele invers;

- instruirea evaluatorilor cu privire la existenta efectului de halo §i explicarea

continutului acestuia.

5.4.3. Eroarea indulgentei / exigentei

Practica aprecierii profesionale opune evaluatorului situatii dificile, in care trebuie sa
noteze prieteni sau cunostinte. in acest caz, apare tendinta de crestere a subiectivitatii notarii prin
acordarea nejustificata de calificative prea favorabile. Acelasi lucru il intdlnim in situatiile cind
notarea afecteaza statutul persoanei evaluate. Vorbim in aceasta situatie de eroarea indulgentei.
Opusul acestei erori este aceea a exigentel, in care tendinta este de a opera numai in aria polului
defavorabil al scalei de apreciere. Desigur, aceste erort pot sd se manifeste diferit, in functie de
persoana evaluatorului, in consecinta, notarea se va face cu multd generozitate pentru prieteni si
obiectiv pentru restul personalului. Alteori, generozitatea este o particularitate a evaluatorului,
care considera cd "oferind" un calificativ bun la toatd lumea va fi lipsit de probleme deoarece toti
vor fi multumiti. Eroarea exigentei poate afecta, la fel, numai anumite persoane, cérora
evaluatorul doreste sa le "demonstreze" puterea sa, sau intervine ca o perceptie gresitd a notiunii
de exigentd, considerand ca prin aceasta va reusi sa se impund mai mult in fata subalternilor.
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S5.4.4. Eroarea tendintei centrale

Se referd la tendinta evaluatorilor de a evita valorile extreme ale scalei de evaluare
("foarte bun", respectiv "foarte slab") si de a atribui cu precidere note medii, in proportie mai
mare decat o justificd distributia gaussiand a calitatilor profesionale. Un astfel de evaluator
gandeste ca nu este bine s acorde calificative mai slabe deoarece va stirni nemultumirea celor
evaluati, dar nici nu va da calificative prea bune pentru ca sd nu poatd nimeni si-1 acuze de
favoritism si indulgenta. De fapt, aceasta este optica evaluatorilor lipsiti de personalitate sau a
acelora constienti de imperfectiunea lor.

Instruirea evaluatorilor, utilizarea de sisteme de evaluare experimentate, apelarea la
metode ca distribuirea fortata, va duce la anihilarea erorii tendintei centrale / restrangerii de rang.

5.4.5. Eroarea evaluarii "logice"

Acest tip de eroare este o varianta a erorii efectului "halo". Evaluand o persoana, suntem
adesea tentati sd acorddm un calificativ pe considerente pur logice; este "logic" (asa "simte"
evaluatorul) ca un individ cu inteligenta sociald peste medie sa posede si o buna capacitate de
memorare, imaginatie s.a. Intr-o maniera similara. Cu alte cuvinte, apare o armonie postulata a
personalitétii pornind de la asa-zise considerente "logice" si mai putin psihologice. Eroarea este
corectabila numai prin instruirea evaluatorilor.

5.4.6. Eroarea de contrast si similaritate

O imperfectiune a evaluarii poate fi datoratd tendintei evaluatorului de a-i aprecia pe
ceilalti in contrast cu propria-i persoand, care devine implicit etalon. Daca evaluatorul este foarte
bine pregitit profesional, ii va nota pe altii mai sever, sporind exagerat numarul celor slabi si
foarte slabi profesional.

Opusa erorii de contrast este eroarea similaritdtii. De exemplu, daca evaluatorul se
considera ca "o persoana disciplinata", ii va aprecia pe toti cei evaluati printr-un filtru similar. De
fapt, evaluatorul nu face in aceste cazuri decét sa-si aprecieze propria-i persoana. Acest tip de
evaluatori trebuie instruiti plecdnd de la perceptia lor falsa despre aprecierea oamenilor in
general.

5.4.7. Eroarea proximitatii

Aceastd eroare are drept cauza principald constructia sistemului de evaluare, adica
modalitatea in care itemii au fost plasati sau ordonati. Este vorba de asa-numitul "efect al ordinii"
care ilustreaza influenta unui item asupra celorlalti. Astfel, daca un item reprezinta un aspect la
care cel notat a fost apreciat ca foarte bun, evaluatorul poate fi influentat in notarea itemului
urmator si chiar a celorlalti. Uneori poate sd apard chiar reactia inversa, daca la un aspect
aprecierea facuta este favorabild, la urmatorul va fi nefavorabila sau moderata s,a.

Procedura recomandata pentru minimalizarea erorii proximititii este sa se opereze cu mai
multe variante de scale de evaluare si si se utilizeze scale cu notare inversa.

5.5. Scale de evaluare

Scalele de evaluare figureaza printre cele mai populare sisteme de apreciere a oamenilor.
In esent, sarcina celui care face aprecierea este s estimeze gradul in care un individ poseda sau
nu o anumita calitate. Principiul de bazi consta in evaluarea subiectilor, separat, la fiecare aspect
dintr-un grupaj care cuprinde setul de insusiri ale angajatilor, specifice unei anumite profesii. De
exemplu, un astfel de grupaj de aspecte / caracteristici profesionale poate contine: cantitatea
muncii, calitatea muncii, organizarea muncii, disciplina, comportamentul in echipd etc.
Independent, se poate face si o apreciere generald a competentei profesionale.
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Scalele grafice au fost introduse de D.G. Paterson in anii 1922, fiind larg utilizate in
experimentele de psihologie generala, in conceptia sa, ele se caracterizeaza prin doua elemente:
(a) evaluatorul nu este antrenat in judeciti cantitative si (b) evaluatorul are posibilitatea sa faca o
discriminare atdt de fina cat doreste el. Structural, aceste scale constau din atribuirea de etichete
calitatilor evaluate, scurte definitii ale acestor etichetari si linii continue pe care sunt trecute un
anumit numar de adjective sau simple cifre (Landy, Farr, 1980).

Indiferent de forma pe care o iau, scalele de evaluare se bazeazd pe atribuirea de
calificative conform unor standarde externe, in acest context, fiecare individ va constitui un caz
particular si va fi apreciat in mod independent si nu raportat la grup. Scalele de evaluare cunosc o
mare varietate in ce priveste tehnica de proiectare. Se disting totusi doua tipuri principale: scale
de evaluare grafice si scale de evaluare cu pasi multipli. in primul caz, pe un segment de dreapta
sunt fixate o serie de repere sau ancore care desemneaza niveluri de competenta, acestea fiind
dispuse de la polul nedorit la cel dorit. Evaluatorul trebuie sd marcheze pe segmentul respectiv
de dreapta pozitia unde considera cé se incadreazd mai bine persoana notata.

Scalele de evaluare cu pasi multipli constau in alcétuirea unei liste de aspecte,
specifice. Sarcina evaluatorului constéd in a marca, pentru fiecare aspect, casuta care corespunde
cel mai mult comportamentului celui evaluat. Aceste scale de evaluare cunosc o larga
aplicabilitate in mediul industrial datoritd faptului ca oferd o imagine analiticd a ceea ce se
apreciaza, mai mult, se da si o descriere succinta atat a calitatii evaluate, cét si a nivelurilor pe
care se face evaluarea. Evaluatorul nu face altceva decét s@ compare itemii descriptivi in termeni
comportamentali cu manifestarile comportamentale observate la cel evaluat. Prezentam in
continuare o secventd dintr-o scala de evaluare cu pasi multiplii.
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Mai existd si alte tipuri de scale de evaluare. Astfel, un tip particular este scala
standardizatd. Cum sugereazad si denumirea, ea utilizeazd un set de repere standard, persoane,
plasate ca exemple sau ancore pentru comparare.

Pantazi Lazar Popescu Lonascu Dan
(Foarte slab) (Slab) (Mediocru) (Bun) (Foarte bun)

| | | | |

Evaluatorului i se cere sd compare persoana evaluata cu indivizii-reper inscrisi pe scala
si pe care ii cunoaste bine. Acestui tip de scald i se mai spune si scald de evaluare de la om la
om. A fost initiata de Walter Dill Scott, care, in anul 1917, a alcatuit prima scala de evaluare
standardizata.

Deficienta majord a scalei standardizate constd in gasirea standardelor potrivite, apoi,
notam ca si intervalele dintre persoanele ce servesc drept ancord nu sunt in general egale ca
importantad. De asemenea, utilizarea numelui unor persoane dintr-o companie, inseamna a-i
eticheta pe cei In cauza intr-un mod nedelicat, fapt ce ar putea duce la nemultumiri si ar avea
chiar repercusiuni neplacute. Utilizarea acestui tip de scald contravine de fapt celor mai
elementare norme de etica profesionala pe care psihologii trebuie sa le respecte cu strictete.

Amintim si scala pe puncte ca un tip de scald usor de manevrat si cu eficientd mai mare.
Conform principiului constructiv, se cere evaluatorului sd marcheze, pe o lista do adjective sau
atribute, numai pe acelea care definesc persoana celui evaluat.

Marcati cu "X" numai acele adjective care descriu persoana evaluata

o Prietenos a Tenace a egoist

a harnic O serviabil a radical

O retras o zgarcit a lacom

Q agresiv a crud 0 incdpatinat
a corupt a dispretuitor Q saritor

o fericit Q conservator a lent

O lista de evaluare prin adjective

O astfel de listd de adjective permite obtinerea unui scor global construit din aditionarea
simpla a itemilor marcati ca descriptivi ai persoanei in cauzi. Se poate acorda +1 pentru notarea
unui item favorabil si -1 pentru unul nefavorabil, de asemenea, itemii pot fi ponderati intr-o
anumita maniera care sa diferentieze mai bine pe cei evaluati.

Cu toata utilizarea pe scara largd a scalelor de evaluare, cercetirile au scos in evidenta
multe deficiente ale acestora. Dacd mai multi evaluatori completeaza pentru aceeasi persoana o
fisa de apreciere, s-a observat cd discordantele in evaluare sunt totusi destul de mari. Fidelitatea
scalelor de evaluare este deci adesea prea micd. Raspunsurile evaluatorilor sunt marcate de
erorile sistematice de apreciere.

O cauzd frecventd a impreciziei evaludrilor este punerea unui accent prea mare in
constructia lor pe factorii de personalitate si mai putin pe aspectele de munca asociate cu
performanta. Uneori, important este nu daca o persoana este "un bun coleg", ci cum se achita de
sarcinile de serviciu pentru care a fost angajat. Un cercetitor introvertit care uneori intirzie la
institut, dar pleaca tarziu de la munca, este mai valoros decét unul care este sociabil, cooperativ si
punctual - dar lipsit de creativitate.

91

BUPT



S5.6. Sisteme de comparare a persoanelor

Daca scalele de evaluare privesc fiecare persoana ca pe o individualitate, sistemele de
comparare a persoanelor opereaza cu grupuri de indivizi care sunt comparati unii in raport cu altii.
Prin utilizarea scalelor de evaluare exista riscul de a plasa pe cei evaluati catre polul pozitiv sau
negativ, fapt ce ingreuiaza posibilitatea diferentierii oamenilor. Aceasta limita este insd exclusa
prin apelarea la sistemele de evaluare bazate pe compararea celor apreciati. Rezultatul aplicarii
unui sistem de apreciere prin comparare este o ierarhizare in care cel mai bun individ primeste
rangul |, urmatorul rangul 2 si asa mai departe. Rangurile pot fi convertite in valori scalare
normalizate sau clasificate in doud sau mai multe grupe conform unui criteriu
(eficienti / ineficienti profesional; foarte indicati pentru lucrari care presupun risc, indicati, medii,
neindicati, absolut contraindicati).

5.6.1. Sistemul de ierarhizare pe baza ordinii de merit

Cunoscut si sub denumirea de "compararea pe intregul grup", acest sistem consta in
scrierea numelui celor evaluati pe céte un biletel fiecare, apoi setul respectiv este oferit
evaluatorului sa le ierarhizeze conform unui anumit criteriu (eficienta profesionald, capacitate de
conducere etc.), de la cel mai bun individ la cel mai slab. Operatia consta in alegerea initiala a
celel mai indicate persoane, apoi a celei mai neindicate. Subiectii ramasi sunt iarasi clasificati
alternativ, unul cate unul, potrivit dihotomiei indicat / neindicat pana la epuizarea lotului. Daca
procedura pare la inceput simpld, pe masurd ce ne apropiem de mijlocul intervalului
discriminarile sunt tot mai dificile. Cand nu putem lua o decizie in cazul a doud persoane, se
admite un artificiu de segmentare, ambelor acordanduli-se, de exemplu, rangul intermediar 1.5
sau 3.5 etc.

Totusi, se stie ca intre doi indivizi, chiar dacd urmeazé ierarhic unul dupa altul, poate sa
existe o diferentd mare sau neinsemnata. Ierarhizarea ii pune doar in ordine, realizeaza deci o scald
ordinald si nu ne spune nimic despre distantele care separd o persoana evaluatd de alta. Din
acest motiv, s-a apelat la scalele de intervale care opereaza cu unitati de masura ce ne indica i
cantitativ distanta care separd doi indivizi. Deci, rangurile pot fi si ele, la randul lor,
convertite pe o scala de intervale dupa o tehnicd anumita utilizdnd abaterea standard ca unitate
de masuri - aceasta prin transformarea valorilor ordinale in valori scalare normalizate.

Ierarhizarea pe baza ordinii de merit este o tehnica de apreciere usor de manuit, fiind
acceptata cu usurinta atat de evaluatori care, fard prea mari dificultati, pot sd ierarhizeze pana la
50-60 persoane, cét si de cei evaluati.

5.6.2. Sistemul compararii pe perechi

Este o tehnica sistematicd de comparare a unui individ cu toti ceilalti din grup. Evaluarea
se poate face pe iInsusiri separate sau pe baza eficientei profesionale globale, in functie de
obiectivul urmarit. Procedura practica presupune parcurgerea a cinci pasi:

(1) Alcituirea de biletele cu numele a cate doud persoane, astfel ca fiecare individ sa fie
confruntat separat cu toti membrii grupului. Sarcina evaluatorului este sd sublinieze pe fiecare
bilet numele celui pe care il considera superior (fata de celalalt) la insugirea evaluatd. Exemplu: $
persoane (A, B, C, D, E) trebuie ierarhizate din punctul de vedere al competentei profesionale
generale. Primul pas constd in alcatuirea de biletele pe care se scriu combinatiile de nume
posibile (numarul de perechi este dat de formula: N(N-1)/2, unde N este numarul celui evaluati),
in cazul nostru, numarul de combinatii posibile este de 5(5-1)72=10. Presupunem ca un evaluator
a facut urmatoarele aprecieri:
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A-B BD
A-C B-E
A-D C-D
A-E C-E

oo |
@
v
|tr3

(2) Construim apoi o matrice de comparatie pe care vom marca rezultatele evaluarii
(Blum, Naylor, 1968; Faverge, 1954):

A B C D E
A R * *
B -
C * -
D * * * _ *
E * * * -
Total 2 4 3 0 1
% de preferinta  0.50 1.00 0.75 0.00 0.25

In cazul exemplului nostru, ierarhizarea va fi: B, C, A, E, D. Daca aceiasi subiecti vor fi
apreciati de catre zece evaluatori, matricea de comparatie va avea urmatoarea structura:

A B C D E
A - %k ok 3% % %k % % k ¥ * 2k ok k % %k k% % %
B * - % % ok ¥k %k k * % * % *
C % %k %k %k %k k * %k %k ¥ -
D %k %k %k % %k %k % 3k % %k %k %k %k ¥ - % %k %k %k k¥
E Kok kokdkokokk ook ok ok %k ok ok % %k % %k ¥k % % %k Xk - l

(3) Matricea de comparare sintetizatoare este convertita apoi intr-o matrice a proportiilor
dupa formula n/N, unde n este numarul asteriscurilor din fiecare casetd si N numaérul evaluarilor
(in exemplul nostru 10). Vom obtine o matrice a proportiilor de forma:

A B C D E
A - .90 40 .40 20
B 10 - .60 .20 30
C .60 40 - .30 .50
D .60 .80 70 - .60
E .80 .70 .50 40 -

(3) Proportiile obtinute sunt convertite in continuare in cote Z (convertirea se face dupa
un tabel de transformare identificabil in orice manual de statistica). Se face totalul pe coloane si se
calculeazi media, apoi, pentru a evita semnul negativ, la fiecare scor mediu se adauga o constanta
egala cu scorul z cel mai mic, luat cu semn pozitiv. Vom obtine, astfel, pozitia fiecdrui subiect in

grup.

A B C D E
A — 1.29 -0.25 -0.25 -0.84
B -1.29 — 0.25 -0.84 -0.53
C 0.25 -0.25 — -0.53 0.00
D 0.25 0.84 0.53 — 0.25
E 0.84 0.53 0.00 -0.25 —
Total 0.05 247 0,53 -1.87 -1.12

Media 0.01 0.60 0.13 -0.47 -0.28
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M +.47 0.48 1.07 0.60 0.00 0.19

5) Subiectii sunt in final localizati pe o scala in functie de cota realizata. Distantei
obtinute sunt un indicator al diferentelor relative in ceea ce priveste calitate estimata.

—trs
| <€—>
- —n
_g—w

D

++
| N |

0.00

0.50 1.00

in ciuda faptului ca metoda compararii pe perechi este precisa, fiind considerata ca
posedand o mare eficientd practica, utilizarea ei este dificild in conditiille cand lotul celor
apreciati depaseste cifra de 50 sau 60, numarul perechilor de nume fiind de 1225 si respectiv
1770. Fara a lua in considerare timpul de pregatire al biletelelor cu perechile de nume, numai
actiunea de evaluare propriu-zisa, cu un ritm de sase comparatii pe minut, va consuma mai mult
de trei ore. Dupa unii autori, se recomanda ca lista optima a persoanelor evaluate sa fie in jur de
15, altii sustin ca 24 perechi este un numar de subiecti cu care se poate opera lejer (Guion, 1998).
Unele solutii de reducere a numadrului de perechi au fost gasite, reusindu-se, intr-o oarecare
masurd, simplificarea metodei (Guilford, 1954). Una din tehnicile propuse este aceea a reducerii
numarului de perechi prin selectionarea dintr-un lot ordonat aleator a unui pattern de esantioane
a perechilor de nume. Un pattern potrivit este acela in care fiecare persoana va apare intr-un
numar egal de perechi. Patternul depinde de proportia posibild de perechi si numarul de subiecti
care va fi evaluat.

5.6.3. Sistemul distribuirii fortate

Cand numarul persoanelor evaluate este foarte mare si cand nu se pretinde realizarea unei
discrimindri fine, o repartitie grosiera poate fi facutd cu ajutorul distribuirii fortate. Cu astfel de
situatii ne intdlnim atunci cand o unitate economica isi extinde activitatea prin crearea unei sectii
paralele, punandu-se problema scindérii colectivului existent in doud, egale ca eficientd
profesionald. Evaluatorului i se impune sd respecte distribuirea gaussiand §i sa incadreze pe
fiecare subiect intr-o clasd, in baza unor procente de distribuire fixate apriori. Ideea de la care se
pleaci este ci orice grup de indivizi suficient de mare se distribuie conform curbei lui Gauss, in
consecintd, curba este divizatd in clase proportionale, de obicei in cinci categorii, dupa schema:
10 % foarte buni; 20% buni; 40% medii; 20% slabi; 10% foarte slabi. Dupa ce evaluatorului i se
explica semnificatia fiecdrui procent, se procedeaza la repartitia subiectilor, intai in clasa celor
"foarte buni", apoi in a celor "foarte slabi", urmata de clasa celor "buni" si slabi". Cei care au
ramas nerepartizati sunt considerati mediocri in ceea ce priveste calitatea evaluata.

Dati fiind artificialitatea metodei, este necesard o buna pregatire a evaluatorilor, in sensul
ca acestia trebuie sd cunoasca intregul lot si sd aiba clarificat continutul fiecarui calificativ.

5.6.4. Sistemul compararii intre grupuri

In general, metodele de comparare sunt limitate la grupul in interiorul caruia are loc
evaluarea. Ele nu ne pot spune nimic despre valoarea persoanelor evaluate, comparativ cu a altor
colective similare. Adesea, un cercetdtor considerat bun intr-un anumit grup este apreciat ca
mediocru sau slab intr-un alt grup. Aceasta este o problema cu care sunt confruntati frecvent cei
care organizeazi intreceri sau trebuie sd aprecieze eficienta unor colective de munci paralele.
Dezavantajul poate fi depasit daca se reuseste identificarea unor asa-numiti "oameni-cheie" care
sunt cunoscuti de catre toti evaluatorii. Sd presupunem ci subiectii A, B, C, D si E sunt "oameni-
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cheie". Fiecare din cei cinci subiecti este evaluat de toti evaluatorii, s zicem din punctul de
vedere al competentei profesionale. Evaluarile rezultate sunt mai intai convertite in valori scalare
normalizate (de ex. cote z, H, T etc.); media lor fiind luata ca punct de reper pe o0 anumita "scala
de competentad" (Fig. 5.1).

Se traseaza apoi o linie de regresie pentru fiecare evaluator, linie care vizualizeaza relatia
dintre evaludrile proprii a celor cinci oameni-cheie si valorile scalei de competenta. Din acest
punct problema se simplifica, nerdaméanand altceva de facut decat convertirea evaluarilor in valori
scalare normalizate, pentru toti ceilalti subiecti. De exemplu, individului F, apreciat de
evaluatorul I cu un scor echivalent unei valori scalare de 66, ii va corespunde pe scala de
competenta valoarea de 64.

A
77t~
05 -
?—:)A
st
%
j
3 45|
179
ISk
F
]
25 A A " i " AV
25 38 45 55 65 75

Notdn ale evaluatorului i

Fig. 5.1. Utilizarea unei scale de competenta in sistemele de comparare a personalului,
(dupa Guion, 1965)

S.7. Liste prescalate

Listele prescalate sunt utilizate frecvent ca tehnica de apreciere, raspandirea lor fiind mai
mare in actiunile de cercetare stiintifica unde s-au dovedit un instrument de evaluare adecvat.
Elaborarea lor este insa destul de dificila, dar procedeul odata pus la punct, reuseste sa dea
satisfactie, in linii mari, cel care face notarea dispune de o listd de comportamente descriptive din
care va trebui sa selecteze pe acelea care le considerd caracteristice persoanei evaluate. Practic,
activitatea evaluatorului constd mai mult in simpla inregistrare a unui comportament §i mai putin

intr-o notare bazatd pe o judecare estimativd a performantelor sau caracteristicilor personale
(McCormick, Tiffin, 1979).

5.7.1. Metoda intervalelor aparent egale

Acest sistem de evaluare recurge la o listd care cuprinde un set de comportamente sau
rezultate ale activitatii de munca prezentat sub forma de propozitii afirmative, care se presupune
ca ar caracteriza cel mai potrivit persoana definatoare a postului de munca respectiv. Evaluatorul
selectioneaza sau ierarhizeaza afirmatiile raportdndu-le la persoana celui evaluat. Deoarece
fiecarui item i s-a acordat in prealabil o anumita valoare scalari, in final se poate obtine o cota
globala ponderata care ar constitui nota de eficienta profesionala a celui evaluat.

Construirea unei astfel de liste de comportamente ponderate presupune parcurgerea
citorva etape distincte, inainte de toate trebuie sd se colecteze un numair cit mai mare de
secvente comportamentale specifice profesiei in cauzid, atit favorabile cat si nefavorabile,
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Formularile sunt colectate in scris, fiind redactate intr-o manierd cat mai clari si reflectind
comportamentele intr-un mod cat mai obiectiv posibil. Etapa urmétoare consta in intrunirea unui
grup de "experti" a caror sarcina este s3 estimeze importanta fiecirui comportament, aceasta prin
asa-numita metoda a "intervalelor aparent egale", propusa de Thurstone (1928). Conform acestei
metode. fiecare "expert" face un clasament ai comportamentelor pe o scala cu 7 pana la 9 trepte,
de la extrema cea mai nefavorabila la cea mai favorabila. Fiind vorba de un grup de experti, se
vor obtine mai multe note, asa ca ponderea este calculata facindu-se media sau mediana notelor
acordate.

5.7.2. Metoda evaluirilor sumative

Raspunsurile la itemii unei fise de apreciere pot fi dispusi de-a lungul unei scale de
evaluare grafice. Evaluatorul indica in acest caz: (1) un nivel al acordului cu descrierea pe care o
contine itemul respectiv sau (2) frecventa comportamentului descris. Fiecare raspuns, pentru
itemi1 dezirabili, are o valoare numericd cuprinsa intre 5 (intotdeauna) si | (niciodatd). Itemii
indezirabili sunt cu cotare inversa si vor fi tratati ca atare.

5.8. Descrieri comportamentale

5.8.1. Scalele cu ancore comportamentale

Pana in ultimul timp persista in constructia sistemelor de apreciere o enigma: cum putem
construi formulare standardizate de apreciere a comportamentului profesional care sa posede
caracteristici psihometrice optime si care si poata fi completate cu precizie §i totodati cu placere
de catre evaluatori relativ neexperimentati?

In acest sens este sistemul de apreciere propus de P.C. Smith si L.M. Kendall, cunoscut
ca o procedurd bazati pe evaluarea comportamentald, in care fiecare scald de evaluare consta
dintr-o serie de "expectante scalate” (acest tip de notare este cunoscut si sub denumirea de "scale
de evaluare a expectantelor"). Practic, prin intermediul unei astfel de scale evaluatorul noteaza
comportamentul "asteptat” din partea unei persoane in timpul desfasurdrii activitatii sale de
munci. "Expectanta” nu este altceva decét o estimare bazatd pe observarea comportamentului
manifestat anterior in mod sistematic.

Autorii amintiti mentioneaza ca in sistemul pe care il propun evaluatorul nu trebuie
derutat, astfel incat si i se creeze impresia ca lucreaza pe un teren incert §i este impiedicat sa
inteleaga finalitatea activitafii pe care o deruleaza.

Constructia unei scale de evaluare a expectantelor, in linii mari, nu se indeparteaza de
metodologia generala de elaborare a instrumentelor de apreciere §i comporta o serie de pasi pe
care Smith si Kendall (1963) ii schiteaza astfel:

- determinarea dimensiunilor activititii pentru care se construieste scala; in acest scop,

se apeleaza la mai multe grupuri de experti cérora, cu ocazia unei reuniuni de lucru, li
se explicd obiectivele notdrii personalului din sectorul in care lucreazi si ce
informatii / cerinte sunt formulate de cétre cei cu care acestia sunt in contact;

- de la fiecare grup se colecteaza calitatile principale necesare in profesia analizata, atat
elemente ale reusitei, cat si ale nereusitei profesionale. Aceste date sunt apoi
asamblate si clasate cu scopul ilustrarti exemplelor de comportament legate de fiecare
calitate. Atentia analistilor va fi focalizatd §1 asupra pastrérii terminologiei proprii
profesiei studiate;

- pentru fiecare insusire, grupul cu care se lucreazi formuleaza definitii succinte care
descriu performanta “"superioara”, "inferioard" gi "medie";

- grupul este invitat, in continuare, sd formuleze pentru fiecare insusire exemple de
comportamente, acestea fiind apoi editate in formd de comportamente specifice la
care ne putem astepla;
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- expertii indica in continuare, separat unul de altul, ce insusiri sunt puse in evidenta de
catre fiecare exemplu dat. Acele exemple care nu intrunesc un acord semnificativ de
calitate sunt eliminate. La fel si insusirile care se dovedesc

- un grup de experti independenti de cei cu care s-a lucrat sunt pusi in continuare in
situatia sa utilizeze exemplele selectate pentru descrierea unui profesionist considerat
exceptional si a unuia cu performante profesionale nesatisfacitoare. Este calculati
apoi diferenta pentru fiecare pereche de evaluari in scopul determinarii valorii
discriminative a fiecarui exemplu;

- fiecare scala, dispusd pe verticald, impreuna cu definitiile formulate, este prezentata
insotitd de o listd de itemi stabiliti anterior ca apartinatori unei anumite
insusiri / calitati. Expertii trebuie sd evalueze fiecare item de la valoarea 0.0 la 2.0 in
conformitate cu dezirabilitatea comportamentului ilustrat. Sunt eliminati acei itemi la
care s-a obtinut o dispersie prea mare a evaluarilor sau o distributie multimodala.
Itemii selectati sunt in cele din urma asamblati pentru fiecare scald, iar media pozitiei
fixate pe scala de fiecare grup de experti (autorii au utilizat sase grupuri) este
intercorelata pentru a se obtine o estimare a fidelitatii scalei.

Campbell, Dunnette, Arvey si Hellervik (1973) s-au ocupat de elaborarea unei scale de
apreciere destinatd personalului de conducere. Initial ei fac cateva precizari necesare in
constructia si intelegerea unei fise de apreciere de tipul scalei de evaluare cu ancore
comportamentale:

- Comportamentul - este simplu, ceea ce oamenii fac pe parcursul muncii (ex. dicteaza

scrisori, dau dispozitii, transporta maérfuri etc.);

- Performanta - este comportamentul ce va fi evaluat (masurat) in termeni de
contributie la realizarea obiectivelor organizationale;

- Eficienta - se refera la cativa indecsi (coeficienti sau repere) ai rezultatelor
organizationale pentru care un individ este in cele din urma partial rdspunzitor, cum
ar fi unitatea de beneficiu, rata de fluctuatie, productivitatea, vanzarile, nivelul de
retributie sau nivelul realizarilor intreprinderii.

Metoda de scalare a expectantelor vizeaza problema estimérii performantelor prin
detalierea lor in conexiune cu o anumitd profesie si definirea unor ancore legate de realizarea
performantelor fixate in termeni de comportament specific. Metoda se caracterizeazd prin
participarea extensiva la cercetare a persoanelor care vor utiliza instrumentul de apreciere si prin
utilizarea limbajului specific organizatiei respective.

Farr, Enscore, Dubin, Cleveland, Kozlowski (1980) sunt preocupati de utilizarea scalei de
evaluare cu ancore comportamentale si in alte scopuri decdt aprecierea propriu-zisa a
performantelor profesionale. Ei incearca si identifice cerintele sau momentele care determina
necesitatea perfectionarii profesionale a inginerilor. Sunt identificati 11 factori legati de
relmprospatarea sau aducerea la zi a cunostintelor tehnico —profesionale. In diversele faze ale
proiectului au participat un lot de 327 ingineri si maistri din 94 intreprinderi. Setul de variabile s-
a dovedit a fi util in detectarea unor posibile deficiente in performantele tehnice, acestea
sugerand necesitatea introducerii celui in cauzi intr-un curs de reimprospétare a cunostintelor
profesionale. Variabilele fisei sunt urmatoarele:

- comunicarea cunostintelor tehnice;

- cunostintele stiintifice si tehnice;

- organizarea si planificarea;

- recunoasterea si definirea problemelor;

- derivarea unor solutii alternative;

- evaluarea solutiilor alternative;

- implementarea solutiei alese;

- activitdtile profesionale;

- continuarea instruirii;

- cautarea de sarcini de munci;
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- interesul $i curiozitatea tehnica.

Intr-o altd cercetare. Farr, Enscore, Steiner, Kozlowski (1984) studiaza factorii care
influenteaza aducerea la zi a cunostintelor tehnice ale inginerilor. Un esantion de 483 ingineri si
220 ingineri sefi de la 7 intreprinderi au completat un set de chestionare privitor la factorii ce ar
putea influenta mentinerea la un nivel corespunzitor a cunostintelor tehnice, in cadrul acestei
cercetdri a fost inclus si studiul mentionat anterior.

Landy st Guion (1970) extind tehnica scalei cu ancore comportamentale la masurarea
motivatiel pentru munca. Autorii identifica 7 factori care se dovedesc semnificativi in masurarea
motivatiel pentru munca a inginerilor. Acesti factori sunt:

- atitudinea fata de colectivul de munca;

- concentrarea asupra sarcinii de munca;

- independenta si automobilizarea;

- identificarea cu intreprinderea;

- curiozitatea profesionala;

- tenacitatea;

- 1dentificarea profesionala.

Guion si Landy (1972) studiaza, utilizdnd scala de apreciere mentionatd mai sus,
problema motivatiei ca functie a perceperii sensului muncii. Am mentionat $i aceasta cercetare
numai pentru a ne da seama de extinderea pe care tipul de scald analizat o ia din ce in ce mai
mult. Berg (1992) utilizeaza scalele cu ancore comportamentale in evaluarea personalitatii, iar
Sirom (1985) si Landy, Rastegary, Thayer si Colvin (1991), la identificarea stresului
organizational.

5.8.2. Scalele de evaluare standard mixate

Acest tip de scale a fost descris pentru prima datd de Blanz si Ghiselli (1972), fiind
utilizat cu aceeasi eficientd ca si scalele de evaluare a expectantelor. Din punct de vedere
constructiv, scalele standard mixate apar sub forma unei liste de descrieri comportamentale
specifice unei anumite profesii. Evaluatorului i se cere sd noteze dacd persoana evaluata este
"superioard”, "inferioara" sau "identicd" cu comportamentul exemplificat. Procedura de selectie a
itemilor este similard cu aceea a scalelor de evaluare expectantelor. Fiecare dimensiune
profesionald permite o evaluare pe o scald cu trei puncte reprezentate de cite un exemplu
comportamental. Exemplele comportamentale sunt trecute pe o listd intr-o maniera aleatoare,
cheia fiind cunoscuta numai de responsabilul actiunii de evaluare. Se apreciaza ca metoda reduce
efectul de halo si al indulgentei, dar fidelitatea evaludrilor este mica (Saal, 1979), (Saal, Landy,
1977). De asemenea, sunt identificati cu usurintd evaluatorii care comit erori de logicd in
acordarea calificativelor.

5.8.3. Scalele cu observatii comportamentale

Acest tip de scale utilizeaza seturi de comportamente specifice cerintelor unui loc de
munci, grupate in diferite dimensiuni ale muncii. Evaluatorul este pus in situatia si estimeze
frecventa cu care se manifestdi comportamentele respective la persoana evaluata (Latham,
Wexley, 1977, Latham, Wexley, 1981). Dacd in scalele cu ancore comportamentale pentru
scalarea expectantelor comportamentale se utilizeazd metoda intervalelor aparent egale a lui
Thurstone, scalele cu observatii comportamentale utilizeaza metoda Likert de insumare a notelor
acordate in evaluarea diferitelor aspecte ale performantei in munca, in mod obisnuit, astfel,
evaluarea consta in estimarea frecventei cu care se produce un comportament, notarea facandu-se
pe o scala cu o intindere de la | (aproape niciodatd), 1a 5 (aproape intotdeauna).

Proiectarea unei scale cu observatii comportamentale este economica sub raportul
timpului consumat, itemii comportamentali sunt formulati cu un efort minim, aceasta in
contextul in care analiza muncii este corect realizatd. La scrierea itemilor ne putem servi de
datele analizei muncii si de ideile furnizate de un grup de experti. De obicei, itemii au o pondere
egald, dar ei pot fi utilizati i cu ponder diferite fixate cu ajutorul unui grup de experti.
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Pentru definitivarea unei scale cu observatii comportamentale se utilizeaza, adesea,
tehnica analizei de itemi (corelatia item - scor total), itemii nerelevanti fiind astfel inlaturati.
Aceastd metoda de evaluare este axata pe diferentierea persoanelor care efectueazi o activitate la
diferite niveluri de performanta; ea poate stabili un nivel de performanta vis-a-vis de un standard
(de angajare, promovare etc.) Acest tip de scald poate fi usor utilizat ca si criteriu pentru
validarea unor instrumente de selectie. Un avantaj major al scalelor cu observatii
comportamentale este acela ca acestea poseda o validitate de continut ridicata pentru motivul ca
dimensiunile profesionale din componenta lor sunt derivate nemijlocit din activitatea propriu-
zisd de munca (Wiersma, Berg, Latham, 1992).

5.9. Alte metode de evaluare a performantelor

5.9.1. Evaluarea prin alegere fortata

in principiu, tehnica alegerii fortate consta in solicitarea evaluatorului sa selecteze dintr-
un grupaj de insusiri sau propozitii afirmative un anumit numar precizat anterior. Ca provenienta,
alegerea fortatd este derivatd din instrumentul de diagnosticare a personalitatii, mai ales a
chestionarelor sau inventarelor de interese. P. Horst si R. J. Wherry o folosesc pentru prima data
in anii 1940 ca instrument de apreciere a personalului (McCormick, Tiffin, 1979). De atunci, ea a
fost utilizata atdt in numeroase cercetdri fundamentale si aplicative, cat si ca simpla tehnica de
evaluare a personalului.

Aprecierea prin intermediul tehnicii alegerii fortate, asa cum sugereaza denumirea,
"forteaza" evaluatorul sa aleaga continuu din alternative egal de favorabile / nefavorabile. Acest
lucru vine in sprijinul cresterii obiectivitatii aprecierii §i evitarea cu subtilitate a eventualelor
tendinte de favoritism. Astfel, un evaluator care este inclinat sa aleaga elementele favorabile va
alege fara discernamant, la intdmplare, jumatate din itemii favorabili discriminativi §i jumatate
nediscriminativi. Cum fiecare tetrada are o pereche de itemi favorabili cu discriminare pozitiva si
una nefavorabila care discrimineaza in sens negativ, o selectie realizatd la intdmplare va duce la
un coeficient de apreciere de zero (dacd se acorda +!1 pentru fiecare item care discrimineaza
pozitiv si -1 pentru cel care discrimineaza negativ).

Metoda alegerii fortate, in ciuda numeroaselor studii pe care le-a generat, iar sansele de a
face evaluari stabile sunt simtitor crescute.

5.9.2. Lista de responsabilitati

Este o metoda de evaluare utilizata frecvent. Ea consta dintr-un grupaj de cerinte care
revin unui anumit loc de munci, scrise pe o listd, una dupa alta. Cel evaluat este comparat cu
fiecare item (cerintd), stabilindu-se dacd@ intruneste exigentele cuprinse in setul de raspunsuri
solicitate de postul de munca luat in considerare, in plus, se mai pot adauga si alte calitati ale
celui evaluat, lista raimanand deschisa (Bass, Barrett, 1972). Desigur, precizarea raspunderilor pe
care le comportd un post de munci nu este o operatie usoard, ea presupune o analiza severa a
muncii, existand totodata si riscul omiterii unor exigente. Liste exhaustive de acest gen sunt greu
de alcituit, aceasta pe masura ce activitatea la care ne referim creste in complexitate.

5.9.3. Notarea binara

Este o alta tehnica de notare despre care se discutd mai des in ultimul timp, avantajul ei
fiind ca reduce unele imperfectiuni §i erori caracteristice aprecierilor (Bass, 1965). Constructia
unei fise de apreciere cu cotare binard presupune selectarea si identificarea - dintr-un numaér de
evenimente (relatari scurte) - a mai multor itemi comportamentali privitor la o anumita profesie.
Se construieste o figd de apreciere cu o scald pe cinci puncte pe care evaluatorii sunt pusi sa
noteze masura in care la cel mai bun, respectiv la cel mai slab profesionist i se poate atribui un
anumit comportament, in continuare, este calculat pentru fiecare item procentajul distributiei
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profesionistului considerat superior si apoi a celui considerat inferior. Sunt selectionati pentru a
intra in forma finala a fisei de apreciere cei mai discriminativi itemi.

Uneori, se prefera combinarea tehnicii de ponderare binard cu o altdi metoda de
evaluare in scopul sporirii calitétii estimative a sistemului adoptat. Palef si Stewait (1971) combina
ponderarea binard cu scala de evaluarea a expectantelor, descrisa anterior, obtinind un sistem
de evaluare superior altor metode intrucét reduce la maximum una din erorile sistematice de
apreciere, aceea a indulgentei.

5.9.4. Metoda Zapan de apreciere obiectiva a personalitatii

Aceastd metoda de evaluare a fost elaborata de psihologul roméan Gheorghe Zapan (1957,
1966, 1970. 1984). Ea a fost initial experimentata in scoala, cu scopul obtinerii unor aprecieri
obiective a elevilor, atit in vederea cunoasterii, cit si a orientarii lor profesionale. Poate fi insa
utilizabila la fel de bine in evaluarea comportamentului cu ocazia unor cercetari psihologice de
laborator, selectia personalului muncitor sau aprecierea eficientei profesionale cu diferite ocazii.

Vom descrie pe scurt procedura practica de aplicare a metodei aprecierii obiective,
adaptata la mediul industrial. Ideea pe care se bazeaza aceastd metoda consta in aceea ca grupul
este capabil sa faca aprecieri obiective daca este instruit in acest sens prin exercitii adecvate.

De pilda, daca un maistru doreste sa-si aprecieze personalul din subordine, el poate foarte
simplu sa dea spre executie aceeasi lucrare standard la intreg personalul de care raspunde. Apoi,
va cere ca fiecare membru al colectivului sa noteze pe o foaie de hartie pe primii 30% din colegii
pe care i1 considerd cad au realizat cel mai bine piesa in cauzi si pe ultimii 30% pe care ii
apreciaza cd au obtinut cele mai slabe performante. Fiecare evaluator se va trece si pe-el in una
din cele doud categorii, daca este cazul. (S-a ales procentul de 30% pe considerentul ca
distributia de frecventa a lui Gauss, impartita in cinci clase, ne dd urmatoarele frecvente: 10%,
20%, 40%, 20%, 10%, ceea ce corespunde calificativelor: "foarte bun", "bun", "mediu", "slab" si
"foarte slab"). La fel, inainte de cotarea lucrdrii la care ne referim, st maistrul va fi pus in situatia
s facd o apreciere similard. Procedura se va repeta de mai multe ori, pe teme sau dimensiuni
diferite de performanta. De fiecare data se va analiza 1n paralel clasificarea membrilor grupului,
inclusiv a maistrului, si clasificarea reald (rezultatd in urma organizarii unor lucréri practice -
probe de lucru etc.), cu scopul examinarii gradului de obiectivitate / subiectivitate obtinut.
Autorul recomanda in aceasta etapa referiri la persoana evaluatorului - desigur, acestea se vor
face in functie de situatie sau prin discutii individuale. Dupa ce se considera parcursd faza de
exercitiu, se poate trece la aprecierea finald a membrilor colectivului. Pe baza analizei activitatii
de munci si cu ajutorul tehnicilor descrise anterior, sunt fixate reperele care circumscriu eficienta
profesionald intr-o anumitd profesie. Se cere membrilor grupului sa scrie pe o foaie de hartie
semnatd, dacid efectivul este de 40, pe primii 5 si pe ultimii 5 din grup in ceea ce priveste
aspectul evaluat (cantitatea sau calitatea muncii, disciplina, initiativa etc.), Persoana celui ce face
evaluarea va figura si ea pe lista intre primii sau ultimii cinci, daca e cazul, sau daca lipseste va fi
considerata in grupul celor mediocri.

Rezultatele evaludrilor sunt transcrise pe un document sintetizator astfel: pentru fiecare
aspect apreciat se alcatuieste un tabel nominal cu efectivul grupului conform. Primii cinci
clasificati primesc semnul "+" in fata cifrei care indicd rangul, iar ultimii cinci, semnul "-".
Numarul de puncte realizate de fiecare persoana evaluati este dat de suma algebrica a punctelor
realizate.

Metoda interaprecierii obiective a personalitdtii poate aduce un aport substantial in
obiectivarea aprecierilor personalului, fiind i un exercitiu util de intercunoastere. Totusi, ea
ramane o metodd destul de laborioasd pentru a putea fi aplicatd cu succes in practica
organizationala.

5.9.5. Tehnica "Feed-back 360°"

Evaluarea multievaluatori, feed-back-ul multidirectional, evaluarea multipld, cum i se
mai spune, este o tehnica sau sistem de evaluare a performantelor profesionale. Evaluarea este in
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acest caz una circulard, adicd, in centrul actiunii se afla persoana evaluata care e apreciata de
catre superior, colegi, subordonati, la care se adauga si o autoevaluare Evaluarea se efectueaza in
mod obisnuit prin intermediul unuia din tipurile de scale de evaluare pe care le-am prezentat.
Procedura de lucru este laborioasd sub aspect administrativ, fiecarei persoane evaluate
revenindu-i un anumit numar de evaluari care trebuie combinate dupa anumite reguli; unele sunt
evaluarile superiorilor, altele ale subalternilor sau autoevaludrile. Prelucrarea rezultatelor nu este
una aditivd simplistd, ci pe categorii de evaluatori. Feed-back-ul primit de catre persoana
evaluatd de la manager, colegi, clienti, persoane cu care este in raporturi directe permite un bun
prilej de analiza si autoanaliza a competentei intr-un domeniu de activitate sau altul. Sistemul in
cauza pune accent pe cateva aspecte importante: definirea competentelor aferente unui post de
muncad, instrumentul de mésurd a competentelor respective si instruirea evaluatorilor. Rezultatul
evaludrilor este un instrument util in ména echipei manageriale, a managerului nemijlocit al
persoanei evaluate si in ména acesteia. Astfel, echipa manageriald ajunge in posesia unei imagini
generale cu privire la performantele personalului, managerul nemijlocit si angajatul pot pe baza
rezultatelor evaluarii sa proiecteze impreuna un plan al carierei, sa decida asupra necesitétii unei
reimprospétari a cunostintelor profesionale etc. Pentru o optimizare a operationalizarii tehnicii
descrise au fost proiectate produse informatice performante care au introdus o multime de
facilitati care au menirea sa ridice calitatea evaluarilor (asigurarea confidentialitatii aprecierilor,
operationalizarea rapida a datelor, flexibilitatea prelucrarii rezultatelor etc.).

Este firesc ca dupd ce am trecut in revistd o serie de scale si sisteme de evaluare sa ne
intrebam: care dintre ele este mai bund, mai eficientd, intr-o procedurd de apreciere a
performantelor profesionale? De fapt, am subliniat pe tot parcursul acestui capitol faptul ca
fiecare scala isi are avantajele si dezavantajele sale. Eficienta unui sistem de apreciere
profesionald depinde de mai multi factori, cum ar fi: pregétirea sesiunii de evaluare, seriozitatea
cu care sunt construite scalele de evaluare, pregatirea evaluatorilor pentru actiunea de evaluare,
destinatia evaluarilor (cercetare, evaluari de rutind sau evaluari in scop de promovare). Filosofia
evaludrii joaca un rol major. Astfel, intr-o organizatie in care scopul aprecierilor periodice este o
modalitate de a alcatui liste pentru reduceri de personal, procesul evaludrii va lua o turnura
nedorita, va mari nivelul anxietatii angajatilor, va spori insatisfactia muncii, sistemul general al
aprecierii conducidnd spre scaderea performantelor salariatilor, intr-o organizatie in care
obiectivul urmarit prin evaluare este si motiveze angajatii pentru obtinerea de performante
superioare, deci unde aprecierile servesc initierii unor discutii cu persoanele evaluate si nu ideii
de a penaliza / pedepsi, actiunile de apreciere a performantelor sunt stimulatoare, duc la crearea
unei situatii de competitie si deci de crestere a productivitatii. Desigur, nu putem trece cu
vederea problematica complexa a culturii organizationale. In organizatiile noi, unde nu exista un
climat organizational stabil sau unde climatul organizational este supus unor oscilatii cu
frecventa ridicata, aprecierile de personal pot avea rolul de stabilizator, dar, data fiind fragilitatea
organizationald, ele pot distorsiona ugor procesul de productie. Persistenta unor stereotipuri in
notarea personalului, absenta unor cunostinte elementare legat de acest proces, formalismul
actiunii in sine, fenomene specifice organizatiilor aflate in situatie de tranzitie social-economica
sau celor tributare unor structuri depasite, vor duce la distorsiuni in notare si la efecte diferite.
Succesul sau insuccesul unui sistem de evaluare periodicd a performantelor profesionale este
dependent de modul in care managementul organizatiei intelege rolul pe care angajatii,
personalul, il joaca in dezvoltarea si supravietuirea organizatiei.

Sunt putine studii care au investigat preferintele pentru un tip de scala de evaluare sau
altul. Este adevirat ca unele tipuri de scale sunt utilizate cu o frecventa mai mare decat altele.
Unele scale sunt mai agreate ca altele, cu unele suntem mai obisnuiti decat cu altele. La acest
nivel nu s-au gasit diferente semnificative. Totusi, prin metodologia de constructie si prin aceea
ca apeleazid la elemente usor de inteles de catre evaluatori, fiind §i nemijlocit legate de
dimensiunile concrete ale performantei profesionale masurate, scalele cu descrieri
comportamentale devin din ce in ce mai populare, in aceeasi masuré, sistemul de evaluare Feed-
back 360° este utilizat pe o scard din ce in ce mai larga.
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5.10. Abordari psihometrice ale procesului de evaluare a performantelor.
Definitii operationale

Proiectarea unui sistem de evaluare a performantelor profesionale ridici numeroase
probleme constructive de control si fundamentare stiintifica, astfel incat acesta sa reflecte cat mai
obiectiv realitatea. Se stie ca un sistem de apreciere poate fi mai bun decét altul, optiunea
utilizatorului fiind dependenta de multi factori, materiali si stiintifici, de obiectivele urmarite sau
de caracteristicile organizatiei etc. Mai mult, trebuie sa admitem ca progresele realizate in
domeniul sistemelor de evaluare au dus la o modificare de optica atit din partea organizatiei. cat
si a evaluatorilor si a persoanelor evaluate.

Principala schimbare produsad este aceea cd evaludrile reprezinta, in prezent, pentru
organizatii, 0 masurd a calitdtii personalului si nu in cele din urmaé, a organizatiei insasi. Pentru
evaluatori, aprecierile de personal servesc ca bazd de discutie cu acestia in scopul optimizarii
performantelor individuale si ale colectivului pe care il coordoneaza. Pentru cei evaluati,
aprecierile reprezintd un mijloc de autocunoastere, de punctare a calitdtilor s1 particularitatilor
individuale care necesitd aducerea unor corective, in acest context, in timp, unele elemente de
proiectare a instrumentelor de apreciere a performantelor au suferit modificari.

Astfel, Balzer si Sulsky (1990) subliniaza:

(a) identificarea si analiza erorilor de apreciere ale evaluatorilor detin incad un loc
important in studiile de evaluare, desi ele sunt in declin;

(b) studiile de masurare nemijlocitd ale preciziei cu care se face aprecierea sunt relativ
putine;

(c) incd nu existd un consens clar al proiectantilor de sisteme de evaluare privitor la cele
mai adecvate masurari ale aprecierii evaludrilor.

Declinul unor tehnici de abordare de interes, cum este studiul erorilor de evaluare, se
datoreaza dezvoltarii si acumularii unor cunostinte si deprinderi noi prin intensificarea instruirii
evaluatorilor, acestia fiind mult mai apti in conducerea sesiunilor de evaluare. Murphy (1993)
merge pand acolo incat estimeazd cd in viitor problema masurarii erorilor de evaluare va fi
abandonata datorita faptului ca se bazeaza pe presupuneri arbitrare si adesea neplauzibile.

In continuare vom trece in revista citeva din cele mai frecvente abordari cantitative si
calitative cu care se confrunta proiectantii de sisteme de evaluare.

5.10.1. Fidelitatea si consistenta interna

Conceptul de fidelitate, in contextul teoriei testelor, se referd la gradul in care scorurile
testului sunt consistente sau repetabile, adicd gradul in care ele nu sunt afectate de erorile de
masura. In ceea ce priveste instrumentele de apreciere a performantelor profesionale, statisticile
specifice testelor psihologice nu se potrivesc decat cu mici exceptit. Calculul coeficientului de
consistenta interna, o masurd obisnuiti cAnd ne ocupam de teste psihologice, poate fi utilizat cu
mari restrictii $i doar la unele tipuri de sisteme de evaluare, In mod obisnuit, scalele de evaluare a
performantelor se refera rareori la o singurd dimensiune sau construct care sa permita utilizarea,
ca indice de fidelitate, a gradului de consistentd interna. Scalele de evaluare a performantelor
sunt multidimensionale, fiecare dimensiune a scalei fiind unica.

5.10.2. Acordul interevaluatori

Acordul interevaluatori este utilizat deseori ca si criteriu pentru evaluarea aprecierilor de
personal, chiar daca unii autori sunt sceptici, sustindnd cad informatiile provenite pe aceasta cale
nu precizeaza suficient de clar daca ele au in vedere fidelitatea, validitatea sau ambele (Murphy,
Cleveland, 1995). Acordul interevaluatori este totusi o modalitate de a verifica daca acestia au
perceput sensul unui instrument de evaluare, respectiv dimensiunile care sunt masurate, intr-o
forma corectd, daca acestea au fost bine structurate, daca semnificatia lor este aceeasi pentru toti.
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Credem ca aceasta modalitate de cuantificare a utilitatii unei fise de evaluare este utila, ea fiind o
masura suficient de clara a calitatii acesteia.

In anumite situatii utilizarea estimarilor fidelitafii intraevaluatori pentru corectarea
erorilor de masurare va distorsiona rezultatele cercetarilor pe tema respectiva se recomanda
utilizarea estimarilor fidelitatii interevaluatori. Aceste constatari sugereazi ca pentru diferite
evaludri ale performantelor profesionale trebuie folosite diferite modalitati de calcul a fidelitatii.
De exemplu, fidelitatea evaludrilor de catre superiori a competentei de comunicare si
competentei in relatii interpersonale este, in medie, mai micad decat fidelitatea evaluarii
productivitatii sau calitdtii muncii; evaluarea actorilor de performanta contextuali mentionati este
mai putin fidela fatd de evaluarea mor factori de performantid care descriu dimensiuni de
performanta specifice.

5.10.3. Echivalenta formelor alternative

Formele alternative sau paralele in constructia sistemelor de evaluare sunt preluate din
teoria testelor psihologice. Simplu, o forma paralela sau echivalentd consta din examinarea cu
doud instrumente de evaluare a aceluiasi esantion de subiecti. Nu este neapirat necesar ca
formele paralele sd posede acelasi format, ele pot avea formate diferite, de exemplu, o scalid cu
ancore comportamentale poate avea ca formad echivalentd una cu scale grafice sau o scald
standard mixatd. Echivalenta notelor obtinute este un indice al fidelitatii aprecierilor si al
instrumentelor utilizate. Posibilele diferente care pot sa apard se datoreaza erorilor de evaluare,
dect, indirect, sistemului de evaluare utilizat si, fireste, si evaluatorilor. Ca tehnica statistica de
estimare a echivalentei formelor alternative se utilizeaza coeficientul de corelatie liniara.

5.10.4. Validitatea convergenta si validitatea discriminanta

Validitatea convergenta si discriminativa sunt forme ale validitatii externe si se refera la
relatia testului sau fisei de evaluare cu alte tipuri de mésurétori. Validitatea convergenta se refera
la calitatea dimensiunilor care intrd In componenta unui tip de figd de evaluare cu un anumit
format de a covaria cu un tip de sistem de evaluare similar, care masoara acelasi lucru, dar are un
alt format. Validitatea discriminanta presupune identificarea unui fenomen in care un sistem de
evaluare sau dimensiunile evaluate masoara altceva decét constructul masurat de un alt
sistem / instrument de evaluare. O tehnica de lucru pentru verificarea validitatii convergente si
divergente este aceea propusd de Campbell si Fiske (1959), bazatd pe matricea "multitrait-
multimethod".

5.10.5. Validitatea de construct

Constructul psihologic este "o etichetd pentru o grupare de comportamente care
covariaza" (Silva, 1993), "o notiune teoretica derivata din cercetare si din alte experiente, care a
fost construita pentru a explica patternuri de comportament observabile". In evaluarea
personalului, dimensiunile evaluate sunt, de fapt, constructe, deseori nu prea bine definite, fapt
ce conduce la dificultati in studiul validitatii. Ca tehnicad de evaluare a constructelor este utilizata
metoda matricei multitrasituri - multimetodi. In acest context, trasiturile sunt dimensiunile
evaluate; metodele pot fi, de pilda, formate diferite de evaluare sau diferite persoane. Pot, de
asemenea, sa reprezinte diferite niveluri ale conducerii: superiori nemijlociti, colegi, subordonati,
toti fiind pusi in situatia sa evalueze aceleasi persoane pe una §i aceeasi scald. Problema este ci
intr-un astfel de context, una si aceeasi dimensiune de performanta circumscrie acelasi construct
pentru toate nivelurile la care se face evaluarea (superiori, colegi, subordonati), ori, sensul
constructului este adesea diferit pentru fiecare din aceste categorii. Evaluatorii pot si aiba ferite
idei despre ce este important intr-o performantd, pot avea un sistem propriu de ponderare a
dimensiunilor evaluate, pot avea o optica proprie asupra esantionului evaluat a comportamentului
persoanelor evaluate. Putem ilustra fara prea mare dificultate cum persoane de pe pozitii diferite
trateazd unul si acelasi construct in maniere diferite. Un manager general evaluind performanta

103

BUPT



unui director are in vedere "Cét timp trebuie sa pierd cu directorul respectiv pentru a-i explica ce
trebuie sa facd sau sd-i corectez erorile pe care le comite?" Un coleg poate si formuleze
intrebarea altfel, "Cat din munca pe care trebuie sa o depuna colegul meu trebuie sa o fac eu?".
Pentru un subordonat. aceeasi dimensiune evaluatd poate fi in termeni de "Cat de bine ma
trateaza acest director?". Dacéa pentru manager problema evaluarii presupune apelul la cunostinte
declarative si procedurale, pentru coleg constructul respectiv este tradus in motivatia sau
competenta in munca, iar pentru subordonat constructul este interpretat in termeni justitiari.

Cu toate aceste obiectii, studiile de metaanaliza ofera unele concluzii optimiste. Astfel,
Harris s1 Schaubroeck (1988) au gasit o corelatie de .62 intre evaluarile colegilor ale superiorilor.

5.10.6. Validitatea relativa la criteriu

Evaluarea performantelor poate fi privita atat ca criteriu, céit si ca predictor. Atunci cand
ea serveste validarii unei baterii de teste psihologice pentru selectie, in final, testele nu vor face
altceva decat sa estimeze viitoarele performante fata de dimensiunile de competenta continute in
criteriu. Cand evaludm rezultatele unui interviu de selectie sau o proba de lucru, evaluarea
propriu-zisa devine un predictor al performantelor viitoare.

Validitatea evaluérilor este greu de stabilit. Landy si Farr (1983) au facut céteva
observatii in acest context. Ei au ardtat cd intre evaludrile subiective si obiective ale
performantelor s-au obtinut corelatii relativ mici, ceea ce este un indiciu al slabei lor validitati. O
cauza ar fi fidelitatea slaba a masurilor obiective de performanta si faptul ca acestea pot acoperi
numai partial domeniul complex al acesteia (méasurile obiective ale performantei pot fi cantitatea
de piese realizate, rebuturile etc., dar motivatia pentru muncd, integrarea in colectiv sau
respectarea dispozitiilor ierarhice sunt in egald masurd componente ale performantei
profesionale). Guion (1998) grupeaza incercarile de studiere evaludrilor ca instrumente
psihometrice in trei modalitati de abordare: studiul convergentei, studiul distorsiunilor ca sursa
de invaliditate si utilizarea modelelor de cale multivariate (multivariate path models - sunt
abordari primare ale analizei cauzale, superioare simplei analize corelationale). Nu vom insista in
mod special asupra modalitatilor de abordare in acest moment, referiri se vor face pe parcursul
intregii lucrari. Este insda util sd semnaldam, totusi, cd studiile de metaanalizd si cele care
abordeazd analiza cauzald a mecanismelor de evaluare progreseaza lent, dar vizibil, sporind

IR

increderea in posibilitétile sistemelor de apreciere a performantelor.

5.10.7. Utilitatea

Utilitatea evaludrilor de personal se masoara in beneficii materiale. De-a lungul timpului
au fost dezvoltate mai multe formule de calcul a utilitatii. Modelul lui Brogden (1949) rdméne
incd destul de popular; modelul se bazeazi pe estimarea utilitatii folosind o ecuatie liniard atat
pentru predictia performantei, cit si pentru atasarea unei valori specifice performantei respective
(de obicei bani). Formula utilizatéd este urméatoarea:

Valoarea prezisd = (rq, *Zy SD) — C,

unde r,, se referd la validitatea interventiei, sau relatia dintre interventie si criteriu, Z, este
"scorul" mediu sub forma de cota z pe care un individ il primeste in contextul interventiei (de
exemplu, scorul la un test de cunostinte dupa parcurgerea unui curs de instruire), SD, este
variabilitatea criteriului utilizat (obisnuit se da in bani), C este costul, pe persoand, a
implementarii interventiei.

5.10.8. Unele aspecte ale proiectarii cercetarilor de masurare a performantelor profesionale

Elaborarea unui instrument de evaluare, indiferent de ce forma ar fi el, presupune o
actiune de experimentare. Procedura este complexd, un aspect al acesteia reprezentand controlul
erorilor potentiale.

Sugeram in continuare citeva metode statistice de control al proprietatilor psihometrice
ale sistemelor de evaluare.
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Evaluarea obisnuita a performantelor presupune prezenta unui evaluator (de obicei, un sef
direct) st a unei persoane evaluate pe citeva dimensiuni profesionale. Daca pentru analiza datelor
folosim analiza de variantd (ANOVA), schema de lucru va fi o structura de tipul Evaluator x
Dimensiune, conectate prin Evaluatori. Acest design face imposibila separarea empirica a
efectelor evaluatorului de efectele evaluatului. De pilda, dacd un evaluator acorda note de
"excelent" tuturor celor evaluati de el, este imposibil sa inferam ca evaluatorul este indulgent sau
ca persoanele evaluate sunt realmente excelente.

Pentru a intelege datele evaluarii este necesar un design de tipul Evaluator x Evaluat x
Dimensiune. Acest design este totusi impracticabil pentru multe organizatii deoarece este
improbabil ca un singur evaluator sau mai multi sd poata evalua pe toti angajatii, in acest context,
procedura de lucru fireascéd este sa se opereze la nivelul unor grupuri restranse, pentru fiecare
grup evaluat de cate un evaluator construindu-se separat o matrice de forma Evaluator x Evaluat

R

Fvaluat x Dimensiune si, dacd avem posibilitatea si evaludm acelasi evaluat cu mai multi
evaluatori, analiza va evidentia distorsiunile specifice evaluatorilor de la diferentele sesizate la
nivelul persoanelor evaluate. Alta posibilitate de analizé a datelor de la un astfel de studiu este sa
examindm combinatia Evaluator x Evaluat x Grup, unde fiecare grup este constituit din
persoanele evaluate de catre aceiasi evaluatori.

Saal, Downey si Lahey (1980) recomanda utilizarea procedurii MANOVA Evaluator x
FEvaluat (Analiza de Variantd Multipld) in analiza datelor de la un design de tipul Evaluat x
Evaluator x Dimensiune. E1 sugereaza patru criterii care trebuie utilizate in studiul evaluérilor:

1. Media generald a evaludrilor trebuie sd se situeze aproape de mijlocul scalei de

evaluare.

2. Efectul evaluatilor trebuie sa cuprinda o paleta larga; trebuie sa existe diferente clare
intre media notelor acordate diferitelor persoane evaluate.

3. Efectul evaluator trebuie sa fie mic; nu trebuie si existe diferente in media notelor
acordate de diferiti evaluatori.

4. Numarul valorii proprii (de exemplu, numarul caracteristic al matricii de corelatie
trebuie sa fie suficient de mare ca sa indice prezenta unui factor principal) trebuie sa
fie mare.

Autorii amintiti ne oferd un ghid practic de interventie in identificarea erorilor de

evaluare. Le vom prezenta in cele ce urmeaza.

A. Punerea in evidenti a efectului de halo este posibila prin:

(a) analiza intercorelatiilor dimensiunilor (variabilelor) instrumentului de evaluare,
valorile crescute constituind un indiciu al prezentei efectului de halo.

(b) analiza factoriala a matricii de intercorelatie. Procentajul de variantd explicat de
primul factor este un indiciu al haloului dacd prezintd caracteristicile unui factor
comun sau, altfel spus, cu cat numarul de factori extrasi este mai mic, cu atét haloul
este cotat a fi mai mare (se utilizeazd tehnica analizei factoriale in componente
principale);

(c) calculul si analiza variatiei (sau abaterii standard) evaluarilor efectuate de catre un
evaluator pe toate scalele (dimensiunile) unei fise de apreciere in cazul unei singure
persoane evaluate; o dispersie mai redusd a notelor acordate la fiecare dimensiune,
evidentiata printr-o abatere standard sau variantd mai mica, semnifica un efect de halo
mai mare;

(d) semnificatia statisticd a interactiunii Evaluator x Evaluat intr-o analiza de varianta
(ANOVA) de tipul Evaluator x Evaluat x Dimensiuni (aspectele evaluate).

B. Eroarea indulgentei sau severitatii este evidentiabila prin:

(a) calcularea si compararea mediei (mediilor) dimensiunii / dimensiunilor evaluarilor cu
punctul (punctele) mediu al scalei (scalelor) de evaluare utilizatd. Valoarea mediei
care depaseste punctul mediu teoretic al scalei denotd o atitudine indulgentd a
evaluatorului in notare, in timp ce o valoare medie inferioara reflecta severitatea;
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(b) semnificatia statisticd a efectului factorului Evaluator intr-o analiza de varianta
(ANOVA) de tipul Evaluator x Evaluat x Dimensiuni,

(¢) calculul coeficientului de asimetrie - directia pozitiva este un indicator al indulgentei;
directia negativa surprinde severitatea.

C. Tendinta centrala si restringerea de rang pot fi relevate prin:

(a) calculul abaterii standard a notelor acordate tuturor persoanelor evaluate pe aceeasi
dimensiune (aspect) de performanta; o abatere standard mica reflectd o restrangere
mare de rang;

(b) Surse de eroare s§i observarea coincidentei sau apropierii prea mari a mediei
evaludrilor de punctul mediu al scalei; simpla inspectare a mediilor este suficienta
pentru determinarea tendintei de centralizate;

(c) calculul coeficientului de curtosis (coeficientul de boltire) a distributiei de frecventa a
notdrii dimensiunilor (se pune in evidenta tendinta platicurticd/ leptocurtica a formei
distributiei);

(d) evidentierea absentei semnificatiei statistice, interpretabild ca absenta discriminarii
efectului factorului evaluat in analiza de varianta (ANOVA),

Evaluat x Evaluator x Dimensiune.
Identificarea erorii tendintei este posibild numai prin definitia inscrisa la punctul "b".

D. Pentru evaluarea acordului sau fidelitatii interevaluatori s-au propus urmatoarele
metode:

(a) examinarea abaterilor standard ale notelor acordate unei persoane, pe o sin
gurd dimensiune, de cétre cétiva evaluatori; abaterile standard reduse semnifica
un acord intervaluatori mai pronuntat;

(b) calcularea coeficientilor de corelatie intre perechi de evaluatori care au notat
aceeasl -persoand pe aceleasi dimensiuni identice.  Coeficientii de corelatie
pozitivi si cu valoare mare sugereazd o fidelitate interevaluatori mare, sau o
validitate convergenta semnificativa a notérii;

(c) calcularea coeficientilor de corelatie intraclase;

(d) absenta semnificatiei statistice in interactiunea FEvaluator x Evaluat intr-o
analiza de varianta (ANOVA) de tipul Evaluator x Evaluat x Dimensiune.
Daca interactiunea Evaluator x Evaluat prezintdi o semnificatie statistica,
aceasta a fost interpretata ca efect de halo;

(e) semnificatia statistici a efectului factorului Evaluant in analiza de varianta
(ANOVA) de tipul Evaluator x Evaluat x Dimensiune;

(f) calculul corelatiei evaluarilor efectuate pe acelasi lot de persoane de catre
mai multi evaluatori la doud momente diferite. Aceastd tehnica propusd de
Schmidt si Hunter (1977) prezintd o abordare specifica ce se abate de la ceea ce
s-a mentionat pana acum despre fidelitatea interevaluari; ea apare ca o exceptie.

In continuare, prezentam un ghid sintetic al modalitatilor concrete de calcul destinat
evidentierii erorilor sistematice de apreciere descrise anterior. Punctul de plecare il constituie o
matrice ipoteticd Evaluator x Evaluat de apreciere a dimensiunilor profesionale. Fiecare din
definitiile operationale ale indulgentei / severitatii, halo, tendintei centrale si restrdngerii de rang,
precum si acordul sau fidelitatea interevaluatori se preteaza la formalizéri precise.

Metodele descrise trebuie acceptate cu multe masuri de precautie. Referindu-se numai la
estimarea fidelitatii evaludrilor, Ebel (1951) sublinia complexitatea si variabilitatea mare a

Saal (1988), Guion (1998) au relevat aceleasi inconveniente ciand se opereaza cu coeficientii de
corelatie intraclase; ei subliniazd cd existd mai multe versiuni de calcul care duc la rezultate
diferite (autorii amintiti analizeaza sase astfel de versiuni), lucru pe care multi cercetatori il omit,
ba mai mult, nici nu mentioneazd formula adoptatd. Astfel, fiecare din strategiile de calcul
propuse isi are limitele proprii. Saal si colab. (1980) grupeaza calitatile psihometrice ale
evaluarilor dupa trei criterii:
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(a) efecte ale nivelului - bazate pe media valorilor;

(b) efecte ale dispersiei - bazate pe abaterea standard, varianta sau valoarea coeficientului
de curtosis;

(c) efecte multivariate - bazate pe masuri ale covariatiei dintre doud sau mai multe
dimensiuni. Adesea, apelul la o singura tehnicd de lucru se dovedeste a fi
needificator.

De pilda. dacd intentiondm sa determinam efectul erorii indulgentei/ severititii in
aprecierea facutd de un evaluator mai multor persoane, vom proceda simplu la calculul mediei
aritmetice generale a notelor acordate (daca aprecierea se refera la mai multe dimensiuni, media
se va calcula pentru fiecare in parte) - este ceea ce am denumit, efect de nivel. Cind media
obtinutd aproximeazad centrul scalei de apreciere, suntem tentati si consideram eroarea
indulgentei / severitdtii ca inexistentd. Dar, pe acelasi set de date, cind se testeazd efectul
factorilor Evaluator prin examinarea proportiei a doud variante (media pétratelor) - deci un efect
al dispersieli - se poate constata ca eroarea indulgentei sau severititii este de fapt prezenta (daca F
este statistic semnificativ). latd deci cum cei doi indici obtinuti pot conduce la inferente
disjuncte.

Am mai subliniat ca intre tendinta centrala si restrdngerea de rang exista o diferenta.
Inspectarea mediei generale a evaludrilor pe o scald de apreciere permite observarea
prezentei / absentei erorii tendintei centrale - efect de nivel. Efectul factorului Evaluator, poate
insa reflecta o legéturd cu variante sau patrate medii relative - efectul dispersiei. Deci, pentru a
obtine concluzii valide, se impune procurarea in paralel atat a unor date legate de efectul de
nivel, cat si a unora care includ efectul de dispersie, in plus, analiza calitativa a indicilor rezultati
va aduce un plus de informatii util.

Efectul de halo, cum ne-am putut da seama din cele relatate, este multideterminat sau,
putem spune, este o calitate psihometricA multivaniatd. Este rezultanta intersectdrii si
interconditiondrii dimensiunilor componente ale unui instrument de apreciere. Studiul matricii de
intercorelatii §i analiza factoriala (in componente principale) sunt tehnici relevante in
surprinderea efectului de halo.

Cateva cuvinte despre situatiile pe care le putem intilni in practicd. Cazul ideal este
atunci cand avem disponibil un grup de evaluatori care evalueaza un alt grup de asa-zise
persoane evaluate; intr-un astfel de context, erorile de evaluare descrise pot fi calculate cu
usurintd. Existd si cazul in care grupuri diferite de evaluatori evalueaza grupuri diferite de
indivizi; tehnicile ANOVA ne sunt utile si1 aici, dar dificultatea majord constad in asigurarea
comparabilitatii dintre grupurile Evaluator - Evaluat.

O varianta redusa estimata pe toate dimensiunile de combinatie evaluator-evaluat este un
indiciu al ambiguititii. Daca cel evaluat este uniform bun sau slab ca performanta, o valoare
micd a variantei indica un efect de halo, cand de fapt cel evaluat este un factor consistent.
Interpretarea cu precautie i a acestor situatii se impune ca o cerinté esentiala.

Solutia optima de estimare a erorilor de evaluare presupune o tratare de ansamblu care sa
cuprinda evaluatori, evaluati §i dimensiuni. Se propune abordarea unei analize de variantd
multivariate (MANOVA), Evaluat x Evaluator x Dimensiuni.

5.10.9. Precizia evaluarilor

Un instrument de evaluare standard este proiectat, in general, de catre un grup de experti
pe baza unor criterii bine determinate. Modalitatea de construire a reperelor ideale poate
presupune (Sulsky si Balzer, 1988):

(a) calcularea mediei tuturor evaluarilor obtinute;

(b) calcularea mediei evaluarilor pe itemii prescalati;

(c) evaluarea unui grup special identificat de evaluatori experti.

Diferiti autori au facut diverse recomandéri, dar a face o generalizare este un lucru dificil.
In ultimii ani preocuparea de a efectua masurari precise a crescut ca domeniu de interes, in acest
context se discutd, mai ales, despre doud tipuri de masurari: masurari bazate pe comportamente $i
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masurari bazate pe evaluiri (judecati). in primul caz, evaludrile se bazeaza pe precizia cu care un
evaluator recunoaste un incident specific comportamental (identificarea dintr-o lista de
comportamente a celui care a aparut intr-o anumita situatie). Desi astfel de masurari sunt simple
si larg utilizate pentru testarea unor aspecte legate de teoriile cognitive ale evaluarii, ele sunt
totust limitate ca sferd aplicativd. Masurarile legate de precizia aprecierilor sunt larg utilizate, in
mod special in cercetarile de orientare cognitiva a aprecierii performantelor.

Cronbach (1955) recomanda descrierea preciziei in terment de patru componente: nivelul
de precizie. nivelul diferentierii, stereotipul preciziei si precizia diferentierii.

Nivelul preciziei se refera la precizia mediei evaludrilor efectuate pe toti cei evaluati si pe
dimensiuni. Nivelul diferentierii are in vedere precizia discrimindrii dintre persoanele evaluate,
media evaludrilor pe dimensiunile de performanta utilizate. Precizia stereotipului se refera la
precizia discriminérii intre dimensiunile de performantd si media persoanelor evaluate (de
exemplu, dacd dimensiunile sunt "Planificarea" si "Comunicarea Orald", precizia stereotipului
.presupune precizia in determinarea daca un grup de muncitori este mai bun la "Planificare" sau
la "Comunicarea Orald"). Precizia diferentierii se referd la precizia cu care sunt detectate
diferentele dintre evaluati la patrernele de performantd utilizate (de exemplu, precizia in
diagnosticarea unor calitéti si slabiciuni).

Mentiondm céd Incd nu s-a conturat o pozitie clara printre cercetatori, ce recomanda
utilizarea unui mixaj de masurari, deci cidt mai multe, o comparare a rezultatelor fiind astfel
posibila.

5.10.10. Contaminari si distorsiuni in evaluare - cauze si remedii

Uneori, independent de persoana si vointa evaluatorilor, apar o serie de factori care
influenteaza notérile, distorsionandu-le. Acesti factori necontrolabili se refera la specificul unor
servicil sau departamente dintr-o unitate economic, varsta, vechimea in productie §i experienta
celui evaluat.

Se impune o precizare: cand in analiza evaludrilor vizdm si elementele necontrolabile
amintite, trebuie sd fim circumspecti, sd ne ludim multe méasuri de precautie deoarece acesti
factori pot interveni, ori nu, sau pot fi considerati contaminatori, sau nu (McCormick, Tiffin,
1979).

Dar si vedem cum se manifestd elementele necontrolabile si ce se poate face pentru
eliminarea efectelor lor.

Se stie ca la fiecare sfarsit de an se face o analizd a modului in care diferitele servicii sau
sectoare ale unei unititi economice au reusit sd-si realizeze sarcinile de productie. Cu acest prilej
se procedeaza frecvent si la o analizd a evaludrilor personalului muncitor, pe baza céareia se
formuleazd concluzii cu privire la calitatea factorului uman. Dar, nu de putine ori, astfel de
bilanturi se dovedesc imperfecte, servicii pe care toata intreprinderea le stie ca bine organizate,
cu colective sudate, in care predomina o disciplind a muncii liber consimtita, sunt apreciate ca
mediocre sau slabe in comparatie cu altele in care mediocritatea este o trasaturd caracteristica,
binecunoscuta de toatd lumea.

Aceste diferente intre rezultatele diferitelor servicii sunt imputabile in parte diferentelor
reale intre valoarea personalului din componenta colectivelor de munca, dar si normelor de
interpretare a sistemului de evaluare, care variazd de la un serviciu la altul sau insuficientei
instruiri a evaluatorilor. Sa nu uitdm ca fiecare persoand evaluata este raportati la colectivul din
care face parte si nu la ansamblul notelor obtinute de intreaga intreprindere.

De asemenea, notele acordate pot varia in functie de natura muncii sau a profesiei, in
acest caz, eroarea este mai mult de atitudine, considerdndu-se cd persoanele cu o anumiti
profesie se situeazd la un nivel superior pe scala valorilor fatd de cele avand o alta profesie.
Practic, in felul acesta se noteaza profesia si nu cei ce o practica. Notarea unei persoane trebuie
efectuati in raport cu propriul ei anturaj, cu indivizii care practica aceeasi profesie.

Uneori, varsta celor apreciati este aceea care influenteaza acordarea unui calificativ
profesional, in general, s-a constatat ca tinerii intre 20-30 ani sunt apreciati mai sever, personalul
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intre 30-35 ani obtine note superioare cu multd usurinta, ca dupa 36 ani, pe masurd ce se
avanseaza in varstd, aprecierile si devind tot mai severe. La fel, media notelor descreste
progresiv pe masurd ce creste vechimea in acelasi serviciu. Adica, cu cit cineva are mai multi ani
servitl in acelasi post, aceeasi functie si in acelasi serviciu, cu atat seful sdu nemijlocit ii va
acorda note mai mici. O explicatie pe care o da E.J. McCormick si J. Tiffin este cd numai acele
persoane lipsite de calitdti de promovare, raman un timp mai indelungat pe acelasi post de
muncd; se presupune cd cei in cauzad sunt incapabili sd avanseze §i se plafoneaza. Pe de altd
parte, intr-o anumita intreprindere unde se intdlneste personal muncitor cu o vechime mai mare
in aceleasi servicil, media de varsta fiind prea ridicata, apare normal ca cei in cauzi sa dea un
randament mai slab decat noii angajati. Cauza reala ar mai putea fi si aceea ca, la muncitorii
experimentati, un calificativ mediu ar putea fi considerat ca bun pentru cei recent angajati.

De fapt, oscilatiile notarii valorii profesionale si ceea ce intrd sub incidenta erorilor
sistematice descrise variaza de la o unitate economica la alta. In sprijinul acestei ipoteze vin si
concluziile contradictorii la care au ajuns diferite cercetari, indemnul tuturor cercetitorilor care
s-au ocupat de problema aprecierii profesionale este prudenta, investigarea cu un aparat stiintific
adecvat a factorilor care ar putea contamina notérile, distorsiondnd rezultatele, constiinta lucida
asupra surselor de eroare.

Dar distorsionarea rezultatelor unei aprecieri apare adesea si din cauza modului in care se
face comunicarea notelor, in general, rezultatele unei aprecieri sunt exprimate intr-o cifrd ca
urmare a aditiondrii punctelor acordate la fiecare item al fisei de apreciere, in estimarea
diferentelor trebuie sa tinem seama de abaterea standard. O diferenta devine semnificativa daca
depaseste limitele de incredere a abaterii standard (+ lo). De exemplu, daca intinderea unei scale
de evaluare globale este intre 50 si 200, cu o medie de 150 si o abatere standard (+ lo) de 25,
inseamna ca un calificativ de 175, pentru a se deosebi semnificativ de al altei persoane evaluate,
trebuie sa depaseasca granita de £25 puncte, altfel diferenta nu poate fi considerata ca reala.

Cand celor evaluati li se comunicad punctajul cifric obtinut, acesta este interpretat foarte
usor ad litteram si o cotd de 175 va fi considerata mai slaba decat una de 180, creand o reactie
inadecvata din partea posesorului ei, desi diferenta dintre cele doud note este lipsitd de o
semnificatie reald. Utilizarea de calificative adjectivale este, in acest caz, un mijloc de
comunicare a rezultatelor aprecierii mult mai indicat, intrucat nu starneste ambiguitati si situatii
nedorite.

Mentionam, tot in legiturd cu practica comunicérii punctajului numeric (calificativul) al
aprecierii, si situatia in care cel evaluat isi compara punctajul obtinut cu cel din anul precedent.
Actiunea de apreciere anuald chiar indeamni la astfel de autoanalize, obiectivul major al
aprecierii fiind imbunatitirea performantelor. De pilda, o persoanid care a obtinut o cotd de
apreciere de 180 in anul 2003, si in continuare a facut tot posibilul sd-si depaseasca aceasta nota,
constatd cd la finele anului 2004 este apreciat cu cota de 175 puncte. Chiar dacd reactia
evaluatorului, care cunoaste fidelitatea mai redusd a sistemului de apreciere, nu este deloc
ingrijoritoare, cel evaluat este tentat sa faca remarca: "la ce bun atdta munca daca nota este mai
slabi ca in anul precedent"? De aici si pana la formarea unei atitudini negative, de delasare, nu
este departe. Astfel de situatii sunt evitabile prin inlocuirea cifrelor cu calificativele "Foarte bun",
"Bun", "Satisfacator", "Slab" sau simplu cu categoriile "A", "B", "C".

S-a specificat cd evaluarea performantelor poate fi distorsionatd de imperfectiunea
evaluatorilor sau de alti factori specifici de contaminare analizati. Desigur, ne punem problema
mijloacelor de interventie numai cand suntem siguri ca aprecierile sunt intr-adevar distorsionate.
Corectiile se executd mai ales cand actiunea de apreciere se refera la compararea unor grupuri
diferite de persoane, apreciate de evaluatori diferiti. Cand evaluarea priveste numai pe indivizii
aceluiasi grup corectiile sunt adesea de prisos.

Existd doud procedee de ajustare a rezultatelor evaludrilor cifrice: ajustarea diferentelor
prin medii si ajustarea diferentelor prin cote standard.

Ajustarea diferentelor prin medii. Sa presupunem ca aprecierile facute de mai multi
evaluatori asupra acelorasi persoane difera semnificativ, in acest caz, se propune ca solutie
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calcularea separatd a mediilor evaludrilor pe ansamblu si calcularea diferentei intre media
fiecarui evaluator si media generald. Diferenta rezultatd trebuie consideratd o corectie ce
urmeaza a fi adunata sau scazuta din evaluarile concrete acordate de un evaluator, in felul acesta,
aliniem aprecierile tuturor evaluatorilor. Fireste, aceastd ajustare simpla este posibila daca
variabilitatea (variabilitatile in evaluare pot fi comparate prin examinarea abaterilor standard)
evaludrilor este aproximativ aceeagi.

Ajustarea diferentelor prin operarea cu cote standard. Aceasta este o procedura de lucru
mult mai precisa. Ea consta in convertirea tuturor notelor acordate la o scala numericd comuna,
in acest scop sunt utilizate scorurile standard cunoscute, z, T sau H. De pilda, scorurile variabilei
normale reduse z permit indicarea pozitiei relative a indivizilor intr-o aceeasi distributie Valorile
z se bazeaza pe abaterile de la medie ale cazurilor individuale, abateri exprimate in unitati de
abateri standard. Abaterea standard este un indice statistic al gradului de variatie (imprastiere) a
datelor in jurul mediei sau in interiorul distributiei; ea este exprimatd in functie de valorile
numerice ale distributiei originale. La o distributie normala, +lo acopera 68% din cazuri, adica
2/3 din date, iar +2c acopera circa 95% din elemente. Deci, o valoare z este abaterea de la medie
a unei valori brute exprimate in unititi de abatere standard.

Dacé trebuie sd comparam notele acordate de un evaluator "sever" cu cele acordate de
unul "indulgent”, vom efectua transformarea cotelor brute in cote standard z.

Un caz particular il constituie intreprinderea sau organizatia in care are loc aprecierea. St
ea poate constitui o sursid de variatie in evaluare prin atitudinea conducerii, a evaluatorilor, sau
prin masurile prin care se concretizeazad actiunea de evaluare. De pilda, la baza unei decizii de
promovare a unui inginer se declard invariabil cd std competenta profesionald, capacitatea
organizatoricd si de a munci cu oamenii, atasamentul fatd de institutie etc. Dar, continutul
notiunilor de competenta, organizare, atagament sau muncd cu oamenii este definit si ponderat
diferit in locuri de munci ori sectii diferite ale unei intreprinderi sau in intreprinderi diferite, fapt
ce influenteaza rezultatele unei actiuni de notare a personalului muncitor.

Am aratat ca problema definirii criteriilor care stau la baza une1 aprecieri este rezolvarea
prin sistemele de construire a scalelor (de exemplu, scalele de evaluare cu ancore
comportamentale), dar ponderea criteriilor de apreciere de cétre evaluatori este probabil afectata
mai mult sau mai putin de particularititile specifice ale unei intreprinderi. Prin ponderarea
diferita se intelege ca sunt utilizate modele de cuantificare variata a performantei, chiar daca se
apeleazi la aceleasi instrumente de apreciere standard. Acest fenomen poate cauza numeroase
dificultati administrative pentru conducerea unei intreprinderi care intentioneaza si compare
nivelul de competentd al factorului uman din diferite sectoare ale unei intreprinderi, dar
problema este si mai acuta cand actiunea are loc la nivelul unei mari firme, in termeni formali,
existenta diferentelor semnalate trebuie inteleasd in sensul ci aprecierea performantelor este
dispusa de maniera "n-1", ceea ce in practica este greu de acceptat din punct de vedere psihologic
(Campbell, Dunnette, 1968). Cercetarile de pand acum s-au ocupat preponderent de diferentele
ce pot apare intre evaluatori si evaluati si intre persoanele evaluate, o atentie mult mai mica fiind
acordata diferentelor organizationale. Problemele prioritare in acest domeniu se refera la masura
in care apar diferente semnificative in evaluarea performantelor din diferite sectoare ale unei
intreprinderi si dacid existd o relatie de independentd intre efectele organizationale si cele ale
evaluatorilor. Unele cercetdri subliniazd cad natura sarcinilor de rezolvat si unele particularitati
care tin de specificul intreprinderii pot afecta precizia si fidelitatea evaluirii performantelor.

De aceea, dacad se intentioneazd obtinerea de notdri cat mai precise a performantelor
profesionale comparabile la nivelul unei intreprinderi sau firme, este indicat sa apelam la grupuri
de evaluatori neomogene care sa prinda pe cel evaluat din mai multe unghiuri de vedere; de
asemenea, o definire clarid a conceptului de performanta profesionala la fiecare loc de munci este
o conditie a reusitei evaluarilor de personal.
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5.11. Concluzii

Evaluarea performantei profesionale §i umane reprezintd un moment esential pentru
intreprindere §i pentru angajat, ce are in vedere dezvoltarea planurilor, a proiectelor, precum si a
carierei angajatilor. Pe baza evaludrii performantei profesionale managerii au posibilitatea sa
analizeze competentele angajatilor in vederea unei optime gestiondri a performantelor muncii
pentru realizarea obiectivelor organizatiei.

Eforturile in construirea instrumentelor de evaluare sunt indreptate spre rezolvarea a trei
probleme majore:

- instruirea adecvata a evaluatorilor;

- dezvoltarea instrumentelor de cunoastere si gestionare a competentelor umane;

- optimizarea tehnicilor de evaluare.

Introducerea si implementarea unui sistem de evaluare periodica a performantelor
profesionale este o strategie manageriala bine venitd avand in vedere importanta informatiilor
obtinute in urma evaludrii. De aceea o preocupare deosebitd a conducatorilor organizagiei se
impune a fi cea de gasire a instrumentelor de evaluare prin crearea unui sistem eficient de
apreciere a performantelor profesionale.
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6. CERCETAREA COMPETENTELOR UMANE iN
VEDEREA IMPLEMENTARII INGINERIEI INTEGRATE

6.1. Introducere

Ideea acestei cercetdri a aparut in momentul in care se dorea o baterie de teste care sa
aiba eficientd maxima in selectarea unei echipe de productie. Se dorea o mai mare acuratete in
ceea ce privesc aspectele motivationale si personale, deoarece din punct de vedere al
cunostintelor produsului, nivelul solicitat era minim, astfel ca bateria de teste a fost alcatuita
dintr-un numar de 5 chestionare, care vizeaza: o grild de evaluare a comportamentului si
atitudinii fatd de munc4, stilul de comunicare, nivelul abilitatilor intelectuale, stilul decizional si
nivelul inteligentei emotionale.

Am considerat aceste aspecte, din perspectiva evolutiei trdsdturilor angajatilor, pe mésura
parcurgerii ciclului de viatd al produsului. Astfel ca, peste etapa nevoi, am suprapus faza I a
cercetarii - faza initiald, urmand ca fazele dezvoltare si productie sd corespundid fazei II -
intermediare si fazei III - finale (demers specific ingineriei integrate). Scopul final il constituie
urmdrirea evolutiei din perspectiva factorilor vizati, pe masura ce ciclul de viata al produsului se
apropie de final. Din aceste observatii se urmireste desprinderea concluziilor referitoare la
modalitdtile de antrenare a fortei umane in vederea scdderii duratei de dezvoltare a produsului si
obtinerii eficientei productive maxime.

Initierea unui nou contract de productie al firmei Leony Wiring System Arad, pentru
firma X, si nevoia de selectare din angajatii existenti a unui numdr de 300 persoane pentru
asamblarea noului produs, a reprezentat debutul acestei cercetari.

6.2. Ipotezele de lucru

Conceptul de personalitate productivd nu poate fi cuantificat, ci se poate vedea doar
rezultatul — valoarea addugatd pe care un angajat o aduce unei anumite idei de afaceri sau
organizatii. De aceea, orice incercare de “vizualizare” a personalitétii eficiente a unei persoane
este binevenita.

Existd personalitdti cu CV-uri impresionante, fard a obtine succese personale si pentru
organizatie, asa cum se constatd cd exisa angajati ce obtin performante profesionale exceptionale,
fara a se fi remarcat anterior prin ceva deosebit.

Un manager care aplicd sablonul conform céruia pentru a conduce o afacere sau
organizatie este nevoie doar de bani, unelte, infrastructurd etc. are toate conditiile sa obtina
rezultate mult sub agsteptari. Liderul de succes pune Inainte oamenii, fiindcd vede si rolul
dimensiunii umane in succesul afacerii.

O competentd emotionald ridicatd permite managerilor, liderilor si altor profesionisti sa
creascd performantele intr-o organizatie, sd transforme organizatia in ,,employer of choice” —
companie pentru care oamenii talentati se bat sd lucreze — sd creasca numarul initiativelor de
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schimbare organizationald, sa se descurce mai bine in situatiile complexe si si retind in
organizatie oameni talentati.

Cei care pot sa se relativizeze la mediul profesional in care actioneaza fara sa faci
abstractie de plusurile §i minusurile lor proprii, sunt oameni care au cele mai mari sanse sa obtina
performante profesionale si sa devina lideri in viitor. Se presupune ca aceastd categorie de
subiecti au un Inalt nivel de inteligenta emotionala, stil comunicational indreptat spre ceilalti
oameni §i stil decizional intuitiv.

Pentru a cuantifica si evalua aspectele relevate anterior, am stabilit urmatoarele ipoteze
de lucru:

1. Odatd cu parcurgerea etapelor ciclului de viata al produsului scade importanta
utilizarii stilului de comunicare indreptat spre proces si creste frecvente utilizarii stilul
de comunicare indreptat spre oameni;

2. Odata cu parcurgerea etapelor ciclului de viata al produsului, competentele personale
si sociale ale angajatilor reprezentand inteligenta emotionala vor avea o tendinta de
crestere;

3. Odata cu parcurgerea etapelor ciclului de viatd al produsului scade importanta
utilizarii stilului decizional secvential si creste frecventa utilizarii stilul decizional
intuitiv;

4. In procesul de scadere a ciclului de viata al produsului, structurile piramidale
interpersonale sunt inlocuite cu cele matriciale interpersonale.

6.3. Obiectivul cercetarii

In urma analizei testelor existente in literatura de specialitate i in practica manageriala,
am remarcat faptul cd din majoritatea instrumentarului utilizat in selectarea si angajarea de
personal, se acorda o mai mica importanta:

- competentelor personale: constiintei emotionale, auto-evaluarii precise, incredere in
sine, autocontrolului, probitdtii morale, loialitatii, constiinciozitatii, adaptabilitatii,
creativititii, capacitatea de a depune efort sustinut, de implicare §i optimism;

- competentelor sociale: empatiei, asertivitatii, tolerantei, constiintei politice, dorinta
dezvoltarii celorlalti, abilitatilor sociale, persuasiune, comunicare, atitudini specifice
leadership-ului, catalizator al schimbarii, negocierea conflictelor, cultivarea de relatii,
colaborarii si cooperarii, aptitudinilor de echipa.

Din aceste considerente, am optat pentru o baterie de teste care sd evalueze si

competentele de comunicare, decizie si inteligentd emotionala.

Obiectivul cercetdrii noastre este de a crea o noud baterie de teste prin care se pot evalua
si prognoza evolutia ulterioard a candidatului la angajare pe un anumit post. in urma aplicarii
acestei baterii de probe, poate fi anticipatd o gestionare mai riguroasa a competentelor personale
si profesionale, elimindndu-se in acest fel pierderile de personal si eficienta productiva scézuta.

Bateria de teste creatd se doreste a fi totodatd o modalitate realistd de anticipare a
evolutiei ulterioare a profesionalismului angajatilor.

6.4. Prezentarea esantionului

Grupul de cercetare contine 600 de angajati, dintre care 300 fac parte din grupul
experimental si 300 din grupul de control.

Figurile urmitoare prezinta diferentele procentuale ale mediilor dintre cele trei etape, pe
fiecare grup si dimensiune in parte. Diagramele circulare reprezintd mediile dintre raspunsurile
subiectilor in cadrul celor trei faze experimentale. Astfel cd, pe parcursul celor trei faze (initiala,
intermediard si finald, respectiv nevoi, dezvoltare si productie), media raspunsurilor pe
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dimensiunile stil de comunicare, decizional, nivelul abilitatilor intelectuale si al inteligentei
emotionale sunt exemplificate grafic in figurile 6.1 — 6.8.

Din perspectiva celor cinci dimensiuni urmarite, cei 600 subiecti se prezintd in felul
urmator:

) 43%

24%

Fig. 6.1. Stilul de comunicare al grupului experimental

1%

Fig. 6.2. Stilul de comunicare al grupului de control

Din figurile 6.1 si 6.2 se poate observa faptul ca stilul de comunicare dominant abordat
de catre cei 600 participanti este in proportie de 40-43% procesual. Acest lucru semnificd faptul
ci stilul de comunicare vizeazd cifrele, metodele, planificérile, organizarea, controlul si
verificarea perpetud a muncii, observarea i demonstrarea detaliati a ceea ce se va face st cum se
va face bine. Adeptii acestui stil sunt sistematici in comunicare, realisti $i prudenti, iar aspectul
cel mai important este faptul ca sunt riabdatori.

Urmatorul stil abordat cu predominanta, este cel indreptat spre actiune, in proportie de
24-31%. Acesta este stilul in cazul in care observam cea mai pregnanta diferenta, de 9 procente,
intre grupul experimental si de control. Stilul de comunicare al grupului experimental, in urma
parcurgerii celor trei etape ale cercetdrii tinde sd devind mai putin indreptat spre rezultate,
obiective propuse, performanta, productivitate, eficientd, avansare, feed-back, responsabilitate, ei
fiind mai putin pragmatici, directi, hotaréati i energici comparativ cu cei din grupul de control. Ei
devin mai preocupati de relatiile interpersonale, de motivatia muncii, de nevoi, de motivatie, sunt
mai sensibili, au un spirit de echipa mai dezvoltat, sunt mai cooperanti, preocupati de valori,
credinti, crestere personala si profesionala, spontani, calzi, sentimentali.
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62%

Fig. 6.3. Nivelul TAG al grupului experimental

foarte

; crescut
crescu 4%
17% , Tt

59%

Fig. 6.4. Nivelul TAG grup control

La testul TAG, care vizeazad investigarea mai multor aspecte, precum: spiritul de
observatie, analiza figurilor geometrice, rationamentul deductiv, similaritatea verbala,
capacitatea analogica, rezolvarea problemelor aritmetice, aranjarea de cuvinte, gasirea
semnificatiei, similaritatea verbala, rezultatele obtinute in urma investigatiilor sunt cuprinse in
figurile 6.3 si 6.4. Luate in ansamblu, diagramele prezinta faptul ca, din punct de vedere al
aptitudinilor generale, grupul de control se situeaza mai bine cu 10% in ceea ce priveste numarul
persoanelor cu un nivel crescut al aptitudinilor generale, iar grupul experimental detine un
procent mai crescut cu 8% de persoane incadrate la un nivel foarte scazut al aptitudinilor
generale. Putem explica acest lucru prin faptul ca ceea ce vor realiza acesti angajati necesita niste
abilitdti utilizate o scurtd perioada de timp, de 6 luni, dupa care probabil vor relua o alta
activitate. Acest aspect este vazut din perspectiva ,,Gandim mai putin, privim mai mult”, fira a
avea incredere castigul de abilitati cognitive, fiind centrati pe abilitati emotional - relationale.
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competente personale crescute

. competente personale scazute
competenge sociale crescute

1% competente sociale scazute
26%

25%

competente personale scazute 9
competente sociale crescute
competente personale crescute

competente sociale scazute
Fig. 6.5. Nivelul inteligentei emotionale a grupului experimental

competente personale crescute
competense sociale crescute competente personale scazute
11% com eten e sociale scdzute

23%

competente personale scazute

- competente personale crescute
competente sociale crescute 3% P te p

competente sociale scazute

Fig. 6.6. Nivelul inteligentei emotionale a grupului de control

Figurile 6.5 si 6.6 ne prezintd nivelul inteligentei emotionale in cazul celor doua grupuri.
Ceea ce se poate observa este faptul ca procentul persoanelor cu competente personale st sociale
crescute este cel mai scazut, 11% in ambele cazuri. Diferentele intergrupale nu sunt majore, in
ansamblu, tendinta dominanta fiind in procentaj de 35-38% a competentelor personale crescute si
sociale scazute.

Un nivel scdzut al competentelor personale indica un deficit energetic pe dimensiunea
auto-cunoasterii, auto-reglajului si auto-motivarii. Aceste persoane pot fi capabile de succese
notabile, in cazul in care detin sustinaton energici. Efortul personal trebuie insotit mereu de o
motivare externa, o bonificatie, altfel constiinta emotionald, autoevaluarea corecta si nivelul
increderii in sine au de suferit. Autocontrolul, capacitatea de a fi demn de incredere,
congtiinciozitatea si adaptabilitatea scad pe masura ce experienta se imbogateste, ceea ce duc la
insatisfactia in munca, erori tot mai frecvente si in final, scaderea performantei in munca.

In concluzie, este necesar ca acesti oameni sa fie antrenati spre automotivare, ambitie,
implicare, initiativa si optimism, pentru ca sd se mentind cotele standard ale eficientei personale
si profesionale. Oamenii trebuie sa fie congtienti, inti de toate, ca ceea ce fac este apreciat, iar ei
sunt veriga principald a intregului proces, fard de care nimeni nu ar mai merge inainte, ci ar
stagna.
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23%

29%

Fig. 6.7. Stilul decizional al grupului experimental

Fig. 6.8. Stilul decizional al grupului de control

Figurile 6.7 si 6.8 prezintd situatia celor douda grupuri experimentale pe dimensiunea
stilului decizional.

Se observa ca in cazul grupului experimental stilul decizional dominant este cel
secvential, 39%. Secventialii necesita multe informatii specifice, detalii asupra sarcinii.
instructiuni despre cum e cel mai bine de realizat, evidentierea §i exemplificarea metodelor
specifice de lucru si a pasilor de urmat pentru indeplinirea corectd a sarcinii, ceea ce este un
lucru firesc, avand in vedere faptul ca sarcina este noud, persoanele nu se cunosc, iar timpul de
automatizare al deprinderilor este mult mai scazut decat in cazul grupului de control.

Spre deosebire de acestia, grupul de control tinde spre un comportament decizional

ege

IR

Deciziile luate tind sa fie mai incluzive §i orientate spre ceea ce € mai bine pentru toata lumea.
Acest aspect este evidentiat datorita faptului cd munca este automatizata deja in cazul lor, iar
atentia este indreptata spre ceilalti participanti, pentru a elimina rutina zilnica. Se stabilesc relatii
cu cei care muncesc in vecindtate, se fac comparatii, se starnesc mici conflicte, angajatii
evoluand din perspectiva relatiilor sociale. Deciziile nu mai implica doar propria persoani, cum
erau in cazul grupului experimental, ci sunt extinse la nivelul intregii echipe. Coeziunea intre
membri este mai mare, frecventa interactiunilor este de asemenea mai mare si bineinteles ca
leaderul informal are mult mai multd putere persuasivd decat viitorul leader in cazul grupului
experimental.

Acest aspect demonstreaza aspectul ierarhic piramidal al relatiilor interactive in cadrul
grupului de control, unde locul fiecaruia este bine stabilit. Fata de aceasta ierarhie, care poate fi
modificata doar prin aparitia sau disparitia unui nou membru, relatiile in grupul experimental
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sunt mai flexibile. le-am putea denumi matriciale. Fiecare comunica cu toti partenerii de munca
pentru a-1 cunoaste pe toti, pentru a-si forma imaginea de ansamblu, pentru a gasi puncte comune
si diferentiatoare, care va duce intr-un final cu identificarea la grup. Conform teoriei formarii
grupului. cel mai important pas este identificarea la grup si diferentierea instinctiva de alte
grupurl, aspect regasit in echipele de lucru de 7-8 membri care lucreaza pe o linie de productie.

Aceste retele matriciale, in care fiecare interactioneazd cu fiecare, din dorinta de
cunoastere, sunt evidentiate prin prevalenta stilului de comunicare procesual si stilul decizional
secvential, in care obiectul perceptiv este persoana de la care preiei informatia, individ care de
fapt reprezintd un membru extern echipei de lucru.

Dupa parcurgerea acestor concluzii initiale cantitative ne vom opri asupra variabilelor
eticheta ale esantionului, valori extrase din formularele de aplicatie pe care le-au completat toate
persoanele la angajare, datele fiind puse la dispozitie de managerul resurse umane.

Din punct de vedere al datelor personale, esantionul prezinta urmatoarele caracteristici:

- domiciliu: 87% in mediu urban (municipiul Arad), 23% in mediul rural (localitatile

limitrofe municipiului);

- permis de conducere: 67%;

- studii: 21% studii universitare, 35% studii postliceale, 42% studii liceale, 2% studii

elementare;

- limbi straine cunoscute: 47% limba engleza, 32% limba maghiaré;

- cunostinte de operare calculator: 32% cunostinte medii §i avansate, 68% cunostinte

elementare;

- media experientei de lucru in organizatia unde s-a desfasurat cercetarea: 6 luni;

- disponibilitatea si desfésoare activitatea in alté localitate decét cea de rezidenta: 34%;

- preferinta de angajare: 93% norma intreaga, 7% part-time;

- preferinta de salariu la angajare: 85% mai mare decat cel mediu pe economie, 15%

salariul minim pe economie ca ntvel minimal;

6.5. Metodologia cercetarii

6.5.1. Dinamica grupului

Grupul este un ansamblu de persoane reunite in mod stabil sau temporar care are un
anumit interes si scop. Echipa este un grup de oament care, sub conducerea unui sef, indeplinesc
in acelasi tip o actiune comuna.

Pentru ca lucrul in echipa si fie eficient si pentru unitatea echipei, orice grup are norme si
standarde. Standardele sunt limitele in care trebuie sd se incadreze membrii pentru a putea face
parte din grup. Un standard reprezinta o regula obligatorie care trebuie s fie indeplinitd de o
persoand pentru a dobandi calitatea de membru al unui grup, in caz contrar nu va fi acceptata.

Normele sunt tipare comportamentale foarte pretuite sau de dorit intr-un grup, fara sa fie
esentiale pentru dobédndirea statutului de membru. Normele pot fi verbalizate sau nu. O norma
neverbalizatd este aceea ca toti membrii unui grup trebuie sd fie prezenti inainte de inceperea
unei sedinte de lucru. Cand o norma este incélcatéd se fac presiuni pentru a-1 face pe respectivul
membru sa se conformeze.

Matthew Miles spunea, in lucrarea sa ,,invé;area in grupuri de lucru”, ci standardele si
normele sunt moduri de a se comporta foarte pretuite de membrii unui grup. Toate grupurile au
standarde si norme. Uniformitatea de comportamente, tiparele unui grup, constituie normele si
standardele acelui grup. Standardele si normele pot fi stabilite in mai multe feluri. Pot fi dictate
de o autoritate din afara, pot fi aduse de noi din tipare culturale sau din alte grupuri din care
facem parte, sau pot fi produse direct sau indirect de grup. Odata stabilite, standardele si normele
intra in viata unui grup si in functie de respectarea lor grupul isi va dovedi maturitatea sau
imaturitatea.
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In 1965, Bruce Tuckman a emis ipoteza ca toate grupurile trec prin mai multe etape de
dezvoltare in perioada formairii, existentei §i destramarii lor. Cele cinci etape sunt: formarea,
furtuna, normarea, actiunea, incheierea.

Etapele dezvoltarii unui grup sunt: secventiale si de dezvoltare. Grupul va trece prin cinci
etape numai in masura in care membrii sai doresc evolutia grupului. Coeziunea grupului pare sa
depinda la cét de bine se pot raporta membrii sai la aceeasi etapa in acelasi timp. Fiecare membru
trebuie sa fie pregatit sd renunte la ceva in fiecare etapa pentru ca grupul sa treaca la urmatoarea
etapa. Timpul necesar fiecaruia va depinde de natura grupului, de membrii acestuia §i de
conducerea lui. In fiecare etapa trebuie sa se rezolve problemele aparute pentru a avansa. Daca
grupul nu poate rezolva o problema, comportamentul dominant va deveni ori apatic ori
conflictual si va produce destramarea grupului.

Etapa I - Formarea

in aceasta etapa relatiile personale sunt caracterizate prin dependentd. Membrii se
bazeaza pe comportamente cunoscute §i cautd indrumarea liderului. Membrii doresc sa fie
acceptati de catre grup, au nevoie de certitudinea cd grupul este sigur. Strang impresii §i date
despre asemandrile si deosebirile dintre ei §i se contureaza preferinte pentru viitoarele subgrupe.
Regulile legate de comportament par a fi: mentinerea lucrurilor simple, evitarea controverselor.
Se evita subiectele si sentimentele serioase. Membrii incearca s se orienteze asupra sarcinii §i in
functie de ceilalti membri. Discutiile planeazad asupra sarcinii, a modului de abordare si a altor
probleme similare. Pentru a trece la etapa urmatoare fiecare membru trebuie sa renunie la
confortul subiectelor nepericuloase si sa rigte posibilitatea unui conflict.

Etapa 2 - Furtuna

Aceasti etapa este caracterizata prin competitie si conflict in cadrul relatiilor personale si
de organizare la nivelul functiilor legate de sarcini. Pe masurd ce membrii grupului incearca sa se
organizeze in vederea indeplinirii sarcinii, conflictul la nivelul relatiilor personale este inevitabil.

Indivizii trebuie si cedeze mai mult si sa-si moduleze sentimentele, ideile, atitudinile §1
credintele pentru a se potrivi organizarii grupului. Desi s-ar pute ca, la suprafatd, conflictele sa
nu apari, aceasta nu inseamni ca acestea nu existd. Vor apdrea intrebari legate de cine va fi
responsabil si pentru ce, care sunt regulile, care este sistemul de recompensare, care sunt
criteriile de evaluare. Aceasti situatie reflectd conflicte legate de conducere, structura, putere sau
autoritate. Creste competitia, dar si ostilitatea. Datorita disconfortului aparut in aceasta etapa.
unii membrii pot pistra tacere, in timp ce altii vor incerca sa domine.

Pentru a putea trece la etapa urmatoare, membrii grupului trebuie sé identifice problema
grupului si cauzele acesteia.

Etapa 3 - Normarea

in etapa normadrii, relatiile interpersonale sunt caracterizate de coeziune. Membrii
grupului recunosc contributia si eforturile tuturor, atentia grupului este indreptatd catre
rezolvarea problemei si mentinerea unitatii grupului. Membrii doresc sa isi schimbe ideile
preconcepute, se bazeaza pe opiniile celorlalti, asculta activ si incep sa comunice eficient. Dispar
grupuletele si membrii se reunesc sub conducerea grupului sau a liderului. Creste gradul de
incredere in ceilalti si conflictele incep sa se rezolve prin comunicare.

Etapa 4 - Actiunea _ .

Nu toate grupurile ajung in aceasta etapa. Daca membrii grupului pot sa treacd cu succes
etapa a patra, calitatea si profunzimea relatiilor personale produc o interdependenta adevarata. .In
aceasti etapa se poate lucra la fel de ugor si individual, in spbgrupe sau cu intregul grup. ROl}mle
si autoritatea se ajusteazi in mod dinamic potrivit nevoilor de schqubarea a grupului si alf
indivizilor. Membrii au devenit siguri de sine §i grupul nu mai are nevoie de aprobare?. Membrii
se concentreaza atit asupra sarcinii cat §i asupra relatiilor personale. Grupul este unit, moralul
ridicat, la fel si nivelul loialitatii. . - . _

Functiile legate de sarcind devin: rezolvarea problemelor..gés_lrea solutiilor optime si
dezvoltarea eficienta a grupului. Accentul se pune pe realizdri, scopul general este
productivitatea prin rezolvarea problemelor si prin munca.
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Etapa 5 - Incheierea

Etapa finala, descrisa de Tuckman, implica incetarea comportamentelor legate de sarcini
s1 renuntarea la implicarea in relatii. O incheiere planificata cuprinde de obicei recunoasterea
participarii §i a realizdrilor $i ocazia ca membrii si isi ia rimas bun unii de la ceilalti. Incheierea
unui grup poate avea ca efect o crizd minora. Aceasta actiune este o miscare regresiva de a
renunta la control, la a face parte din grup. Cele mai eficiente interventii in aceastd etapa sunt
cele care faciliteaza terminarea sarcinii gi procesul de renuntare la implicare.

Incheierea reprezinta atingerea unui echilibru intre membri, care le va permite sa isi
inceteze activitatea fard remugcari, cu satisfactia ca fiecare si-a facut treaba.

6.5.2. Reprezentativitatea esantionului

Selectarea unui esantion valid nu rezulta doar din méarimea acestuia, ci si din gradul de
reprezentativitate pentru populatia pentru care se realizeaza sondajul. Cercetarea noastra s-a oprit
asupra numarului de 300, deoarece acesta este numarul aproximativ de angajati care lucreaza la
asamblarea unui produs specific, in cadrul mai multor linii de productie.

Totusi, In analizele statistice, se considera ca greselile de esantionare scad usor cu cat
marimea esantionului este de peste 400 de chestionare.

Maérimea esantionului produce, in general, o eroare de 5% sau mai putin — destul de mult
pentru marea majoritate a rezultatelor.

Este esential ca fiecare categorie sociala, de varsta, de sex, profesionald, de pregatire,
prezenta in populatia vizata sa fie reprezentata in esantion in functie de ponderea pe care o detine
in ansamblul intregii populatii.

Consultand datele statistice din formularele de aplicare ale tuturor celor 3.000 angajati ai
firmei Leony Wiring System Arad am constatat cd esantionul de 600 angajati ales sa participe in
cadrul cercetarii pastreaza aceste proportii, fapt subliniat in prezentarea esantionului. Acest lucru
sustine reprezentativitatea esantionului la nivelul angajatilor firmei, insd nu putem afirma ca
reprezentativitatea se pastreaza la nivelul angajatilor romani, sau mai mult, esantionul si fie
reprezentativ pentru toate celelalte 64 tari in care firma Leony este prezenta.

6.5.3. Prezentarea bateriei de teste

Bateria de teste construita reuneste, prin cele 5 probe, atat aspectele sociale, profesionale,
cét si cele personale in gestionarea competentelor umane. in incercarea de a contopi eforturile
teoreticienilor in domeniul eficientei manageriale, precum si succesul practicienilor in
managementul resurselor umane, am selectat:

- douad probe specifice mediului organizational in care s-a derulat cercetarea, utilizate la

nivel international (Leony Wiring Systems este prezenta in 64 tari):
1. Formular de aplicare;
2. Grila de evaluare a angajatului ;
- doua probe standardizate, validate la nivelul populatiei adulte din Romaénia:
3. TAG;
4. Chestionar de evaluare al nivelului inteligentei emotionale;
- doua probe concepute pentru a surprinde aspectele relational - personale ale
angajatilor:
5. Chestionar pentru evaluarea stilului decizional;
6. Chestionar pentru evaluarea stilului de comunicare.

Ca modalitati de evaluare, bateria contine:

Rapoarte din partea altor persoane

Acest instrument se structureazd in conformitate cu aspectele critice identificate pentru
fiecare unitate de competentd, si se refera la activitatile si calitatea rezultatelor acestora,
comportamentul, stilul si manierele demonstrate de candidat.

Rapoartele au fost intocmite de supervizori, in baza unui chestionar privind modul in care
candidatul raspunde sarcinilor profesionale. Acesta cuprinde aprecieri critice din partea
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raportorului, cu privire la calitatea muncii §i rezultatelor candidatului, prin acordarea unui
calificativ pe scala 1-4, unde 1 reprezinta insuficient, iar 4 excelent. Acesta este cazul grilei de
evaluarea a angajatului.

Autoevaluarea

Fisa de autoevaluare este un instrument care permite candidatului sa treaca in revisti si sa
analizeze propria capacitate profesionala in raport cu cerintele standardului, focalizindu-l pe
acele aspecte ale competentei care subliniazd performanta si eficienta personala si profesionala.

Rezultatul completérii acestei fige nu se constituie in dovada de competenta in sine, dar
este deosebit de important. pentru ca il ajuta atat pe candidat, cét si pe evaluator, si decida care
sunt competentele care sunt evaluate prin procesul propriu-zis, §i se reduce astfel rata de esec.

Acesta este, de asemenea, cazul grilei de evaluare a angajatului.

Dovada obtinuta pe baza aplicarii acestui instrument de evaluare nu se ia in considerare la
evaluarea competentelor profesionale ale candidatului, ci are ca scop incurajarea participarii
candidatului, in cunostintd de cauza, la procesul de evaluare, precum si investigarea indirecta a
nivelului stimei de sine §i a capacititii de evaluare obiectiva.

Prin intersectarea acestei metode cu prima rezultd o imagine de ansamblu mult mai
obiectiva asupra evaluarii generale a eficientei unei persoane, decat aplicarea exclusiva a unei
singure metode. Acesta a fost procedeul folosit in esantionare, anume alegerea celor 300 de
participanti in cadrul grupului experimental.

Teste cu alegere multipla

Acestea contin intrebdri cu un set de raspunsuri alternative, respondentul avand sarcina
de a selecta unul sau mai multe raspunsuri din cele date. Grila de apreciere este obligatorie, ea
permite obiectivitatea crescutd a notarii.

Pentru acest tip de test am urmdrit ca alternativele corecte de raspuns sa fie plauzibile,
alternativele gresite sa fie categoric gresite (sa nu lase loc la interpretéri), fiecare intrebare cu
alegere multipla dintr-un test sd aiba relativ acelagi numar de variante de raspuns, raspunsul
corect sa aiba pozitie aleatoare.

Acesta este cazul probelor TAG si a chestionarului de evaluare al stilului decizional.

Teste cu raspuns selectat

Acest tip de teste contine intrebdri cu un set de raspunsuri alternative, respondentul avand
sarcina de a selecta unul sau mai multe raspunsuri din cele date. Nu exista raspuns corect, doar
dezirabil, acesta fiind o modalitate constatativa de investigare a unor variabile etichetd in cazul
nostru, anume: varsta, sex, educatie, competente lingvistice, operare PC etc.

Acesta este cazul formularului de aplicare, care este o proba standardizata aplicata tuturor
candidatilor.

Teste folosind “metoda perechilor”

Solicita stabilirea unor corespondente intre doud afirmatii si selectarea aceleia dintre ele
cu care respondentul este in acord. Nu existd rdspunsuri corecte §i incorecte, alegerea
reprezentand preferinta spre un anumit stil.

Acesta este cazul chestionarului de evaluare a stilului de comunicare.

Itemi de tipul ,, DA/NU"

Respondentului i se oferd un numar de afirmatit i i se cere sd stabileasca pentru fiecare
valoarea de adevir, referitor la propria persoana. Acesta este cazul chestionarului privind nivelul
inteligentei emotionale.

1. Formularul de aplicare

Aceastd prima proba standardizatd este aplicatd tuturor persoanelor care candideazi
pentru un anumit post in organizatie.

Cu acordul conducerii firmei si a celor 600 participanti in cadrul cercetarii am utilizat
acele aspecte din formularul de aplicatie la care am avut acces, anume: date personale, studii,
specializari, cursuri de vara, training-uri, atestate, certificari altele decét cele din domeniul IT sau
lingvistice, certificate de competente lingvistice, carnet de conducere, cunostinte operare PC,
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certificate, atestate, diplome, specializari in domeniul IT, experienta de lucru (specificatie
privind posturile pornind de la cel mai recent loc de munca), preferinte fata de viitorul loc de
munca, program de lucru preferat, disponibilitate, nivel salarial minim acceptat, salariu optim.

Datele obtinute din completarea acestui formular au fost utilizate pentru analiza
descriptivd a egantionului, calculdndu-se frecventele si procentajele in care sunt prezente
aspectele amintite anterior.

Aceasta proba este constatativa, iar datorita faptului ca celelalte probe au fost completate
dupa principiul anonimatului, nu am putut realiza corespondenta corelationala intre variabilele
etichetd si celelalte aspecte vizate de bateria de teste.

In gestionarea eficientda a resurselor umane, aspectele personale sunt deosebit de
importante in urmdrirea evolutiei angajatului. Formularul de aplicare constituie unul dintre
primele contacte ale candidatului cu cultura organizationala si ale organizatiei cu personalitatea
viitorului angajat.

2. Grila de evaluare a angajatului

In vederea stabiliri unei ierarhii a performantei in munca a celor 600 angajati am utilizat grila de
evaluare conceput de organizatie si adaptatd conform obiectivelor noastre de cercetare.

Calitafile evaluate prin aceasta proba sunt: competentele de auto-evaluare, calitatea si performanta
muncii, abilititile comportamentale, motivarea personald, inifiativa §i asumarea raspunderii,
managementul st organizarea la locul de muncd, cunostintele in domeniu, perseverenta in indeplinirea
target-ului, abaterile disciplinare, siguranta la locul de munca, atitudinea fatd de munca, colegii, succesul,
esecurile, interesul si dorinta de promovare.

Grila a fost completatd prin acordarea unui scor intre 1 si 4 (1 reprezentdnd o frecventa foarte
scazutd, iar 4 reprezentind o frecventi foarte crescutd), atat de angajat cat si de responsabilul de resurse
umane.

Am urmdrit corespondenta dintre auto-evaluare §i hetero-evaluare din punct de vedere al
performantei profesionale ale angajatului. Am considerat mai importantd o astfel de ierarhizare, a
convergentei dintre cum se apreciaza pe sine angajatul §i cum este vazut de superiori, din punct de vedere
al eficientei in munca, decat acordarea scorului final prin realizarea mediei intre cele doua evaluan si
ordonarea descrescatoare a tuturor celor 600 subiecti.

Cotarea grilei constd din insumarea punctajului acordat tuturor celor 30 itemi polarizati, scorul
final putand varia intre 30 si 120. Baremul minim acceptat de organizatie este 90, insi, dupa criteriul
abordat in aceasta cercetare, au fost selectati in grupul experimental si angajati cei care au obtinut scoruri
mai scizute, pentru a echilibra nivelul de performanta profesionala a celor doud grupuri experimental si
de control.

In urma aplicarii celor doua evaluari, cei 600 de subiecti reprezentind esantionul initial au fost
impartiti in 2 grupuri, dupa criteriul de congruentd intre cele doud scoruri (auto / hetero-evaluare), primii
300 fiind selectati pentru noua linie de productie, formand grupul experimental, iar urmatorii 300
formand grupul experimental si de control.

3. Testul de Aptitudini Generale (TAG)

Gandirea strategicd este un concept frecvent utilizat In limbajul managerial. Specific
gandirii strategice este spectrul larg, flexibilitatea si creativitatea. A gandi strategic inseamna a
sti cand s amani o decizie pentru cé ai nevoie de mai multa informatie, a sti sa echilibrezi intre
moduri diferite de gandire si a transforma géndirea in actiune.

In mod traditional sarcina de bazi a psihologiei muncii era analiza caracteristicilor
postului si ale ocupantului, pentru a furniza informatii veridice proceselor de proiectare a
postului, selectie, instruire §i motivare a ocupantilor postului.

Schimbarile in natura, structura si procesele organizatiilor (care au aparut ca urmare a
schimbdrilor mediului in care opereazd organizatiile) au antrenat schimbari si la nivelul
organizarii muncii. Posturile au un caracter dinamic si fluid, fiind mult mai pretentioase in ceea
ce priveste capacititile de prelucrare a informatiei §i luare a deciziei (Church, 1998). Chiar in
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cele mai ,individuale” sarcini este cerutd practicarea gandirii sistemice si intelegerea rolului
activitatii din perspectiva proceselor organizationale (Vandaveer, 1998). Pentru a rispunde
acestor situatii au fost dezvoltate tehnici de analiza a muncii orientate catre proces, mai degrabi
decat céatre post si catre operator.

Testele si procedeele de evaluare a performantelor inalt specifice au inceput si devina
irelevante, datorita fluiditatii §i ambiguitatii profesiilor si posturilor.

Sistemele de apreciere a performantelor acordd o atentie tot mai mare dimensiunilor
,.contextuale” ale performantelor si se bazeazd pe feed-back (Maertz, Morgeson si Campion,
1998). Variabilele de personalitate redevin determinanti importanti ai comportamentului in
muncd. Dupd 30 ani de hiatus In masurarea caracteristicilor de personalitate care afecteazi
performanta in muncd a rendscut preocuparea pentru utilizarea testelor in selectie. Recentele
metaanalize ale constructelor de personalitate demonstreaza ca se pot obtine beneficii insemnate
din examinarea rolului personalititi in contexte profesionale. Imensa popularitate a lui Stephen
Covey (1992) este o dovada a faptului ca oamenii au mare nevoie sa-si dezvolte deprinderi intra-
personale eficace (Vandaveer, 1998).

Organizatiile devin in acelasi timp mai mici si mai globale, iar datorita dezvoltarii
tehnologiilor de comunicare, prelucrare §i reprezentare informationald, structurile
organizationale devin virtuale. Ceea ce in trecut era o gigantica platforma industriala, acum este
un simplu ,,site” pe Internet. Spatiul de lucru virtual separa, din punct de vedere fizic, muncitorii,
dar mareste exponential numdarul contactelor posibile. Telefoanele celulare, calculatoarele
portabile, aparatura pentru videoconferinte acorda posibilitati nelimitate cooperarii si muncii in
echipd. Accesul la expertii dintr-un anumit domeniu este mult mai facil. Un angajat poate
participa la mai multe proiecte simultan si poate sa fie membru al mai multor echipe. Sunt mai
putine niveluri manageriale si mai putine departamente functionale. In consecintd, sunt mai
putine oportunititi de promovare §i, de aceea, evaluarea carierei nu se mai poate baza pe
avansarea ierarhicad. Conceptia despre dezvoltarea angajatilor se deplaseazid de la sistemul
traditional, de participare in programe de training periodice, cétre invatarea continud. Companiile
gdsesc tot mai putini candidati pregatiti exact pentru posturile pe care le ofera si se vad nevoite
sa investeascd masiv in training.

O ancheta realizatd in 1996 de Dale Camegie Training a ardtat cd 90% dintre muncitorii
americani lucreazi in echipid cel putin o parte a timpului de munca. Dintre acestia numai
aproximativ jumatate au fost inclusi in programe formale de training pentru munca in echipa
(Cascio, 1998). Angajatul are multiple apartenente la grupuri profesionale i multiple identitati
organizationale. In general, scade implicarea si identificarea angajatilor cu organizatia. De aceea,
cresc eforturile companiilor de a motiva angajatii s ,,mearga dincolo” de cerintele minimale ale
postului (de exemplu, sd atingd niveluri inalte de performantd contextuala) (Murphy, 1998).
Datorita scaderii dimensiunilor si cresterii globalititii organizatiilor, psihologii ocupationali se
confrunti, pe de o parte, cu probleme de relafii interpersonale in grupurile mici §i, pe de alta
parte, cu diferente interculturale.

Managementul organizatiilor pune accentul mai degraba pe strategie, cultura si valori,
decat pe activitati si deprinderi specifice. Toate procesele organizationale si functiile manageriale
sunt proiectate pentru indeplinirea scopurilor fundamentale ale companiei $i sunt revizuite de
fiecare datd cind conditiile de mediu si oportunitétile se schimba. Rolul psihologiei muncii si a
ingineriei integrate se recontureaza in acord cu aceste orientdri. Astfel, traditionala analiza a
postului devine mai putin autonomd si specificdi pentru a deveni mai orientatd strategic.
Dezvoltarea strategica necesitd selectarea candidatilor cu deprinderi §i experiente necesare
realizarii obiectivelor organizatiei (Vandaveer, 1998) si nu neaparat profesionisti care si
indeplineasca toate cerintele unui anumit post. Aceasta nu presupune o abatere de la normele
profesionale si stiintifice ale psihologiei ci, dimpotriva, este in acord cu rezultatele celor mai noi
cercetari, care demonstreazd, de exemplu, ca atributele individuale pe baza carora este
selectionat candidatul sunt foarte mult influentate de cultura organizationala si de mediul de
munci (Vandaveer, 1998).
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Psihologia a fost implicata intotdeauna in studiul eficientei umane si, mai de curand, in
studiul fiabilitatii umane. ,.Problema eficientei actiunii umane, a planurilor, a modelelor si a
strategiel acesteia constituie astdzi una dintre cele mai arzitoare preocupari ale psihologiei”
(Pavelcu, 1965). Activitatea productiva este in natura oamenilor ca si a organizatiilor (McMaster,
1996).

in domeniul fiabilitatii umane. Reason (1990) arati ci sursa primara a deficientelor
umane care conduc la evenimente indezirabile (accidente, incidente, avarii etc.) se afld in
deciziile eronate ale managerilor si proiectantilor. Aceste decizii au caracterul deciziilor de tip
strategic, adica influenteaza direct succesul sau esecul organizatiei, au efect de ghidare si
structurare a intregii activitati si implica o alocare preferentiala (rationala) a resurselor.

Dezideratele eficientei si fiabilitatii umane, care au un loc important in aria de preocupari
a psihologiel, raspund si la intrebarea referitoare la oportunitatea considerarii gandirii strategice
ca element de studiu. Dacad studiul gandirii strategice este justificat din punct de vedere
pragmatic, nu putem trage de aici concluzia ca si conceptul ,,gindire strategica™ are realitate
psihologicd, poate fi studiat ca atare $i nu este doar un concept ,,umbreld”, care se poate reduce la
concepte clasice cu care opereazd psihologia, cum ar fi luarea deciziei, rezolvarea de probleme
etc.

Flavell, Miller s1 Miller (1992) propun un model al monitorizarii cognitive care apare ca
interactiune intre patru clase de fenomene:

- cunostinte metacognitive;

- experiente metacognitive;

- scopuri sau sarcini;

- actiuni sau strategil.

Cunostintele metacognitive constituie acel segment al cunostintelor noastre despre lume
care se refera la oameni, ca §i creaturi cognitive, si la diverse sarcini, scopuri, actiuni si
experiente cognitive. Experientele metacognitive sunt orice experiente efective sau cognitive
constiente care acompaniaza §i apartin oricarei intreprinderi. Un exemplu ar fi sentimentul ca ai
in memorie o anumita cunostinta, chiar daca nu reusesti sa o actualizezi (Feeling of Knowing,
vezi Otani & Hodge, 1991).

Cunostintele metacognitive constau din cunostinte si credinte despre ce factori actioneaza
si modul in care afecteazi cursul st rezultatul actiunilor. Exista trei categorii majore ale acestor
factori: persoana, sarcina §i strategia.

Categoria persoand cuprinde tot ceea ce crezi in legdturd cu natura ta sau a altora, ca
agenti cognitivi. Categoria sarcind se referd la cerintele sau scopurile sarcinii, la modul in care
actiunile cognitive trebuie administrate, si care este probabilitatea de succes in realizarea
scopului. Categoria strategie se referd la cunoasterea probabilitatii de a fi eficiente a tipurilor
diferite de actiuni care duc la realizarea unor anumite scopuri §i subscopuri.

Flavell isi exprima convingerea cd unul din meritele cunoasterii metacognitive este de a
ne conduce la selectarea, evaluarea, revizuirea si abandonarea sarcinilor cognitive, scopurilor si
strategiilor, in lumina relatiilor lor cu un alt agent cognitiv sau cu propriile abilitati si interese.
Dupa Flavell, experientele metacognitive apar in roluri sau situatii noi, care cer planificare
anterioara si evaluare ulterioard, cand deciziile si actiunile sunt dificile i riscante, si cind este
absenti excitatia afectiva inhibitia gandirii reflexive.

Gandirea strategica nu trebuie confundatd cu strategiile géandirii. Gandirea strategica
utilizeaza strategii cognitive, dar nu se reduce la acestea. Ea este cea care fixeaza scopul si alege
cea mai potrivita strategie cognitiva pentru atingerea lui.

Strategiile mentale sunt procese cognitive superioare implicate in procesele de gandire,
luare a deciziilor si rezolvare de probleme. O strategie precizeaza o metoda prin care poate fi
realizata o sarcini, dar aceasta metoda poate fi una dintre mai multe posibile.

Tosif (1994) defineste strategiile ca fiind categorii de procese informationale de nivel
inalt. Procesele utilizate intr-o anumita strategie se caracterizeaza prin dependenta lor de acelasi
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fel de submodel mental, de acelasi tip si cantitate de date si cerinte similare fata de resursele
privind capacitatea de procesare a informatiilor.

Alegerea unei strategii depinde mai mult de caracteristicile proceselor mentale utilizate
decét de cerintele sarcinii. Se poate spune, deci, ca alegerea strategiilor este determinati de
gandirea strategica a persoanei, aceasta din urma fiind responsabila si de respectarea cerintelor
de economie cognitiva.

Strategiile de rezolvare a problemelor pot fi grupate in mai multe categorii (Miclea,
1994). Dupa vectorul sau directia procedurii rezolutive putem distinge strategiile prospective de
strategiile retrospective. In primul caz se porneste de la starea initiala (ipoteze) §i se aplica
diversi operatori pentru a se atinge starea finala (solutia). Strategiile prospective sunt eficace mai
ales atunci cand starea final nu este bine definitd si/sau cand numarul de cai de acces de la datele
problemel la solutie este relativ redus. Strategia retrospectiva consta intr-un demers invers, de la
starea finald spre starea initiald. Aceasta presupune cunoagterea starii finale sau solutiei
problemei in cauza. O serie de cercetari asupra diferentelor dintre experti si novici in rezolvarea
problemelor de fizica au aratat ca novicii tind sd recurgd la strategii retrospective, pe cand
expertii recurg la proceduri prospective (Larkin, 1981, Larkin & colab. 1980, cf. Miclea, 1994).
.In majoritatea problemelor cu care se confruntd, subiectii recurg alternativ cand la o metoda,
cand la cealalta.” (Miclea, 1994). Se observa ca diferentele dintre experti si novici nu sunt atat de
naturd cognitivd cit de naturd metacognitivd. Expertii reusesc sda evalueze oportunititile s1 sa
aleagad caile care satisfac maximal principiile economiei §i performantei (sau fiabilitatii)
cognitive.

Din punct de vedere al certitudinii cu care duc la solutia corecta strategiile se impart in
algoritmi st euristici. Algoritmii sunt proceduri standardizate care garanteaza obtinerea solutiei
corecte printr-un numar finit de pasi. Ele sunt strict determinate si se aplica la o clasa intreaga de
probleme. Euristicile sunt proceduri care limiteazd numarul de cautari in spatiul problemei,
conducandu-ne, astfel, spre o solutie. Euristicile nu garanteazad obtinerea solutiei si nu certifica
faptul cd solutia obtinutd este cea mai bund sau optimd. Ele pot duce, totusi, la solutii
satisficatoare (Simon, 1981, cf. Miclea, 1994). in principiu, toate problemele care pot fi
rezolvate prin algoritmi sunt pretabile la abordare computerizata. Astfel, dat fiind un program
fiabil, in care este implementat algoritmul, si certitudinea cu care algoritmul duce la solutie,
putem spune ca astfel de probleme sunt deja rezolvate sau, mai bine zis, nu sunt probleme.
Adeviratele probleme sunt cele care necesita euristici. ,,Dupa opinia lui G. Polya, euristica (de la
Gr. Heuriskein, a afla) studiaza tocmai procedeele si metodele de rezolvare a problemelor”
(Moraru, 1995). Daca luam in considerare definitia data strategiilor de cétre Singler si Jenkins,
1989, (cf. Waterson, 1996), constatam cd algoritmii nu pot fi considerati strategii decét daca
ingustam foarte mult sensul conceptului de strategie.

Cunostintele de care dispune subiectul, experienta sa intr-un anumit domeniu, se
materializeazi in strategii euristice puternice. Cea mai mare parte a strategiilor euristice sunt
specifice, dependente de un context de aplicare si de un volum de cunostinte bine precizate. in
afara de euristicile specifice, psihologia cognitivd a pus in evidenta si citeva euristici generale:
analiza mijloace-scopuri, analogia, planificarea, analiza prin sintezd etc. Analiza mijloace-
scopuri constd in analiza diferentelor dintre starea finala si starea initiala sau starile intermediare
din spatiul problemei si in reducerea succesiva a diferentei prin aplicarea unui bloc de operatori.

Kossowska (1998) a identificat patru dimensiunt strategice de-a lungul cirora subiectii se
comporti diferentiat in procesarea informatiilor si in rezolvarea problemelor: global vs. analitic;
general vs. detaliat; abstract vs. concret; verbal vs. vizual.

De asemenea, autoarea gédseste o usoard corelatie pozitivd Intre nevrotism si strategia
analitica. Influenta negativd a rigiditafii cognitive asupra performantei in sarcinile cognitive
poate fi limitatd prin unele dimensiuni ale personalitatii (ex.: deschidere, congstiinciozitate) care
determina alegerea strategiilor eficace.

Deci, gindirea strategicd, desi strAns dependentd de strategiile cognitive, se deosebeste de
acestea prin faptul ca opereazi la un alt nivel, mai euristic $i mai putin cognitiv, in sens strict.
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in continuare ne vom referi la Testul de Aptitudini Generale (TAG) propus in bateria de
probe. TAG masoara capacitatea de rezolvare a unor probleme. Testul contine 50 de probleme
care trebuiesc solutionate in limita a 12 minute. Se specifica faptul ca este putin probabil sa se
rezolve toate, insa este de dorit sa se incerce rezolvarea a cat mai multora, indiferent de ordine
sau tip. Subiectilor li se da o foaie de raspuns, acestia trebuind sa scrie in dreptul cifrei, care
indicd numdrul problemei, litera sau cifra considerata corectd din mai multe variante de raspuns.

Capacitatea, strategia de rezolvare a problemelor vizeaza spiritul de observatie, analiza
figurilor geometrice, rationamentul deductiv, similaritatea verbald, capacitatea analogica,
rezolvarea problemelor aritmetice, aranjarea de cuvinte, gasirea semnificatiei si similaritatea
verbala. fiecare item facand referinta la unul dintre acestea, ponderea lor fiind proportionala.

Scorul final se calculeaza insumand punctele obtinute prin acordarea raspunsului corect,
conform grilei de cotare. Punctajul obtinut se interpreteaza in functie de etalon, anume:

- 01 - 10, nivel foarte scazut al inteligentei,

- 10 - 20, nivel scazut al inteligentei,

- 20 - 30, nivel crescut al inteligentei,

- 30— 50, nivel foarte crescut al inteligentei.

In functie de nivelul aptitudinilor generale, angajatii vor fi incadrati in unul din 4 nivele,
care vor f1 corelate cu celelalte dimensiuni vizate de bateria de teste pentru a surprinde posibile
cauzalitati.

4. Chestionarul de evaluare al nivelului inteligentei emotionale

Inteligenta emotionala reprezintd abilitatea unei persoane de a constientiza, a accesa §i
genera emotil si de a-si asista propriile ganduri, de a intelege emotiile si cunostintele emotionale
si de a-s1 controla reflexiv propriile emotii, precum si de a promova dezvoltarea intelectuala si
emotionald (Mayer & Salovey, 1997).

Studiile facute de catre David Caruso se bazeazd pe cercetarile si teoretizérile facute
anterior de Jack Mayer si Peter Salovey. Creatorii teoriei inteligentei emotionale, Mayer si
Salovey, definesc inteligenta emotionald ca fiind capacitatea de a constientiza si controla
emotiile. Conform acestora, inteligenta emotionald combina sentimentele cu gindirea si gandirea
cu sentimentele.

Cercetatorii din domeniul inteligentei emotionale considera cad ea are aplicatii in toate
domeniile vietii, deoarece a stii sa lucrezi i s comunici cu oamenii este o abilitate de care
nimeni nu se poate dispensa. in conditiile schimbarilor rapide din cadrul organizatiilor, nivelul
ridicat al inteligentei emotionale a devenit un factor important al succesului, care uneori
surclaseaza competenta tehnica profesionala.

De fapt, este o realitate ca in prezent angajdrile se fac pe baza interviului, care urmareste
sa aprecieze tocmai abilitatile emotionale ale individului. Se merge chiar mai departe, in sensul
ca promovidrile, concedierile se fac in urma rezultatelor constatate in interviu.

Conform lui Daniel Goleman, pentru ca o organizatie ,,sa mearga bine” este necesar sa se
acorde atentie abilitdtilor emotionale ale membrilor sai, asigurdndu-se o compatibilitate intre
acestia, sub raport emotional-afectiv. in ultimii zece ani s-a conturat un nou tip de management,
cel al inteligentei emotionale intr-o organizatie. Cercetirile de psihologie organizationald au
ajuns la concluzia ca managerii (de la sef de colectiv sau echipd de lucru pana la directorul
general), ca si angajatii cu un coeficient emotional ridicat, au mai mult succes decat cei care au
doar o buna calificare profesionald. Acestia sunt mai bine priviti in cadrul organizatiilor, sunt
mai cooperanti, mai puternic motivati intrinsec i mai optimisti.

Concluzia care se poate extrage din aceste studii este cd, pe langa inteligenta
»profesionald” sau nivelul ridicat al abilitafilor profesionale, capacitatea unui individ de a fi
»inteligent emotional” aduce acel plus de valoare care transforma un simplu angajat intr-un lider
formal sau informal in cadrul organizatiei careia ii apartine. Goleman arata, bazandu-se si pe o
analizd ficutd pe mii de barbati si femei, cd atunci cdnd e vorba de totalul  inteligentei
emotionale, femeile nu sunt mai "degtepte" decat barbatii §1 nici barbatii nu sunt superiori
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femeilor, fiecare avand un profil personal de puncte forte si slabiciuni in fiecare din domeniile
inteligentei emotionale. De asemenea, arata ca nivelul nostru de inteligentd emotionald nu este
fixat genetic si nu se dezvoltd numai la inceputul copilariei.

Inteligenta noastra emotionald determind potentialul pe care-l1 avem pentru a invata
abilitatile practice bazate pe cele cinci elemente ale inteligentei emotionale: auto-cunoasterea,
auto-motivarea, auto-reglarea, constiinta sociald si abilitatile sociale. Fiecare element are o
contributie unica la performanta obtinuta la locul de munca, dar depinde in acelasi timp, intr-o
anumitd masura, din celelalte.

Inteligenta emotionald nu este un concept nou in sine, dar a stat in umbra celui de
"inteligenta rationald". Cele doud concepte nu sunt contradictorti, ci doar separate.

Inteligenta emotionald reprezintd abilitatea unei persoane de a constientiza §i a-si
gestiona eficient emotiile sale, a celor din jur, inseamna folosirea inteligenta a emotiilor in viata
profesionald si personald. Abilitdtile intra si interpersonale pe care le cuprinde inteligenta
emotionald vin in completarea celor legate de inteligenta rationala. Inteligenta emotionala (EQ)
adauga mai multe calititi care ne determina sa fim cu adevarat oameni. in timp ce 1Q-ul creste
de la o generatie la alta, EQ-ul are tendinta sd scada, fiind in strdnsa legatura cu diverse
probleme sociale, depresia, agresivitatea, delicventa, deficitul de atentie.

O posibila solutie ar fi educarea emotiilor, accesul la o invatatura emotionala, deplasarea
accentului de pe invatatura cognitiva pe cea emotionala.

invatarea emotionala vizeazi un set unic de competente:

Cunoagterea propriei persoane

a) Identificarea emotiilor: identificarea si denumirea propriilor emotii si sentimente;

b) Responsabilitatea personald: recunoasterea si intelegerea obligatiei de a se angaja in

comportamente care sunt in concordanti cu etica, siguranta si legea;

¢) Recunoasterea punctelor tari: identificarea §i cultivarea puterilor proprii si a

calitatilor pozitive;

Grija fatd de altii

a) Preluarea perspectivei celorlalti: identificarea si intelegerea gandurilor si

sentimentelor celorlalti;

b) Aprecierea diversitatii: intelegerea faptului ca diferentele individuale i ale grupului

se completeaza reciproc si fac lumea mai interesanta;

c) Respectarea altora: Credinta ca ceilalti merita sa fie tratafi cu bunitate §i compasiune

si sentimentul ci existd o motivatie pentru binele comun;

Luarea deciziilor cu responsabilitate

a) Managementul emotiilor: monitorizarea si reglarea sentimentelor si emotiilor in asa

fel incat sa ne ajute sa ne descurcam in diferite situatii;

b) Analizarea situatiilor: perceperea cu acuratete a situatiilor in care trebuie luate decizii

si evaluarea factorilor care pot influenta raspunsul unui individ;

c) Stabilirea scopurilor: stabilirea scopurilor $i munca in directia atingerii acestor

scopuri pro-sociale pe termen scurt i lung;

d) Rezolvarea problemelor: generarea, implementarea si evaluarea solutiilor adecvate la

probleme;

Eficienta sociala

a) Comunicare: Folosirea abilitdtilor verbale §i non-verbale pentru a se exprima §i

promovarea unor schimburi pozitive si eficiente cu alfii;

b) Construirea relatiilor: stabilirea $i mentinerea unor relatii sdndtoase, care aduc

satisfactii, cu alti oameni si cu alte grupuri;

c) Negociere: obtinerea unor solutii convenabile pentru toate partile implicate tindnd

cont de nevoile tuturor celor implicati;

d) Refuzul: exprimarea eficientd a deciziilor de a nu se angaja in comportamente

nedorite, care afecteaza siguranta oamenilor, comportamente lipsite de eticd sau care
contravin legii;

127

BUPT



e) Cautarea ajutorului: identificarea nevoii de a apela la surse corespunzitoare de ajutor
si suport; (dupa Right Training §i Consultantd - "De ce inteligenta emotionala si
sociala?")

Societatea modernd incepe sd promoveze o noua paradigmi, aceea de echilibru intre
minte si suflet, intre IQ si EQ. Valori vechi si noi respectd dimensiunile repertoriului emotional:
fiecare emotie are un rol unic.

Emotiile sunt centrul aptitudinilor necesare pentru viata, resurse energetice importante
care ne ajutd sa infruntdm situatiile dificile ce ne marcheaza existenta. Emotiile ne fac mai
bogati, mai "altfel”. Cunoscandu-le, respectdndu-le, educandu-le si conferindu-le "inteligenta"
vom putea crol cu generozitate i larghete abordarea perspectivei umane.

Una din definitiile pe care Caruso impreuna cu predecesorii sai o propun este “abilitatea
de a procesa informatiile emotionale, in special pe cele care presupun perceptia, asimilarea,
intelegerea si controlul emotiilor” (Mayer si Cobb, 2000).

Mai departe acesta merge si mai in detaliu, explicind ca aceasta consta in urmitoarele
“patru ramuri ale abilitatii mentale™

- Identificarea emotionala, perceptia si exprimarea - include abilititi precum:
identificarea emotiilor pe fete, in muzica si din povestiri;

- Facilitarea emotionala a gandurilor - include abilitati precum: conectarea emotiilor cu
alte senzatii mentale, cum ar fi gustul sau culoarea (conexiuni care pot da nastere la
lucrari de artd), si folosirea emotiilor in argumentare si rezolvarea problemelor;

- ingelegerea emotionala - include rezolvarea problemelor emotionale, cum ar fi care
dintre emotii sunt similare, care sunt opuse §i ce relatii exista intre ele;

- Managementul emotional - include intelegerea implicatiilor actiunilor sociale asupra
emotiilor si controlarea emotiilor proprii si ale celor din jur.

Inteligenta emotionald este “un tip de inteligentd sociala care include abilitatea de a
monitoriza propriile emotii si cele ale altor persoane, de a face distinctie intre ele si de a folosi
informatiile pentru a ghida modul de géndire §i de actiune a unei alte persoane” (Mayer &
Salovey, 1993). Dupa Salovey si Mayer (1990), inteligenta emotionala insumeaza conceptele
folosite de Gardner de inteligenta inter §i intrapersonala, si include abilititi ce pot fi categorisite
in cinci domenii:

1. Constiinta de sine - autoobservarea si constientizarea sentimentelor pe masurd ce

acestea apar;

2. Controlul emotiilor - controlul emotiilor astfel incat ele si fie adaptate situatiei;
constientizarea cauzei care a generat un anumit sentiment; gésirea de metode de a
controla temerile si nelinistile, ménia i tristetea;

3. Automotivarea - canalizarea emotiilor inspre atingerea unui anume scop; auto
controlul emotiilor;

4. Empatia - sensibilitate fatd de sentimentele si problemele celorlalfi si capacitatea de a
privi din punctul lor de vedere; constientizarea faptului cd oamenii simt diferit fata de
diferite lucruri;

5. Capacitatea de a crea relafii - controlul emotiilor celorlalte persoane; competenta
sociala si abilitatile sociale.

Chestionarul construit pentru a surprinde nivelul inteligentei emotionale a celor 600
angajati participanti la cercetare a fost construit dupd principiile amintite mai sus, urméind o
abordare bidimensionald, directionati spre evaluarea competentelor personale si sociale.

Cele doua dimensiuni insumeaza un total de 85 de intrebéri repartizate uniform, 3-4 pe
fiecare subdimensiune din urmétoarele:

a) Competente personale

e Auto-cunoastere
- Congtiinta emotionala
- Auto-evaluare
- Increderea in sine
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e Auto-reglare

- Autocontrol

- Demn de incredere

- Congtiinciuzitate

- Adaptabilitate

- Inovativitate

e Auto-motivare

- Ambitie

- Implicare

- Initiativa

- Optimism
b) Competente sociale

e Constiinta sociala

- Empatie
Asertivitate
Dezvoltarea celorlalti
Toleranta
Constiinta politica

e Abilitati sociale
- Influenta
- Comunicare
- Leadership
- Catalizator al schimbarii
- Managementul conflictelor
- Colaborare si cooperare
- Aptitudini de echipa

Itemii 1 - 42 vizeazd competentele personale. Scorul final rezultd din acordarea unui
punct in cazul in care se raspunde cu DA si efectuarea sumei punctajelor acordate. Daca suma
este mai mica de 21 se considera un nivel scazut al competentelor personale, iar daca suma este
mai mare de 21 se considera un nivel crescut al competentelor personale.

Itemii 42 — 85 vizeazd competentele sociale. Scorul final rezulta din acordarea unui punct
in cazul in care se raspunde cu DA si efectuarea sumei punctajelor acordate. Daca suma este mai
mica de 21 se considerad un nivel scdzut al competentelor sociale, iar dacd suma este mai mare
de 22 se considera un nivel crescut al competentelor sociale.

Nivelul inteligentei emotionale il constituie incadrarea intr-una din categoriile:

1. competente personale scazute — competente sociale scdzute

2. competente personale scazute — competente sociale crescute

3. competente personale crescute — competente sociale scazute

4. competente personale crescute — competente sociale crescute

Introducdnd acest chestionar in bateria de teste, prin evaluarea nivelului inteligentei
emotionale, am incercat sd identificim importanta acestei competente de bazi ce determini
succesul unei organizatii. Concluziile constau in faptul cé inteligenta emotionala este abilitatea
de a incuraja oamenii, de a-i face sd lucreze impreuna si de a-i motiva sa dea tot ce au mai bun
pentru realizarea unui anumit scop. De asemenea, inteligenta emotionala este puterea de a
actiona sub presiune, increderea de a construi relatii prietenoase, curajul de a lua decizii si
viziunea de a crea viitorul, fiind intr-o foarte strinsa legatura cu leadership-ul si creativitatea.

Comparata cu inteligenta analitica sau IQ care se modifica foarte putin dupa adolescenta,
inteligenta emotionala pare sa fie, in mare parte, Invatata si continua sa se dezvolte pe misuri ce
trecem prin viata si Invatdm din experientd. Competenta noastra in acest domeniu poate continua
sa creasca, iar pentru aceasta, cel mai potrivit cuvant este cel de maturizare.

Cercetarile in domeniu au demonstrat ci inteligenta emotionala este un predictor mai de
incredere al succesului in viatd decat IQ-ul insi, totodatd, nu trebuie uitat ci acestea nu
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reprezintd competente opuse, ci mai degraba separate, nici una dintre ele neputand functiona, la
capacitate maxima, fara cealalta.

Inteligenta emotionala joaca un rol important in multe domenii din viata tuturor. Anumite
posturi nu necesitd un inalt grad de inteligentda emotionald. Aceste tipuri de carierd se
concentreaza, in principal, asupra unor responsabilitati care pot fi indeplinite individual sau prin
lucrul cu ceilalti prin metode fixe, stabilite si structurate dinainte. Aceasta nu inseamna, insa, ca
un individ cu un inalt nivel de inteligenta emotionala nu va reusi in astfel de pozitii. De fapt,
chiar inteligenta emotionala poate fi chiar elementul care il diferentiazd pe angajat de ceilalti
colegi si il ajutd in obtinerea succesului.

Anumite posturi necesitd contacte multiple cu alte persoane sau necesitd implicarea in
lucrul in echipe informale. Altele solicita din partea ocupantului capacitatea de fi empatic, de a-i
intelege pe ceilalti. Daca nu are un inalt nivel al inteligentei emotionale, atunci poate considera
astfel de posturi ca fiind dificile sau, chiar nesatisfacatoare.

in cadrul calitatii de a fi un bun utilizator al inteligentei emotionale intrd si intelegerea
faptului ca aceasta nu este §i nu ar trebui si fie ganditd ca un inlocuitor sau substituent al
abilitatilor, cunostintelor sau priceperii capatate in timp. Inteligenta emotionala creste sansele de
succes, dar nu il garanteaza in absenta cunostintelor necesare.

Abordarea inteligentei emotionale din prisma functiunilor intreprinderii ne releva faptul
ca rolul acesteia se regaseste in fiecare dintre ele, fie ca vorbim despre cercetare-dezvoltare, fie
despre functiunea de personal (resurse umane). In ceea ce priveste functiile managementului,
nivelul inteligentei emotionale se regéseste ca importantd, alaturi de inteligenta analitica, in toate
abilitdtile unui manager: planificare, organizare, decizie, antrenare sau control. Astfel, managerii
inteligenti emotional isi folosesc sentimentele pentru adaptarea planurilor pe care le fac. Ei nu
ignora faptele incomode, un comportament inteligent emotional ajutdnd managerii sa planifice
mai bine. In ceea ce priveste organizarea si lucrul in echipi, un alt mod in care inteligenta
emotionald poate ajuta este acela cd poate genera idei noi §i creative §i solutii viabile la
probleme.

Managerii §i nu numai, trebuie sd ia decizii zi de zi. Deciziile bazate pe sentimente
puternice, atunci cand emotiile nu sunt controlate intr-un mod constructiv, pot fi decizii gresite.
Persoanele inteligente emotional iau decizii bune datoritd controlului pe care il au asupra
propriilor emotii §i obiectivitati conferite de catre aceastd competenta.

5. Chestionarul pentru evaluarea stilul decizional

In cadrul procesului de luare a deciziilor, ceea ce este considerat punct de maxima
relevantd, este strategia de luare a deciziei. Teoriile managementului strategic contin céateva
modele de luare a deciziei strategice care se aplica in organizatii.

Modelul planificdrii, prescriptiv, implica o secventd lineard de decizii luate de
managementul de nivel inalt, utilizand toate informatiile relevante disponibile, pentru generarea,
evaluarea si alegerea modalitétilor optime pentru organizatie. Analiza strategica este urmata de
alegerea strategica si apoi de implementarea strategica.

O preocupare de baza a acestui model este atingerea unei stari de rationalitate globala in
care pot fi facute cele mai bune alegeri de dezvoltare strategicd daca toatd informatia necesara
este disponibild. Decizia strategicd, in aceastd conceptie, este vdzutd ca tindnd de competenta
managementului de nivel inalt care, in mod deliberat §i sistematic, planificd dezvoltarea care va
fi realizatd prin oameni care lucreaza ,,ca la carte”, intr-o maniera intentionatd si precisa. De
asemenea, decizia strategicd opereazad alegeri cu efecte pe termen lung si angajari de resurse
majore.

Modelul ajustdrii (muddling through). Procesul de luare a deciziei se desfasoara in pasi
mici care realizeazd numai partial scopul central al decidentului.

Decidentul repetd acesti pasi si it ajusteaza atunci cdnd conditiile o dicteaza. Adesea,
deciziile sunt luate intr-o manierd incrementalistd necoordonata — decidentul face optiuni legate
de activitatile existente si ,,indreapta greselile”.
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Stabilirea obiectivelor, analiza informatiilor §i evaluarea strategiei sunt impletite —
scopurile si strategiile de realizare a scopurilor sunt alese simultan. Rezultatul este lipsa unor
obiective globale, simple si clare. Obiectivul central al acestui mod de luare a deciziei este
continuarea strategiilor existente. Decidentul consimte la cerintele altora de a crea o strategie
emergenta care isi propune sa continue sau sa perfectioneze operatiunile existente, traditionale.
Aparatorii acestei abordari pretind ca. prin apelul la experienta trecuta si prin pasii mici
(excluzdnd factorii mai putin siguri), ea este mai rationala decit cea a modelului linear-
secvential.

Modelul incrementalismului logic. Aceastd conceptie despre decizia strategica, la fel ca si
modelul ajustérii, este mai mult descriptiva decét prescriptiva. Managerii de top isi utilizeaza
deprinderile sociale si politice pentru a culege, a reformula, a verifica, a obtine suport, a modifica
sl a testa strategiile. Un manager explicd aceastd abordare (citat de Quinn, 1988, cf. Richardson,
1994) dupd cum urmeaza :

»De reguld , pornesti de la probleme generale pe care le percepi vag. Apoi meditezi
asupra problemei pana cand crezi cé ai o concluzie care se potriveste pentru companie. Apoi o
expui si Incepi sd asculti argumentele pro si contra. Astfel, de obicei, ideea se slefuieste si se
imbogateste. Apoi extragi o concluzie i aloci resurse pentru a o analiza astfel incat sa poata fi
promovata intr-o modalitate formala. Atunci cand apar situatii stimul, sau crize, pui in aplicare
aceasta idee. Ti- a1 dori sa atingi telul in sase luni, dar s-ar putea sa dureze trei ani sau s-ar putea
sa nu-| atingi niciodata, iar daca il atingi. nu stii dac la inceput a fost ideea ta sau daca altcineva
ajunsese inainte la aceeasi concluzie si doar s-a folosit de pozitia ta.”

Aceasta viziune asupra strategiei il mentine pe managerul de top ca arhitect al dezvoltarii
strategice. Managerul incrementalist este rational si logic. El creeaza o situatie din care poate
reiesi o strategie coerenta bazati pe informatii mai bune, la zi §i pe implicarea personalului. Sunt
formulate iterativ strategii deliberate §i sunt promovate intr-o maniera voluntara dar impartita.

Modelul ,, cosului de gunoi”. Conform acestui model, deciziile strategice sunt rezultate
ale combinarii dintre probleme, solutii, participanti si alegeri, fiecare dintre acestea dezvoltandu-
se independent de celelalte. Probleme pot sa apara oriunde si oricand. Solutii existd independent
de existenta problemelor (de exemplu, oamenii cu anumite preferinte asteaptd sa li se iveascd
ocazii favorabile, calculatoarele asteapta intrebari la care pot raspunde). Participantii la decizie
vin si pleacd. Oportunitati pentru alegeri apar in orice moment in care o decizie trebuie luata (de
exemplu, cind un program bugetar cere ca banii sé fie cheltuiti inainte de o anumité data ). Cele
mai multe decizii sunt luate intr-un maniera superficial — alegerea se face rapid, dupa modelul
altor decizii luate deja — sau in conditii trecute (problema initiald nu mai exista si se ia o decizie
care nu rezolv nimic). De fapt o mica parte dintre decizii gdsesc realmente solutii pentru
probleme strategice.

Ca atare, in acest model, cea mai mare parte a deciziilor organizationale nu sunt cu mult
mai mult decét niste coincidente. Deciziile se intdmpla datoritd ,,proximitatii temporale” a
chestiunilor care s-au adunat in cosul de gunoi pe parcursul unei anumite perioade de timp. Se
ivesc din ,,contexte celoase cidnd oameni, probleme si solutii sunt puse in aceeasi oala”
(Richardson, 1994). ~

Modelul cosului de gunoi al deciziei strategice se géseste, asadar, la extrema opusa a
continuumului deciziei fatd de modelul planificdrii rationale. Se Intdmpld ca oamenii sa
actioneze inainte de a gandi. Managerii de top sunt putin sau deloc implicati, iar dacd sunt
implicati, sunt putin sau deloc implicati rational sau intentional in situatii importante de decizie.
In acest caz, strategiile pot s apard pe cdi neintentionate din diferite parti ale organizatiei.
Totusi, daca liderii inteleg acest proces de dezvoltare strategic, ei pot sa aprecieze daca si cum
sd imbunitateasca fluxurile ,,cosului de gunoi”, sau cum si le reducéd prevalenta, sau cum sa
creeze un mediu propice in care procesele decizionale luate in sistem ,,cos de gunoi” si apara, cu
ambiguitatea si impredictibilitatea inerente, in moduri care favorizeaza dezvoltarea organiza iei.
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Strategia ca pattern. conceputd de Mintzberg este cea mai importanta viziune asupra
strategiei deoarece se refera la modul in care strategia este in fapt, ca rezultat combinat al tuturor
planurilor, deciziilor si actiunilor realizate in organizatie.

Un pattern decelabil este rezultatul unor abordidri aseminatoare care au avut succes.
Aceste abordédri se combind intr-un pattern de actiune care devine strategie. Prin definitie,
strategia insemna consistenta in comportament de-a lungul timpului.

Pe parcursul acestui secol, pattern-urile au evoluat de la filosofia ,,nu avem decét culoarea
neagra ~ la una care reflectd o responsivitate mai mare fata de piata: atentia acordata calitatii,
diferentierii $i competitivitatii bazate pe cost; nevoia de inovatie $i schimbare; presiunea pentru
adoptarea unui marketing ecologic. Organizatiile care opereaza in medii dinamice, cum este si
cazul firmei Leony Wiring Systems, trebuie sa cuprindd un numair de pattern-uri structurale
diferentiate si integrate.

Contextele deciziilor strategice sunt delimitate de existenta unor obiective clare si o
intelegere completa a relatiilor cauzale, reprezentand premise ale unei decizii certe, la care se
poate ajunge printr-un calcul riguros. Pe masurd ce contextul deciziei strategice include
disensiuni §i incertitudini cu privire la obiective sau la modul de indeplinire a acestora, sunt
invocate negocierea, compromisul §i sunt cautati decidentii ,,inspirati”. Existd un consens
puternic printre teoreticieni ca deciziile actuale se iau in conditii caracterizate prin niveluri inalte
de turbulenta , motiv pentru care sunt necesare abilitdti de rationare si negociere.

in mediul actual aflat in permanenti schimbare, procesul complex al luarii de decizii
devine tot mai dificil. Cei care iau decizii sunt constransi de mediul in care actioneaza. Desi
luarea deciziilor reprezintd un proces dinamic si in permanentd dezvoltare, deciziile au cateva
elemente comune. Fiecare decizie este luatd in mediul caracteristic unei organizatii §i toate
deciziile presupun parcurgerea citorva pasi elementari.

Deciziile se iau intr-un mare numar de situatii, tipul acestora variind in functie de nivelul
pe care il ocupa decidentul in cadrul organizatiei, precum si de natura postului pe care il detine.
Putem identifica doua tipuri de decizii: decizii programate §i decizii neprogramate.

Deciziile programate sunt decizii repetitive §i de rutina. in conditiile frecventei ridicate a
aparitiei unei anumite situatii, angajatul isi creeaza un obicei (o reguld, o procedurd) prin care va
rezolva aceasti situatie. Organizatiile au politici scrise i nescrise care au rolul de a simplifica
luarea deciziilor, de a economisi timp si de a permite organizatiilor sd isi coordoneze si
controleze activitatea.

Deciziile programate sunt cel mai usor de luat, datoritd faptului cd persoanele au la
dispozitie o serie de reguli, proceduri si politici. in luarea unei decizii, trebuie sa se tina insa cont
de faptul ci aceste planuri sunt aplicabile doar in anumite conditii.

Deciziile de rutind nu sunt neapirat simple si sunt importante pentru organizatie. In
situatia in care o problema apare in mod repetat §i daca elementele ei pot fi definite, prevézute si
analizate, atunci poate fi definita o decizie programata in legétura cu problema respectiva.

Deciziile neprogramate sunt deciziile luate in conditii nestabilite sau in situatii unice.
Pentru rezolvarea acestor probleme nu exista proceduri prestabilite, fie datorita faptului c¢a nu au
mai fost intdlnite, fie pentru cd sunt foarte importante §1 complexe. Un exemplu de decizie
neprogramata il constituie decizia de lansare a unei noi linii de produse.

Pe miasurd ce un angajat urcd in ierarhia organizationald, devine tot mai importanta
capacitatea acestuia de a lua decizii neprogramate, iar timpul alocat ludrii acestor decizii creste in
detrimentul timpului alocat luarii de decizii programate, care reprezintd preocuparea principala a
ocupantilor nivelelor manageriale inferioare.

Unul dintre factorii de influentd in procesul de luare a deciziilor il reprezinta gradul de
incertitudine al rezultatelor fiecdrei alternative decizionale formulate. In cadrul organizatiilor, se
iau decizii in conditii de certitudine, risc sau incertitudine.

Decizii in conditii de certitudine. Atunci cand se stie cu siguranta care sunt alternativele
si rezultatele asociate fiecdrei alternative, spunem cé existd conditii de certitudine.
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In organizatii. insa, sunt putine deciziile care sunt luate in astfel de conditii, datorita
complexitatii §i naturii schimbatoare a societatii. Un concept ideal (asemanator oarecum celui de
concurenta perfectd), conditia de certitudine furnizeaza un cadru al evaludrii conditiilor de risc in
luarea deciziei.

Gradul in care un angajat are incredere intr-o anumitad decizie depinde de gradul de
certitudine in care este luatd decizia respectiva, cu cat este mai sigur de rezultatele unei decizit,
cu atat va avea mai multa incredere luand acea decizie.

Decizii in conditii de risc. Se apreciaza ca existd conditii de risc atunci cand trebuie luata
o decizie pe baza unor informatii incomplete. Desi informatiile sunt incomplete, exista
posibilitatea de calcul a probabilitatilor evenimentelor, precum si ale rezultatelor si costurilor
acestora, selectdnd apoi alternativa cea mai favorabila. Probabilitatile pot fi determinate in mod
obiectiv din date istorice, sau in mod subiectiv, pe baza experientei trecute sau a intuitiei.

Luarea de decizii pe baza probabilitatilor reprezinta o caracteristici a managementului
actual.

Decizii in conditii de incertitudine. In multe situatii insa, lipsesc informatiile,
determinarea obiectivd a probabilitatilor cu privire la eventualele rezultate devenind astfel
dificila. Datoritd complexitatii lumii actuale, aceasta situatie este des intalnita, motiv pentru care
baza ludrii deciziei o reprezinta intuitia. Increderea in reusita deciziei luate in astfel de situatii
este mai micd, datorita absentei datelor istorice.

Capcane decizionale. in literatura de specialitate se pot identifica mai multi factori care
influenteaza in mod pozitiv sau negativ, procesul de luare a deciziilor:

- Decizia in sine. Acest tip de factoni se referd la natura a ceea ce urmeaza a fi facut,

care poate genera probleme temporare sau cu caracter permanent.

- Intuitia decidentului. Unii considera ca reusita In vremuri grele va fi recompensata de
catre organizatie, altii au tendinta de a nu lua in considerare decat aspectele care se
potrivesc perceptiei lor, altii pot vedea in obstacolele care apar un esec personal, in
timp ce altii vor continua sa investeasca timp §i resurse, datoritd increderii pe care o
au in intuitia lor.

- Presiuni sociale. Uneori angajatii continud sa aplice o anumita decizie nu doar pentru
ca refuza sa admita ca au esuat, ci si datoritd faptului cd nu vor ca altii sd vada cé au
dat gres sau ca sunt incompetenti.

- Inertia organizationala. Cel mai simplu factor care st in calea renuntérii la un anumit
curs de actiune il reprezintd inertia organizationald pe care o implicd procedurile
existente si dificultatile in incercarea de a schimba o decizie strategica.

- Lipsa de atasament fata de obiective. Un conflict intre obiectivele unui individ apare
atunci cind obiectivele sale nu sunt in acord cu cele organizationale, individul
pierzdndu-si in final atasamentul fatd de unele dintre acestea. Un angajat nu va fi
atagat de obiectivele care intréd in contradictie cu propriile sale interese.

- Conflictul de obiective. intre obiectivele diferitelor unitati (departamente, sectii etc.)
ale aceleiagi organizatii pot apdrea de asemenea conflicte, care se vor constitui ca
limite in luarea deciziilor.

- Obiective in schimbare. Nivelul la care au fost stabilite diferitele obiective ale
organizatiei §i tipul acestora creeazd provocdri deosebite. Chiar dacad obiectivele
generale ale organizatiei raiman nemodificate, obiectivele stabilite la nivel functional
se schimba in timp.

- Valori. Procesul decizional este influentat de asemenea de valorile personale ale
angajatului (idealuri abstracte care modeleazd modul de géndire si comportamentul
individului). S-a observat céd firmele bine conduse au sisteme de valori puternice si
bine articulate, deoarece acei care lucreazad in aceste firme simt nevoia si adopte
aceste valori pentru a avea succes (Th. H. Peters si R. H. Waterman). Teoreticienii
stiintelor comportamentale au identificat doud tipuri de seturi de valori. Primul tip
defineste un anumit comportament ca fiind potrivit oricirei situatii, valorile
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instrumentale, cuprinzdnd conceptii ca cinstea, iubirea si supunerea. Pe de alta parte,
valorile finale reprezinta credinta ca o anumitd stare meritd efortul de a te stradui
pentru a o atinge. Din nefericire, multi angajati nu isi identifici in mod sistematic
valorile si nu sunt preocupati sa le stabileasca gradul in care reprezinta prioritati.

- Cultura. Este importantd influenta pe care o au diferentele culturale in procesul
decizional. Cercetatorii moderni sunt interesati de analizarea comparativa a stilurilor
de conducere si luare a deciziilor in diferite zone ale lumii, acestea reprezentand
obiectul de studiu al managementului comparat.

Procesul decizional este influentat si de o serie de factori de mediu intern sau extern al

organizatiei.

Mediul intern

a) Componenta umana a organizatiei

- trecut educational si abilitati;

- abilitati tehnice si manageriale anterioare;

- gradul de implicare al membrilor i atasamentul lor fatd de atingerea obiectivelor
sistemului;

- stil comportamental interpersonal;

- existenta de fortd de munca utilizabila in cadrul sistemului.

b) Componenta functionala si a grupurilor de lucru organizationale

- caracteristicile tehnice ale unitétilor organizatiei;

- interdependenta unitatilor organizationale in atingerea obiectivelor;

- conflicte in cadrul unitétilor functionale si al grupurilor de lucru;

- conflicte intre unititile functionale sau intre grupurile de lucru.

¢) Componenta nivelului organizational

- obiectivele si interesele organizationale;

- procesul de implicare a indivizilor i grupurilor in depunerea de efort maxim in
vederea atingerii obiectivelor organizationale;

- natura produsului sau serviciului oferit de organizatie.

Mediul extern

a) Componenta clienti

- distribuitori ai produsului sau serviciului;
- utilizatori propriu-zisi ai produsului sau serviciului.
b) Componenta furnizori
- furnizori de materii prime;
- furnizori de echipament;
- furnizori de subansamble;
- furnizori de fortd de munca.
¢) Componenta concurenti
- concurenti pentru furnizori;
- concurenti pentru clienti.
d) Componenta socio-politica
- legislatia cu privire la industrie;
- atitudinea fatd de industria respectiva sau produsul sdu;
- relatia cu sindicatele.
e) Componenta tehnologica
- indeplinirea noilor cerinte tehnologice ale industriei in producerea bunului sau
serviciului;
- imbunatitirea sau crearea de noi produse prin introducerea noilor descoperiri
tehnologice.

Desi conditiile in care sunt luate deciziile sunt variate, existd o serie de elemente comune

ale tuturor deciziilor organizationale. O decizie reprezintd alegerea unei variante dintr-o serie de
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alternative. Procesul rational de luare a deciziilor consta dintr-o serie de pasi care trebuie urmati
fie formal, fie pe baza intuitiei, in alegerea alternativei considerate optima. Acesti pasi sunt:

- 1dentificarea problemei,

- generarea de solutii alternative,

- selectarea alternativei celei mai benefice,

- implementarea alternativei alese,

- obtinerea de feed-back in vederea evaluirii eficacitatii deciziei.

1. Identificarea problemei. Una dintre dificultitile pe care le ridica rezolvarea de
probleme o reprezintd identificarea corecta a problemei. Se intdmpla uneori ca, datorita timpului
insuficient, sa se aleaga alternative inainte de a se fi identificat problema fundamentala.

Obstacole in calea definirii corecte a problemei. Problemele nu sunt intotdeauna
evidente, si in calea identificarii lor pot sta o serie de obstacole, a caror depasire permite va
evidentia adevarata problema. Printre aceste obstacole cele mai intalnite sunt:

- Acordarea de atentie efectelor, iar nu cauzelor. Prea frecvent se intdmpla ca problema

sé fie definitd in termenii simptomelor si nu in termenii cauzelor.

- Perceptia selectiva. Datorita faptului ca fiecare dintre noi detinem o serie de perceptii
bazate pe experienta personald, existd adesea tendinta de a defini problemele in
termenii dictati de trecutul i instruirea noastra. Pentru a depasi obstacolul pe care il
constituie perceptia selectiva, trebuie sé ia in considerare mai multe puncte de vedere
inainte de a defini problema.

- Definirea problemelor prin solutii. Problemele trebuie sa fie definite precis, fara
asocierea lor cu anumite solutii.

Procesul identificarii problemelor este esential pentru selectarea celei mai bune
alternative. Eficienta consti 1n a ciuta in permanenta identificarea ocaziilor si problemelor care
apar in mediu. Un posibil semnal de alarma ar putea fi anuntat prin:

- Abateri de la performantele anterioare. Dacd existd un tipar stabilit al nivelului
satisfacator de performante si acesta se modifica, angajatii sunt alertati de aparitia
unei probleme.

- Abaterea de la plan. Problema sau problemele pot fi sugerate de aparitia unei
discrepante intre performante si rezultatele prevazute.

- Primirea de feed-back. Angajatii pot descoperi existenta unei probleme din discutiile
cu furnizorii si clientii organizatiei sau cu subalternii sau superiorii lor ierarhici.

- Concurenta. Performantele organizatiei din care face parte angajatul in raport cu cele
ale concurentilor séi reprezinta un indicator al existentei unor eventuale probleme.

2. Generarea de solutii alternative. Odata ce problema a fost identificata, al doilea pas in
procesul de luare a deciziilor il reprezintd generarea de solutii alternative. in aceasti faza a
procesului decizional este esentiald creativitatea.

O abordare care permite stimularea creativitdtii in faza de generare de solutii alternative o
reprezintd brainstormingul. Intr-o sedintd de brainstorming, un numar de indivizi cheie sunt
adunati cu scopul de a genera abordéri alternative pentru rezolvarea unei probleme date,
indiferent de cit de nepotrivite ar putea pdrea aceste alternative. Una dintre regulile
brainstorming-ului o reprezintd faptul ca nu sunt permise evaluarea sau criticarea sugestiilor,
astfel ca participantii se simt liberi sd isi exprime parerile. Ideile generate in sedintele
brainstorming reprezinta uneori alternative importante si demne de luat in seama in procesul de
luare de decizii.

In cautarea de alternative, decidentii se confrunti cu o serie de constrangeri care limiteaza
numirul de alternative, si care pot fi cauzate de resursele financiare limitate, de factorul uman
din organizatie, care poate limita posibilitatea de implementare a anumitor alternative, sau de
facilitatile materiale neadecvate. Este important ca decidentii sd cunoascé aceste constrangeri, in
asa fel incit sa nu fie consumat in mod inutil timpul cu evaluarea unor alternative care nu sunt
viabile, si sa fie eliminatd posibilitatea ca alternative semnificative s nu fie luate in calcul
datorita faptului ca managerii nu cunosc obstacolele pe care aceste alternative le pot intdmpina.
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3. Selectarea alternativei optime. Dupa identificarea solutiilor alternative, acestea trebuie
s fie evaluate §i comparate in termenii fezabilitatii si consecintelor lor. Este apoi aleasa cea mai
buna decizie pentru obiectivele organizatiei.

Selectarea alternativei optime poate parea un proces de identificare a avantajelor si
dezavantajelor fiecarei alternative si de alegere a alternativei preferate sau a celei optime. Din
nefericire, alegerea este dificila atunci cind decizia este complexd si implicd mari grade de
nesiguranta sau risc. lata cateva dintre aceste dificultati:

- Doud sau mai multe variante pot pirea la fel de atractive. In aceste conditii este

nevoie de o mai atenta analiza si evaluare a acestor alternative de catre decident.

- Este posibil ca nici o alternativd sa nu permita atingerea in intregime a obiectivului
stabilit. In aceste conditii, este de dorit implementarea a doud sau chiar trei
alternative.

- In situatia in care nici una dintre alternative nu ar permite atingerea obiectivului
stabilit, este nevoie de o revenire la etapa ciutarii de alternative.

- Decidentul poate fi confuz din cauza numarului mare de alternative atractive, fiind
nevoie In aceasta situatie de o mai atentd comparare si evaluare.

Datorita faptului cad este imposibila cunoasterea tuturor alternativelor existente si a
consecintelor acestora, se poate cadea in capcana alegerii primei alternative care va crea impresia
ca problema poate fi rezolvata.

4. Implementarea solutiei alese. Odata ce a fost aleasa o alternativi, trebuie luate masuri
de implementarea a acesteia, deoarece chiar §i cea mai buna decizie cu putinta este inutild daca
nu este transpusa in practica in mod eficient.

Cheia implementarii eficiente o reprezintd buna comunicare §i planificarea actiunilor.
Indivizii care sunt afectati de decizie trebuie sa fie informati si trebuie si li se solicite sprijinul
pentru implementarea planului. Resursele trebuie obtinute si alocate (impartite intre
departamente si proiecte in asa fel incdt sd permitd atingerea obiectivelor organizationale).
Managerii stabilesc bugetele si planurile operationale detaliate, permitdnd monitorizarea
progreselor. Se atribuie apoi responsabilitatea indeplinirii sarcinilor anumitor departamente si
persoane.

Implementarea, desi a fost identificatd ca etapd distinctd a procesului decizional, este
legata de toate etapele acestuia i reprezinté legatura cu fiecare dintre functiile manageriale.

5. Urmadrirea §i evaluarea. Evaluarea este o etapa a procesului decizional neglijatd de
obicei, desi reprezintd un element esential. Angajatii eficienti vor dori intotdeauna s compare
rezultatele reale cu cele prevazute pentru a vedea daca problemele au fost rezolvate cu adevarat.

Atunci cind decizia aleasd nu pare sd functioneze, pot exista reactii diferite. Poate fi
adoptata si implementata una dintre alternativele identificate in etapele anterioare; se poate alege
de asemenea tactica asteptdrii, considerand cad nu a fost acordat suficient timp implementarii
planului. O alta reactie care poate fi adoptatd este aceea de a decide ca problema a fost gresit
identificata de la inceput, si ca procesul ludrii deciziei trebuie reinceput.

Evaluarea permite invatarea prin experientd, crescindu-se astfel capacitatea de a lua si
implementa decizii eficace. De aceea acordareca de atentie evaludrii permite rezolvarii de
probleme sa devina o activitate dinamica §i continud pentru atingerea performantei.

Avantaje §i dezavantaje ale deciziilor de grup

Un mare numir de decizii necesitd nivele ridicate de calitate si implicare. Aceste decizii
sunt de obicei eficace daca sunt luate in grup.

Avantaje:

- In procesul decizional de grup sunt generate mai multe informatii si sunt utilizate mai

multe cunogtinte.

- Sunt generate mai multe alternative decizionale.

- Implicarea in aplicarea deciziel finale va fi mai mare din partea celor implicati.

- Se poate ajunge la imbunatatirea comunicérii, datorita faptului ca managerii implicati
isi informeaza subalternii In legatura cu motivele luarii deciziei.
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- In selectarea alternativei optime, grupurile pot fi mai dispuse sa isi asume riscuri mai

mari decat decidentii individuali.

- Cresterea creativitatii rezultata din existenta mai multor abordari si puncte de vedere

diferite.

- Subalternii i5i imbunatatesc capacitatea de a lua decizii.

Dezavantaje:

- Procesul decizional de grup dureaza mai mult si presupune deci costuri mai mari.

- Datorita faptului cé grupurile nu pot raspunde pentru succesul implementarii, aceasta

abordare poate determina aparitia unei situatii in care nimeni nu este raspunzator.

- Membrii grupului pot fi presati si accepte decizia preferata de majoritate; de

asemenea, unul sau mai multi membri pot domina grupul, reducandu-i eficacitatea.

- Deciziile de grup pot fi, in unele situatii, rezultatul compromisului sau al indeciziei

unei parti a grupului.

- Indivizii pot Incepe sa creada ca ar trebui sa fie implicati in toate deciziile, inclusiv in

cele care in mod normal sunt unilaterale si impuse din partea superiorilor.

- Poate interveni fenomenul numit “géandire de grup”.

Argumentele amintite mai sus reprezintd aspecte esentiale in managementul
organizational eficient, motiv pentru care am construit, am validat si am introdus in bateria de
teste un chestionar pentru evaluarea stilului decizional.

Inspirat din cercetérile lui Harvey F. Silver si J. Robert Hanson, cercetatori in cadrul
Georgia Department of Education, acest chestionar urmareste evaluarea abordarii decizionale.

Respondentul are sarcina de a acorda un calificativ fiecéreia dintre cele patru variante de
raspuns (1 pentru cea mai putin reprezentativa si 4 pentru cea mai reprezentativa), in functie de
masura in care il reprezintd, parcurgand obligatoriu toate cele 6 intrebari.

Stilul decizional dominant este calculat prin insumarea punctajelor acordate pe fiecare
din cele patru dimensiuni vizate de chestionar si ordonarea lor ierarhica. Dimensiunea care a fost
punctatd majoritar, reprezinta stilul decizional dominant.

Fiecare persoana dispune de o modalitate proprie de realizare a demersului decizional,
pasii efectuati pana la stabilirea unei solutii fiind urmati In mai multe moduri posibile. Aceste
abordari sunt cuprinse in urmatoarele patru stiluri:

1. Secvential

Secventialii necesitd multe informatii specifice, detalii asupra sarcinii , instructiuni despre
cum e cel mai bine de realizat, evidentierea si exemplificarea metodelor specifice de lucru si a
pasilor de urmat pentru indeplinirea corecta a sarcinii. Decidentul secvential va intreba: “Ce pasi
trebuie si urmez? Cine a mai realizat cu succes aceasta? Cum méa pot verifica? Care sunt
instructiunile? Cum ar arita rezultatul final?”

2. Logic

Logicii doresc specificatii, motive, argumente si intelegerea clara a rezultatelor in urma
alegerii intre posibile alternative. Vor oscila in permanenta intre diverse alternative. Vor judeca
obiectiv si critic pentru ca deciziile lor sd nu fie subiective. Cand nu existd o singurd solutie
optima, 1isi vor acorda suficient timp pentru a analiza toate alternativele ivite. Decidentul logic

et wy

argumente? Solutia este sustinuta in fata unei analize critice?”
3. Global

eqs w e

VY]

ey

Simt nevoia de a fi mai creativi. Deciziile luate tind s@ fie mai incluzive si orientate spre
ceea ce e mai bine pentru toatd lumea. Acestia gindesc in imagini §i se exprimd artistic.

e,
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am vizualiza rezultatul? Este nevoie sa cream noi concepte? Cum am putea exprima metaforic
problema?”

4. Intuitiv

Intuitivii necesitd multe informatii specifice, o buna definire a problemei si impartasirea
experientei din trecut. Mai mult decét atdt, este necesar ca acestia sa exploreze propriile
sentimente si ale celorlalti inainte de a urma o cale decizionala. Cauta in permanenta cii de a
sublinia valorile personale si ale celorlalti. Doresc ca intreg procesul decizional sa fie colegial,
cooperant si sensibil la nevoite tuturor. Sunt capabili de a lua decizii optime atunci cind
ambianta este relaxant, prietenoasa si suportiva. Discutd in amanunt opinia fiecaruia, pentru ca
toate parerile s fie exprimate. Necesitd in permanenta evaluari a ceea ce s-a facut si concluzii.
Cautd un consens intre realismul si impactul afectiv ale procesului si concluziilor. Doresc sa
cunoasca experienta altora care s-au confruntat cu aceeasi problema, pentru a putea beneficia de
acele rezultate. Sunt foarte precisi in ceea ce priveste detaliile si procedurile, pastrand o evidenta
riguroasa a faptelor. Abordarea lor subliniaza atat practicul cét si teoreticul.

Decidentul intuitiv va intreba: “Ce simt in legatura cu ceea ce fac? Am luat in considerare
toate aspectele si sentimentele? Cum relationeaza procesul cu experienta mea anterioara? Decizia
convine tuturor? Care este nivelul de intelegere si acceptare al deciziei?”.

In consecinta, toate aspectele abordate mai sus, prin cele 5 probe prezentate, detin un
punct de maxima congruentd, exprimarea. Stilul de comunicare este cel care poate conferi
obiectivitate tuturor abilitatilor, competentelor, nevoilor, sentimentelor si nu in ultimul rand
eficientel personale si profesionale.

6. Chestionarul pentru evaluarea stilului de comunicare

Comunicarea se defineste ca transfer de informatii de la un emitent (expeditor) la un
primilor (destinatar), in conditiile realizdrii aceleiasi semnificatii a continutului mesajului la cei
doi subiecti. Comunicarea eficientd este conditionatd de intelegerea comuna a mesajului acest
lucru fiind valabil in orice institutie.

Folosind drept prim criteriu scopurile servite de comunicare in mediul organizational,
comunicarea poate fi grupata in urmatoarele categorii:

- Comunicarea operationald internd: intreg ansamblul de mesaje care ii leagd pe
angajati in actiunile de infaptuire a planului operational pentru realizarea obiectivului
specific de activitate. Comunicarea operationald internd cuprinde: instructiuni date de
superiori subordonatilor, dialogul oral intre angajati in problemele de munca.

- Comunicarea operationald externd: face legatura institutiei cu oament §i grupuri din
afara ei, dar legat de misiunea si obiectivul activitatii sale, cu furnizori, clienti etc.

- Comunicarea interpersonala: este schimbul de informatii §i sentimente pe care
oamenii le angajeazid oriunde si oricand sunt impreund, fard ca acestea si aibd
neaparat scopuri sau obiective precum cele ale institutiei.

Comunicarea este consideratdi o componentd §i o resursd capitala a functionarii
organizatiei, dar ea nu este studiata ca atare. Unul din motivele acestei situatii este dificultatea de
a discerne cu rigoare notiunea de ,,comunicare in organizatie” avand in vedere cd aceasta se
aplica unui teren si unor domenii de actiune radical diferite. Putem sa le rezumam si sé le clasam
in patru categorii:

- raporturile interpersonale in interiorul organizatiei: problemele motivatiei,
recrutarea personalului, raporturile cotidiene intre un functionar §i secretara sa,
organizarea spatiald a locurilor de munci;

- distributia, circulatia §i utilizarea informatiei, altfel spus, intreprinderea ca sistem de
informatie: dispozitii, formalizarea procedurilor, difuzarea informatiei interne;

- managementul comunicdrii intre conducere §i salariati: gestiunea resurselor umane,
jurnalele interne;
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- comunicarea cdtre clienfi §i cdtre exterior, axatd pe produs (publicitate, marketing,
mod de intrebuintare a produselor) sau asupra organizatiei in sine (comunicare
institutionald);

Desi regulile unei comunicéri eficiente par foarte simple si la indemana oricui, ele, fiind

rodul unei indelungate experiente comunicationale, practica relevand faptul ca aplicarea lor este
frecvent incalcata.

Exprimate sintetic, regulile comunicarii eficiente sunt:

- regula cantitatii — In ceea ce spun. vorbitorii trebuie sa ofere informatia necesara, nici

mai mult nici mai putin;

- regula calitdtii — ceea ce spun vorbitorii trebuie sa respecte realitatea;

- regula relatiei — mesajul vehiculat de vorbitor trebuie adecvat scopului comunicarii;

- regula semnificatiei — informatia transmisd trebuie sa fie semnificativd pentru

contextul si circumstantele in care se desfasoara comunicarea;

- regula stilului — vorbitorii trebuie sa fie clari, coerenti, comprehensivi si concisi;

- regula receptivitdtii — emitentii trebuie sa-si adapteze mesajele la caracteristicile

receptorilor s1 la cunostintele presupuse de acestia.

Marea diversitate a formelor de comunicare derulate in cadrul organizatiilor solicitd
incadrarea lor in anumite clasificari utilizAnd mai multe criterii, si anume:

¢ in functie de directie:
— descendenta,
— ascendenta;
— orizontali;
— diagonala.

Comunicarea descendentd urmeaza, de obicel, relatiilor de tip ierarhic, deruldndu-se de la
nivelul managementului de varf cétre nivelurile de executie. Continutul ei este dat de decizii,
reglementari, instructiuni, transmiterea de sarcini, solicitarea de informatie. Principala problema
a comunicarii descendente este probabilitatea ca mesajul sa fie filtrat in timp ce este vehiculat de
la un nivel ierarhic la altul, deoarece fiecare nivel interpreteaza mesajele in functie de propriile
necesitati sau obiective.

In organizatiile puternic centralizate si in care se practica stilul autoritar, acest tip de
comunicare este predominant in cadrul procesului de comunicare unilaterala.

Comunicarea ascendentd constéd in transmiterea de mesaje de catre subordonati sefilor
directi si, succesiv, nivelurilor superioare ale managementului.

Prin ele se vehiculeazid rapoarte, cereri, opinii, nemultumiri. Prin intermediul
comunicirilor ascendente managementul de nivel superior se informeaza asupra starii morale a
personalului, asupra obstacolelor din calea comunicérilor, nivelului si formei abaterilor
inregistrate cel mai frecvent.

Faptul ca mesajul circuld de la executanti la manageri nu-l scuteste de filtrele cognitive
sau psihologice. Astfel, in cazul transmiterii unor informatii, rapoarte, sugestii privind continutul
muncii si modalititile de imbunitétire a acesteia, sefii pot fi incercati de teama ca subordonatii
sai ar putea fi apreciati de superiori ca fiind mai competenti; ori in cazul in care informatia
constituie un feed-back la mesajul anterior, seful poate interpreta comunicarea subordonatului
drept o incercare de a-i testa competenta profesionald ori autoritatea. In asemenea situatii se pot
instala blocaje cu efecte asupra capacitatii de control $i mentinere a procesului de comunicare.

Comunicarea orizontald sau laterald se stabileste intre persoane sau compartimente
situate la acelasi nivel ierarhic.

Rolul acestui tip de comunicare este de a facilita coordonarea activitatilor ce vizeaza
obiective comune excluzand interventia managerilor de nivel superior.

Comunicarea diagonald este posibild in ocaziile in care membrii organizatiei nu pot
comunica prin celelalte canale. De exemplu, in cazul utilizirii managementului prin proiecte,
apar frecvent comunicérile diagonale intre echipa de proiect si restul compartimentelor structurii.
Prezintd avantajele economiei de timp si costuri, a folosirii unor relatii informale.
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e dupa modul de transmitere:

— verbalj;

— non-verbala;

—  scrisa.

e dupd modul de desfasurare:

— reciproc directs;

reciproc indirecta;
— unilateral directa;
— unilateral indirecta.

Comunicarea reciproc-directd (fatd in fatd) este apreciata de practicieni ca fiind cel mai
eficient mod de a construi o relatie de lucru.

Fiind bidimensionala (implicd auzul si vazul) ea permite emitatorului sa evalueze pe loc
modul in care a fost primit mesajul. in functie de reactiile receptorului mesajul poate fi repetat,
reformulat, iar conduita poate fi si ea rapid adaptata.

Acest tip de comunicare se foloseste pentru transmiterea unor mesaje delicate care
antreneaza sensibilitatile §i susceptibilititile personalului. Un manager care va difuza
subordonatilor vestile proaste prin telefon, in scris sau indirect, prin alte persoane risca sa fie
cotat ca lipsit de curaj, perfid iar credibilitatea si-i fie retrasa).

Un alt avantaj al acestui tip de comunicare constd in faptul ca feed-back-ul rapid se
completeazd cu elemente ale comunicarii verbale, expresiile si gesturile fiind descifrate,
verificate si clarificate imediat. In concluzie, acest tip de comunicare raméne o forma precisa,
rapida si eficientd pe care se pot construi relatii interpersonale sanatoase si durabile.

Comunicarea reciproc-indirectd se realizeaza prin telefon, radio si prin televiziunea
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