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Abstract

Every day we live measuring different things: our age, our weight, our meals, and our
time. So, measuring is part of our life. Even not very clear, measurement is important
also for the management, because it helps us to compare things and to find how effective
we were in our activity. Measuring is not so easy to do if we intend to do it properly. The
aim of this paper is to present how we should measure properly, especially when it is

about performance.

Introducere

Viata noastrd este plind de masurdtori, de dimineata $i pand seara, din
copildrie si pand la senectute ne masurdm varsta, greutatea, Indltimea, mancarea,
presiunea arteriald, cat de mare e casa, ce studii avem si bineinteles masuram
timpul din toate punctele de vedere. Masuratorile sunt o parte importanta a vietii
noastre. Stiinta si ingineria este de asemenea dependenta de masuratori.

Chiar daca nu e foarte evident, masurarea este foarte importanta si pentru
management. Nu se poate spune nimic despre eficienta fara sa stim de unde am
plecat si unde am ajuns sau vrem sa ajungem, fara sd cunoastem resursele la
dispozitie (bani, timp, oameni). Nici o decizie nu poate fi luata daca nu se cunosc
resursele, nu se masoara aceste resurse. Cu toate acestea sunt multe situatiile in
care nu alocam suficientd atentie masurarilor, crezand cd nu sunt relevante,
masurand ceea ce nu este important sau considerand aspecte care nu pot fi
masurate.

In lucrarea de fatd voi explica de ce ar trebui si ne schimbim opinia in ceea
ce priveste masuratorile, atunci cand vorbim de performante.

1. Rolul méasuratorilor in management
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Atunci cand se doreste a se pune in practicd un proiect, un plan sau un
program masurdtorile au rolul de a inldtura ambiguitétile si de a usura verificarea
stadiului de realizare a diferitelor etape ale acestuia. Prin masurarea unui anumit
lucru se evidentiaza principalele lui trasaturi.

Masurarea implica claritate, repetare si verificare. Atunci cdnd masurarea
este corespunzdtoare, pentru orice manager ar trebui sd dispara imprecizia si
confuzia, iar responsabilitatea va deveni suverana.

Principalele aspecte pe care un manager trebuie sa le aibd in vedere atunci
cand este vorba de masurari vor fi prezentate In continuare.

Stabilirea unor tinte clare

O trasaturd importantd a managementului prin obiective o constituie
stabilirea unor scopuri care sa nu fie ambigue. Un obiectiv este ambiguu atunci
cand fiind supus atentiei mai multor oameni conduce la mai multe interpretari ale
intelesului lui. Cand un obiectiv este clar, toti cei care iau contact cu el inteleg
acelasi lucru.

Pentru a stabili un obiectiv clar este necesar ca el sa poatd fi masurat pentru
a se putea verifica dacd se poate sau nu atinge. De aceea un obiectiv precum
»trebuie sd Intdlnesc pe cineva cat de repede posibil” nu este la fel de masurabil
precum ,trebuie sa Intalnesc pe cineva pana la ora 20.00”.

Stabilind obiective masurabile, putem sa ne directiondm eforturile in vederea
atingerii acestor obiective. Dacd obiectivul este clar, vom sti sigur ceea ce trebuie
s Intreprindem pentru a-1 atinge.

Urmarirea performantei

Fara obiective clare si masuratori de performanta bine definite, este
imposibil sa urmaresti cu precizie performanta. Cum ar putea cineva sa spuna daca
a fost atins sau nu obiectivul ambiguu, anterior formulat, ,,trebuie sa intalnesc pe
cineva cat de repede posibil”?

Permitand oamenilor sd urmareascd mai precis performanta, masuratorile
asigura reactia inversd, necesard procesului de determinare a succesului in
atingerea obiectivului propus. Daca cineva primeste o sarcind de lungd durata, este
bine sa se stabileasca obiective intermediare care sd asigure corectiile cat de repede
posibil si nu la sfarsitul procesului, cand corectiile s-ar putea dovedi inutile sau
tardive.

Folosirea recompenselor si a pedepselor

Atingerea sau nu a obiectivelor masurabile de obicei std la baza evaluarii
performantei individuale. De aceea oamenii care vor fi evaluati ar trebui sa
participe la stabilirea/definirea acestor obiective masurabile. Daca ei nu sunt
implicati, ar putea sa creada ca etaloanele folosite nu sunt realistice i s-ar putea sa
reactioneze ca o persoand neimplicata in atingerea obiectivului propus. Mai mult,
s-ar putea chiar sa distorsioneze rapoartele pe care le trimite, pentru ca nimeni nu
doreste sa fie pedepsit dacd obiectivele, pe care le considera nerealiste, nu au fost
atinse.
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In cazul evaluarii performantei individuale, factorii de calitate joaci un rol
foarte important. Aspecte greu de masurat precum atitudinea, energia si lucrul in
echipa reprezinta criterii de evaluare importante.

Totusi, acest judecati subiective ar trebui sd fie corelate cu masurdri cat mai
obiective. Un criteriu subiectiv, precum o buna atitudine, nu este util in evaluarea
unui muncitor care nu se implicd in definirea obiectivelor pe care trebuie sa le
atingd. Fara folosirea unor indicatori de performanta, crestem riscul de a
recompensa sau pedepsi un comportament neadecvat obiectivelor propuse, pe baza
unor presupuneri sentimentaliste.

Recompensarea unui comportament bun pe baza unor indici masurabili de
performantd nu este ceva nou. Salariul sau un comision mai mare pentru cel care
vinde mai multe produse sau pentru cel cu performante mai mari este foarte uzitat
in comert.

Modelarea si anticiparea performantei

Prin stabilirea si folosirea unor masuratori de performanta a devenit posibila
dezvoltarea unor modele cantitative ale activitatilor propuse.

Avantajul modelarii proceselor consta in faptul ca permite participantilor sa
creeze scenarii de genul ,,dar daca” asociate diferitelor situatii.

Prin modelare, o modificare valoricd, precum numarul de oameni disponibili
sau durata estimata a sarcinii, poate furniza informatii foarte importante privind
costul, programarea activitatilor sau implicatiilor de calitate rezultate In urma
acestei modificari.

Modelele create nu trebuie sa fie prea amanuntite. Cu un buget mic se poate
realiza si mentine un model informatic simplu pentru o evidentd contabild. Prin
modificarea unor cifre in acest model se pot simula situatii, din care un analist
poate determina rapid cum vor varia costurile in cazul unei anumite activitati. In
momentul de fatd existd o multitudine de programe pe calculator care pot simula
diferite procese. Cu cat procesul este mai complex, si modelul va trebui sa fie mai
complex. In momentul de fatd modelele computerizate sunt cele mai uzitate.

2. Natura masuratorii

Nu toate madsurdtorile sunt bune. Daca instrumentele de masurare sunt
defecte, bineinteles ca masuratorile vor fi eronate. Pentru a exemplifica nu trebuie
sd mergem mai departe de viata de zi cu zi: un ceasornic defect sau un termometru
defect poate sa creeze mari probleme.

Mai mult, pentru a folosi cu eficientd o masuratoare, ar trebui sa stim
suficiente lucruri despre natura si relevanta masuratorii. O parte dintre trasaturile
specifice implicate, vor fi prezentate in continuare.

LPuterea” masuratorii

Datele numerice reprezinta baza masurdtorilor si ele permit determinarea
»puteril’” masurdtorii. Sunt informatii numerice care nu au o putere prea mare,
precum numerele de pe tricourile jucatorilor dintr-o echipa de fotbal, care de fapt
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sunt niste etichete si nu au o prea mare relevanta sau putere. Ele sunt denumite si
date nominale.

Datele ordinale sunt mult mai puternice decét cele nominale. Ele ne permit
sd ierarhizam lucrurile intr-o anumitd ordine. Cand spunem ca afara este mai cald
decat in frigider, de fapt facem o comparatie ordinala. Similar, cand prezentam
premiile la un concurs ele se fac pe baza unor masuratori ordinale. Acest tip de
masuratori sunt de obicei folosite atunci cand se fac aprecieri de performanta si ele
implicad o clasificare Tn mai multe categorii precum cele folosite la aprecierile
anuale ale cadrelor: ,,depaseste cu mult standardele,” ,,depaseste standardele,”
»atinge standardele”, ,rareori nu atinge standardele.” De asemenea acest tip de
masuratori sunt deseori utilizate in cadrul chestionarelor de evaluare, atunci cand
ni se cere sa specificam nivelul unui aspect, pe o scard cuprinsa intre 1 si 5.

Atunci cand sunt folosite date de tip ordinal este necesar sa nu se uite faptul
ca aceste date nu se pot cumula sau nu pot fi supuse unor operatii aritmetice. Spre
exemplu, nu se poate aduna locul unu cu patru si sd se obtina locul cinci.

Datele de interval sunt numere care pot fi supuse operdrii aritmetice. Pretul
unei paini, indltimea unui munte $i numarul lunilor din an sunt exemple de date de
interval. Ele pot fi Tnsumate, scazute, inmultite si impartite, putand fi manipulate in
orice fel, din punct de vedere aritmetic. Din aceasta cauza ele sunt considerate cele
mai puternice dintre cele trei tipuri de date prezentate.

In cazul masurdrii performantelor cele mai importante masuritori sunt cele
care conduc la colectarea de date de interval. Durata sarcinilor, cheltuiclile
bugetare, numarul de surse la dispozitie, eficienta masuratorilor, performantele
tehnice sunt numai o parte dintre cele mai comune exemple din cadrul oricarui
proiect.

Cand astfel de masurdtori nu sunt disponibile imediat, cei implicati in cadrul
proiectului trebuie sa faca tot posibilul de a aduna informatiile necesare si sa nu
renunte considerand ca ceea ce cautd ei nu este masurabil. Pentru aceasta mai intai
ar trebui sa vada daca lucrul sau aspectul evaluat nu poate fi masurat ordinal. S-ar
putea sa nu se poatd aprecia daca satisfactia clientului n ceea ce priveste serviciul
de curatenie este de doud ori mai mare decét in ceea ce priveste hranirea, dar cel
putin voi putea aprecia ca satisfactia privind serviciul de curdtenie depaseste cu
mult serviciul de hranire. Acest lucru nu este o apreciere foarte exacta, dar cel
putin prezinta ceea ce de fapt se intampla in realitate.

Daca ceva se pare ca nu poate fi apreciat printr-o masuratoare ordinala, se
poate incerca cel putin o masuratoare nominala. lerarhizarea simpla a unor aspecte
sau lucruri este o forma de masurare si ea poate furniza informatii foarte utile. De
exemplu, ierarhizarea activitatilor dupa un factor de risc este o forma de masurare
nominald, care poate fi foarte utila in cadrul unui proiect.

Masurarile subiective versus masurarile obiective

Un pas important in drumul spre cuantificarea comportamentului uman s-a
facut in anii 60, cand sociologii au realizat cd se pot obtine aceleasi precizii si in
cazul stiintelor sociale, la fel ca si in cazul stiintelor exacte. Parerea predominanta
era ca diferenta principala dintre comportamentul uman si un fenomen fizic este
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mai de graba de nivel si nu de tip. Altfel spus, comportamentul uman este mai
sinuos decat un fenomen fizic, deoarece este mai complex si depinde de mai multe
variabile, care afecteaza rezultatul final. Desi in cazul fizicii, de exemplu, intdlnim
in momentul de fatd relatii foarte stricte, precum relatia echivalentei dintre energie
si masd e = mc’, complexitatea activitatii umane face ca astfel de relatii sa nu fie
posibile in stiintele sociale. Totusi, implicarea calculatorului permite in momentul
de fatd sa se poatd manipula mult mai usor si mai rapid relatii foarte complexe. Din
perspectiva calculatorului, cincizeci de variabile sunt mai greu de manipulat ca trei
variabile doar din perspectiva numarului nu si al complexitatii.

In incercarile de cuantificare a comportamentului uman, sociologii s-au
concentrat pe dezvoltarea unor masuri cat mai obiective. Obiectivitatea este privita
ca fiind ceva ,,stiintific” datorita asocierii ei cu repetarea. De asemenea ea implica
absenta judecatii umane in procesul de masurare; aceastd delimitare fatd de
judecati este vazuta de asemenea ca fiind ,,stiintifica.”

Urmaétorul exemplu simplu ilustreaza dihotomia obiectiv versus subiectiv:
determinarea temperaturii prin folosirea unui termometru foarte bine calibrat este
perceputa ca fiind obiectiva, in timp ce dacd rugam pe cineva sd spund care este
temperatura pe baza perceptiei personale este considerata ca fiind subiectiva.

Masuratorile obiective conduc catre rezultate consistente, ceea ce nu se
poate spune despre masuratorile subiective.

In management, s-a atins un extrem in ceea ce priveste obiectivitatea de
catre metoda Delphi care a aparut In anii 1960. Delphi este un instrument de
previzionare care incearcd sa converteasca rationamentele subiective In date
obiective. Pentru a face acest lucru mai intdi se defineste problema si apoi se
construieste un chestionar care este pus la dispozitia unui grup de experti in
domeniul din care provine problema si care nu au voie sa interactioneze sau sa se
consulte intre ei. Acestia raspund la chestionar, dupad care raspunsurile lor sunt
supuse unei analize statistice. Concluziile analizei sunt trimise acelorasi experti,
care le analizeaza individual si apoi sunt rugati sd isi reconsidere raspunsurile pe
care le-au dat anterior in cadrul chestionarului. Procesul este reluat pana cand se
ajunge la un anumit grad de consens al parerilor.

Ceea ce frapeazd la metoda Delphi este faptul ca in vederea mentinerii
obiectivititii, se interzice interactiunea directd dintre experti. in acest fel se evita
»~contaminarea” judecdtilor unui expert de cétre ceilalti. Aceastd obsesie pentru
obiectivitate i ideea ca opiniile expertilor pot fi contaminate de cétre ceilalti sunt
in acest moment depasite.

In momentul de fatd, pirerea expertilor este ci, dimpotrivi, este nevoie de
interactiunea si interrelationarea dintre oameni, dintre experti, pentru a se obtine
rezultate mai interesante. Ideile nu se pot niciodatd perima deoarece ele sunt
permanent supuse schimbarii, provocarilor din mediul inconjurdtor. Interesant este
faptul ca unul dintre cele mai utilizate instrumente actuale pentru conversia
rationamentelor obiective in date obiective este procesul de ierarhie analiticd,
conceput de Thomas L. Saaty, o metodd matematicd sofisticatd si impartiala care
necesita interactiunea puternicd dintre oameni in cadrul unui forum, unde sunt pusi
fata in fata.
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Pe de alta parte, este foarte complicat sa faci diferenta dintre ce este obiectiv
si ce nu este, deoarece §i ceea ce pare cel mai obiectiv rationament este in cele din
urmad rezultatul unor premize care au fost stabilite pe baza unor preferinte umane.
Acest lucru se poate vedea foarte usor in cadrul dezbaterilor publice privind
examinarea capabilitdtilor (scolare, umane) pe bazd de teste standard. A fost un
timp cand aceste teste erau considerate a fi foarte obiective. In momentul de fat,
astfel de testari sunt considerate a fi partinitoare din punct de vedere cultural. Ca
urmare In sistemul de educatie al SUA, de exemplu, ele au trebuit si fie
modificate, prin introducerea unor eseuri subiective, pentru a pentru ca examinarile
si nu mai fie asa de partinitoare. In acest caz se poate vedea cum subiectivitatea
devine mai ,,stiintifica” decat obiectivitatea.

Gradul de incredere

Masurarea exagerata a lucrurilor care nu au o mare relevanta poate duce la
erori. De exemplu daca voi chestiona zece oameni privitor la cate locuri sunt in
parcarea din cartierul Astra, probabil cd voi primi zece raspunsuri diferite. Este de
asemenea foarte important si fie definitd foarte exact problema. In exemplul
nostru, ce este de fapt locul de parcare? Este vorba de locuri amenajate sau cele in
care doar poti sa-ti parchezi masina, dar nu este special amenajat etc.?

Marea problema nu este ca cei chestionati nu vor veni cu acelasi raspuns, ci
ca el vor veni cu raspunsuri diferite si, mai mult chiar, raspunsurile vor diferi foarte
mult. In acest caz, se spune ci masuritoarea nu este de incredere.

O masuratoare este de incredere dacd prin repetare conduce catre rezultate
care nu diferd foarte mult fatd de rezultatele anterioare. O masuratoare care nu este
de incredere nu este prea utilad. Estimarile bazate pe ghicit, deseori intdlnite in
cadrul proiectelor, nu sunt de incredere si conduc la mari erori. Totodata ele sunt
exemple foarte bune pentru modul de procesare ,,gunoi la intrare, gunoi la iesire.”

Gradul de incredere poate fi imbundttit prin dezvoltarea atentd a unor
metode si proceduri de colectare a datelor. Este foarte important sd se defineasca
cu atentie ceea ce trebuie contabilizat. Daca cei care culeg informatiile sunt lasati
sd colecteze dupa regulile pe care le stabilesc ei, rezultatele obtinute vor fi
inconsistente.

Validitatea

Validitatea este relevantd dacd raspunsul la intrebarea ,,Masuram ceea ce
credem cd masuram?” este afirmativ. De exemplu, masurarea greutatii nu da
informatii utile din punctul de vedere al inaltimii, cu toate cd ar putea exista o
legatura intre greutate si inaltime.

Problema validitatii este in particular relevanta in incercdrile noastre de
dezvoltare a unor masuritori privind evaluarea performantei. In evaluarea
angajamentului unui lucrdtor de a munci bine lipsa de la munca este o masuratoare
valida? Dar faptul cd participd activ la indeplinirea obiectivelor reprezintd o
masuratoare valida din punctul de vedere al eficientei?

Validitatea unei masuratori trebuie sa fie determinatd in contextul in care
este utilizatd. Pentru a exemplifica sa revenim la primul dintre cele doua exemple
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anterioare. Absenteismul, in general, reflectd angajamentul unui lucrator de a
munci bine. Dar daca absenta de la lucru este datoratd unei imbolnaviri in sezonul
de gripa, nu se poate face o legatura directa intre cele doua aspecte.

O cale de verificare a validitdtii unei masurdtori constd in verificarea
corelarii sale cu alte masuratori apropiate ca relevanti. in exemplul anterior, daca
masurarea absenteismului nu corespunde sub nici o forma cu alte masuratori, spre
exemplu orele lucrate suplimentar si care nu i-au fost platite, probabil ca aceasta
masuratoare nu este valida in ceea ce priveste angajamentul lucratorului.

O alta cale de a verifica validitatea consta In examinarea constantd si atenta
a masuratorilor pe care dorim sa le folosim, pentru a fi siguri cd ele médsoara cu
sigurantd ceea ce dorim. In acest sens trebuie si fie implicati nu numai managerii,
dar si membrii echipelor pe care le conduc, precum si reprezentanti ai celor
evaluati si alti indivizi care nu au nici o legatura cu proiectul respectiv, dar pot fi
relevanti.

3. Generarea masuratorilor

Majoritatea organizatiilor prezintd o multime de masuratori utile, pe care
insd nu le folosesc corespunzator. Spre exemplu, dacd intrebam un manager de
proiect: ,,Cat timp ai nevoie pentru masurarea parametrului alfa al produsului beta?
Réspunsul cel mai probabil ar fi ,,Nu stiu exact. Nu detin aceastd informatie.” Asta
in conditiile n care stiu cu precizie ca acel parametru alfa a fost masurat in cazul
mai multor altor produse. Acest lucru se datoreaza faptului ca nimeni nu a facut un
lucru foarte simplu: sd puna informatiile pe care le are organizatia, echipa sau
individul intr-un format corespunzator, care sa fie util ulterior.

De aceea este recomandabil ca informatiile care sunt detinute si care de-a
lungul timpului s-au dovedit a fi necesare In cazul mai multor proiecte, sa fie
contabilizate de o asemenea maniera incat sa fie utile viitoarelor proiecte. Nu este
un proces simplu, necesita eforturi, dar este posibil si nu trebuie evitat.

In acest paragraf vor fi prezentate doud metode de generare a masuratorilor.
Una consta in folosirea datelor existente, iar a doua in generarea de noi informatii.

a) Generarea masuratorilor din datele existente

Chiar daca in cadrul oricarei organizatii existd o multitudine de informatii,
este foarte important sa se identifice care dintre acestea pot fi folosite efectiv
pentru imbundtdtirea activitdtii §i apoi traduse intr-un format care sd fie diseminat
in cadrul organizatiei.

Sursele cele mai utile pentru identificarea unor informatii utile sunt:

— Diagramele de timp — in ele sunt informatii privind modul in care este
alocat timpul la dispozitie in cadrul unui proiect, cat personal este implicat si
modul 1n care sunt folositi oamenii. Din studierea muncii peste program se poate
determina cat de bine si-a programat seful de proiect timpul si a folosit oamenii la
dispozitie, care dintre membrii echipei au avut o pregatire peste necesar si care sub
nivelul calificarilor etc. Toate aceste informatii pot fi utile in procesul de luare a
deciziilor in cadrul organizatiei.
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Marea problema a acestor diagrame este legatd de incredere: s-au definit
foarte clar si Incd de la Inceput etapele, timpul la dispozitie, sarcinile fiecarui,
pentru a se stii daca rezultatele obtinute din diagrame sunt concludente sau nu. De
aceea este bine ca informatiile utile obtinute la diferite momente de timp sa fie
inregistrate si sd poata fi folosite ulterior.

— Bugetele — La fel ca si diagramele de timp si bugetele pot furniza
informatii importante pentru proiectele ulterioare. Bineinteles cd datele trebuiesc
permanent actualizate (datoritd inflatiei, taxelor diferite etc.). Dacd de exemplu
vedem ca de obicei bugetul prognozat este inferior cu 10 %, inseamna cd la
viitoarele proiecte putem considera de la inceput o suplimentare a bugetului cu
10%.

— Rapoartele de stare — Aceste rapoarte sunt prezentate in diferite variante,
dar contin multe informatii privitor la ceea ce s-a planificat si ceea ce s-a intamplat
in diferite etape ale proiectului.

— Analizele post activitate — Practic este un raport de stare la sfarsitul
proiectului.

b) Generarea de masuratori noi

Echipa de conducere a unui proiect nu ar trebui sd fie constransa sa
foloseasca doar informatiile obtinute din masuritori anterioare. In anumite situatii
el trebuie sd gaseasca noi masuratori.

Chestionarele si interviurile. O modalitate foarte uzuald de culegere a
informatiilor privind activitatea umana consta in folosirea chestionarelor si
interviurilor. In momentul de fati ele sunt prezente peste tot (acasi sau in
magazine, prin telefon sau prin calculator, referindu-se la o multitudine de aspecte:
ce cumpdram, ce votam, ce mancam etc.).

Chestionarele si interviurile au insd locul lor §i in cadrul proiectelor. Ele pot
da informatii despre modul in care managerii proiectului au planificat si au folosit
timpul, daca au fost atins sau nu performantele cerute de catre client etc.

Chestionarele si interviurile pot fi in general incadrate in doud mari
categorii.

Unele sunt deschise oricarui raspuns (care sunt cei mai buni doi profesori pe
care i-ai avut n cadrul cursului; care sunt cele mai bune doua prelegeri; ce ar trebui
adaugat) Al doilea tip de chestionare si interviuri este cel structurat, care genereaza
raspunsuri la alegere, pe o anumitd scald. In acest caz intrebarile trebuie si fie
foarte bine construite, pentru ca sa se poatd raspunde cu usurinta si in cunostinta de
cauza.

Masurarea directd. Managementul modern 1i datoreaza mult perceptelor
managementului stiintific, formulate si propuse de Frederick Taylor:

e Experienta trebuie clasificata, structuratd pe categorii si transpusa in reguli,
in legi si1 in formule pentru a-i ajuta pe lucratori in activitatea lor zilnica;

e Se formuleaza metode stiintifice pentru fiecare element din activitatea
angajatului care sa le inlocuiasca pe cele empirice;

e Lucratorul sa fie selectat, instruit s1 promovat pe baze stiintifice;

e Sa se colaboreze cu lucratorii pentru a garanta faptul cd munca este facuta
conform principiilor stiintifice formulate;
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e S3d se realizeze o diviziune a muncii §i a responsabilitatilor egala intre
angajati, astfel incat acestia sa efectueze doar activitatile pentru care sunt cel
mai bine pregatiti.

Taylor era obsedat de masurarea performantei muncii. El a inventat
conceptul de studiere al timpului si al miscarii, prin intermediul caruia observatori
foarte bine instruiti contabilizeaza sistematic eforturile oamenilor pe durata muncii
lor. Instrumentele pe care le folosesc acesti observatori sunt un tabel, un creion si
un cronometru. Munca este divizatd 1n pasii ei cei mai elementari, dupa care acesti
pasi sunt masurati.

Masuratorile directe ale eforturilor pe durata activitatii sunt foarte utile in
cadrul unui proiect.

4. Latura nevazuta a masuratorilor

Cifrele rar spun ceva singure. Atunci cand insd sunt manipulate cu
indemanare statisticile pot fi folosite pentru o anumitd argumentare. Cand sunt
folosite fara prea multa atentie, analize rdu intentionale pot conduce la erori si
chiar la dezastre. De aceea folosirea masuratorilor prezintd si o laturd nevazuta,
care trebuie permanent avuta in vedere.

Consecintele neintentionate ale situatiilor de masurare a performantei

Folosirea masuratorilor trebuie sd conducd la evaluarea performantelor
organizatiei §i dacd aceasta si-a atins scopurile propuse. Fiecare organizatie isi
propune diferite scopuri. Experienta aratd ca trebuie sd se aiba mare grija in
stabilirea scopurilor , avand in vedere faptul cd ele pot conduce la consecinte
nedorite. Pentru a intelege mai bine despre ceea ce este vorba, vom considera
exemplul urmator: in vederea mentinerii focalizarii pe satisfactia clientului, o firma
a initiat o linie telefonica pentru reclamatii si sesizari. Pentru ca nu cumva
operatorii sa stea de vorba prea mult cu clientii, compania a instituit §i un premiu
pentru cel mai ,,harnic” operator, adica pentru cel care raspundea celor mai multe
apeluri. Totodata apelurile erau contorizate, folosind un calculator. La prima
acordare a premiului s-a constatat cd cel care a castigat avea o performanta
impresionanta, numarul de apeluri prelucrate fiind cam cu un sfert mai mare fata
de urmatorii clasificati. Lucrurile s-au repetat si a doua oara. Deoarece au aparut
suspiciuni, s-a efectuat o anchetd, in urma careia s-a constatat cu stupoare ca
operatorul premiat proceda nu tocmai ,,ortodox”: daca apelantul nu vorbea prea
bine limba (exemplul este din SUA), era trecut in regim de asteptare, iar operatorul
trecea la urmatorul apelant. Operatorul a explicat ca, daca ar fi discutat cu un
apelant care nu intelege prea bine limba, ar fi pierdut prea mult timp, ceea ce nu
era foarte convenabil din punctul de vedere al performantei lui si al companiei.
Astfel, in lupta de a indeplini scopurile propuse, operatorul a considerat ca nu
greseste procedand astfel, ceea ce corespundea scopului definit (incorect), dar nu si
celui pe care de fapt compania 1l avusese in vedere.
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Gunoi la intrare, gunoi la iesire

In mod clar, eficienta folosirii masuratorilor in cadrul managementului
proiectelor necesitd informatii bune. Dacd informatiile sunt incorecte, analiza
masuratorilor va conduce la concluzii eronate. Am prezentat anterior ce Tnseamna
date bune (sd fie de incredere - adica repetarea masurdtorilor in aceleasi conditii
trebuie sa conduca la aceleasi rezultate si sa fie valide — adica sa fie masuratorile
pe care ni le-am propus si care conduc la rezultatele dorite). Ar trebui sd avem in
vedere sa nu facem doar acele misuritori care avantajeaza proiectul condus. In caz
contrar concluziile ar putea sd nu corespunda realitatii si, mai devreme sau mai
tarziu, acest lucru va avea efecte negative sau dezastruoase.

Problemele determinate de modele neclare

Chiar si cand masuratorile facute sunt bune, se poate ca sa se obtina
concluzii eronate, dacd modelele in care sunt introduse aceste informatii nu
corespund realitatii.

In statistica, aceastd problema este denumiti problemd de specificare. Sursa
cea mai comuna a problemelor de specificare este prezumtia ca putea previziona
evenimente viitoare prin extrapolare liniara, plecand de la evenimente din trecut.
Aceastd metodd este denumitd tehnic prezumtia de linearitate. Prezicatorii si
statisticienii presupun in mod traditional cd variabilele cu care lucreazad sunt de tip
linear, deoarece este mai convenabil. Este mult mai usor sa lucrezi cu variabile
lineare, reprezentate printr-o ecuatie de gradul I, precum y = ax + b, decat sa se
foloseasca relatii de grad superior sau trigonometrice etc. Acest lucru este datorat
si faptului ci este foarte greu de lucrat cu modele complicate. In momentul de fata
acest neajuns a fost in mare masura inlaturat, deoarece calculatorul a devenit un
instrument de nepretuit, care poate rezolva mult mai repede astfel de situatii
complicate.

Un alt aspect important in ceea ce priveste problemele de specificare il
constituie considerarea in cadrul modelului a unor variabile gresite, in conditiile in
care variabilele cele mai importante sunt lisate in afara problemei. In ambele
cazuri, modelul va furniza rezultate eronate, care nu au legatura cu realitatea.

5. Concluzii

Multi manageri sunt dezavantajati deoarece nu Inteleg natura masuratorilor,
nu stiu cum sa foloseasca masuratorile pentru a-i ajuta in desfasurarea activitatilor
zilnice. Totodata ei nu stiu dacd informatiile care li se furnizeazad sunt relevante sau
nu. De aceea de multe ori ei vor renunta sa foloseasca aceste informatii.

,Lucram cu oameni,” spun ei, “si oameni sunt imprevizibili si sfideaza
asteptarile atunci cand trebuie sa fie corelati cu niste cifre.” Ca urmare ei sunt niste
umanisti care luptd impotriva dorintei tehnocratilor de a digitiza oamenii.

Problema reala nu este cea a umanismului versus tehnocratie, ci se refera la
relevanta informatiilor pe baza cdrora se pot face rationamente eficiente, daca
gradul de obiectivitate este suficient, dacd masuratorile sunt de incredere, daca
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permit desfasurarea in conditii bune a activitatii, daca clarifica responsabilitatile
din cadrul proiectului.

Dupa cum se cunoaste, proiectele sunt pline de informatii care ar trebui sa
conducd la un anumit grad de eficientd. O mare parte din aceste informatii sunt
datorate masurdtorilor. De aceea este foarte important modul in care se aduna
aceste informatii $1 modul in care sunt prezentate aceste informatii. Din pacate sunt
multi manageri care nici nu pot colecta informatiile si nici nu le pot pune intr-un
format care sd asigure desfasurarea in cele mai bune conditii a activitatilor
proiectate.
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