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CAPITOL 1

Selectarea personalului

1.1. Introducere - Selectia de personal

Scopul acestei lucrari este de a defini recenta literatura de specialitate cu privire la selectarea
personalului. De multe ori, atunci cand vine vorba de recrutare, ne vom concentra doar pe o singura
activitate: interviu de selectie. Procesul de selectie este mult mai mult: este un proces care acopera
toate etapele vietii angajatilor: analiza de locuri de muncd, analiza sarcinilor, recrutare, selectie a
instrumentelor de evaluare, punerea in aplicare a procesului de selectie, atentie la locul de munca a
proceselor de socializare, coaching- , mentorat, de monitorizare sunt doar cateva dintre metodele in
procesul de selectie extinsa.

Resurse economice precare, temporale sau cunostinte, de multe ori duc la  selectii
aproximative, care nu se bazeazd pe metoda stiintificd. Costurile suportate de companii pentru a
efectua o selectie a personalului stiintific raimane o investitie mai degraba decat un cost in sine. Sa
dovedit matematic ca selectarea personalului corecta conduce la o reducere semnificativd de
comportamente de lucru contraproductive (CWB) si determina evitarea costurilor asociate cu un astfel
de comportament (furt, cifra de afaceri, absenteism, performanta slaba, etc Fine, 2012) Cu acest text
intentionam sd dezvaluim problemele majore inerente de recrutare, in scopul de a reduce erorile de
selectie.

1.2. Human nature is evaluative
Natura umana este evaluativa

Psihologia sociald a aratat de multe ori cad oamenii sunt evaluati in mod regulat. Este o functie
de baza a psihologiei care se intampla intotdeauna. Omul a trebuit Intotdeauna sa evalueze persoana
cu care se confrunta rapid si cu cea mai mare precizie posibild. A fost si este o0 modalitate de a creste
sansele de reusitad. Un strain, pentru oricine, este o provocare de evaluare, deoarece poate exista o
persoana bine intentionata cu o calitate buna sau poate fi un atacator cu o calitate proasta.

Cognitia sociala - o psihologie sociald actuala - merge mai departe atunci cand( Fazio (1986)
afirma ca un obiect si evaluarea acestuia nu pot fi separate. Daca exista un obiect (actor fizic sau
social), existd, de asemenea, o evaluare. Structura care conecteazd , un obiect social pentru evaluarea
sa este numita atitudine.

Figura 1. Reprezentarea atitudinii

Toti noi, trdim Intr-un proces continu de evaluare a noastra ingine si a altora. De fapt,
evaluam in orice moment, chiar si fara sa ne dam seama. Toti dintre noi, in afara ca evaluam, intr-0
anumitd masurd, vom selecta persoanele cu care ne confruntam sau lucram. Un indiciu al
comportamentului verbal si nonverbal ne conduce sa ne apropiem sau si ne indepartam de o0
persoand. Deduceri si procese automate de gandire ne fac sa inclinam spre un ,,da* sau ,,nu®, iar acest
lucru afecteazd in mod semnificativ viata noastrd, deoarece defineste sfera noastrd relationala,
contextul social in care traim in fiecare zi si acest lucru este forma noastra psihologica.



Sa intimplat vreodata ,,accidental sa cunosti pe cineva care apoi a devenit foarte important
pentru tine? In fiecare zi, evaluam continu pe altii, evaluari care ne ghideaza deciziile si
comportamentele noastre, ne modeleaza viata noastra de zi cu zi.

—

1.3. Evaluarea stiintifica a oamenilor

Existd doua sisteme de evaluare a persoanelor:

— Un prim sistem instinctiv si rapid: se lucreza prin euristica - comenzi rapide de gandire
care va permit sa ajungeti la o solutie acceptabild a problemei intr-un timp scurt

— Un al doilea sistem precis si lent, care ia in considerare toate datele disponibile cu precizie
si care va ajuta sa gasiti cea mai buna solutie posibild pentru o perioada mai lunga

Ambele modele au un rol-cheie de luare a deciziilor in viata tuturor. Primul sistem este crucial
daca ar fi sa punem 1In aplicare un proces de evaluare de lunga durata si temeinic pentru fiecare
decizie a vietii noastre, chiar si cele mai simple, ne-ar lua prea mult timp. Desigur, nivelul de eroare
al sistemului instinctiv este major si de aceea sistemul de evaluare atentd si lentd intra in joc atunci
cand mizele sunt mari. O greseala te poate costa scump, in anumite cazuri.

Un astfel de caz este cu sigurantd evaluarea persoanelor in selectia personalului. Miza este
mare: aceia de a angaja o persoand cu costuri asociate, pentru care trebuie sa fie cu sigurantd o
evaluare corectd. Chiar dacd selectati un stagiar, un intern sau evaluati o selectie de intrare pentru un
curs de formare, este tratata de asemenea, ca o decizie foarte importantd pentru cel care
selectioneaza si pentru cel care este selectionat, este vorba, In orice caz, de a decide cum utilizati o
resursa valoroasa: timpul.

Procesele de decizie rapida
- Evaluare prin stereotipuri
- Evaluari prin prejudecata

- Evaluari prin impact fizic
- Simplificarea gandirii

Procesele de decizie lenta

- Evaluarea bazata pe interviuri structurate

- Evaluarea pe baza testelor psihometrice

- Evaluarea pe baza analizei comportamentale

1.4. Metodele de selectie a personalului

Metodele de selectie a personalului care evolueaza in pas cu evolutia societatii: teste
psihometrice, interviuri, teste practice, centre de evaluare sunt doar cateva dintre modelele clasice de
selectie. Astazi, dezvoltarea tehnologiei cuprinde sistemele de comunicatii mai rapide, cum ar fi prin
intermediul Skype, interviu, interviu video, analiza profilurilor de retea sociald. Utilizarea unor astfel
de metode precede adesea validarea lor stiintifica si acest lucru poate creste eroarea statisticd. in
acelasi timp, aceasta poate fi validarea sistematicd a sistemelor complexe care se schimba atat de
repede. Functionarea si algoritmii care stau la baza sistemelor majore de retele sociale sunt in continua



schimbare. Un al doilea factor, de multe ori care nu este luat in considerare, sunt diferentele culturale
care intrd in joc in procesul de selectie si care pot determina o crestere de eroare statistica.

Cele mai frecvente metode utilizate n prezent in selectia de personal sunt:

- Interviu structurat de selectie a personalului
- Interviu situational

- Teste psihometrice

- Teste proiective

- Interviu de group - Centru de evaluare

- Teste pentru grupuri

1. Conform definitiei magnitudinea trebuie sd fie comparata cu o unitate de masurd stabila,
care in psihologie este luata in considerare numai in cazuri rare

2. De multe ori 1n psihologie , de asemenea, se vorbeste despre masurare pentru ,,procesul de
clasificare, ordinea de serie* (www.treccani.it)

Conform definitiei, prin urmare, masurarea pe termen lung este activitate incongruenta care are
loc, de fapt, in psihologie pentru evaluarea fenomenelor psihologice. Utilizarea masurdrii pe termen
lung Tn psihologie este foarte confuza, este folosita chiar si pentru diferite procese intre ele variind de
la numadrare, clasificarea, alocarea unui numar pentru esantioane de comportament fara, totusi, sa
existd comparatia mentionatd mai sus, cu o ,,unitate de masura.

Scrie Caprara si Barbaranelli (2000, p.131): ,In timp ce intrebari deschise furnizeazi date
calitative, cel mai scizut nivel de masurare al scarii gradate nominale [...]* In acest caz, de exemplu,
se foloseste termenul masurarea, pentru a se referi la un numar. Cu cele care sunt definite scale
nominale se pot doar contoriza numai unitati apartindnd unor categorii diferite, prin urmare, nu
poate fi masurat.

Dar, mai presus de toate, In aceeasi perioadd vorbim de date calitative, care sunt, in mod
paradoxal, masurate intr-un text Zammuner, utilizarea termenului masurare,nu este numai inadecvat,
ci si redundant. Zammuner (1998) scrie: ,,pentru masuriintentionam sa utilizam instrumente pentru a
colecta informatiile dorite cu privire la una sau mai multe variabile sau argumente bazate pe
obiectivele cercetarii* (1998 p.62), vorbind de ,,masuratori repetate unice de- a lungul timpului (1998
pp. 56-57) utilizeaza termenul ,,masuri pentru a se referi la datele si mijloacele de colectare a datelor.

Se considera scara nominald termen impropriu, deoarece nu permite o ordonare Intre categorii,
nu poate fi ganditd ca o scald (sa fie de asa naturd incat trebuie sa isi asume cel putin un ,,pas superior
si un ,,pas inferior, in timp ce in variabila nominald ,,modul pe care variabila poate presupune ca sunt
intre ele doar intr-o relatie de egalitate sau diversitate” (Rocchi 2007). Este de retinut si luat in
considerare, de asemenea, termenul impropriu scara categorica (Zammuner 1998), termenul
categoric, in limba italiana" semnifica exclude orice dubiu®, si nu este un adjectiv care se conecteaza
la categorii.Este oportun, cu toate acestea, sa vorbim de proprietate si variabilele categorice (Marradi,
2007). 8 masura“(1998, p.184).

Concluzionand cu Marradi (2007): ,,Multi cercetatori (de obicei, cei de inspiratie behaviorista,
n special americanii) folosesc in mod liber termeniikmasura / masurare / contorizarenpentru fiecare
proces de inregistrare (sortare, numadrare, scalarea, si poate chiar pentru o clasificare).

Timpul de latenta este definit de Palmonari ca un indicator cantitativ al rezistentei care leaga
subiectul si evaluarea [Palmonari, Cavazza, Rubini 2002]. Este oportun sa precizam, cu toate acestea,
faptul cd, odatd cu timpul de latentd, nu se masoard puterea de legaturd intre subiect si evaluarea



atitudinii, dar produce o masura, care, conform definitiei de atitudine social-cognitiv este cumva legat
de ceea ce noi ne propunem sa evaluam (forta de legaturd), dar timpul de latenta nu este forta de
legdtura si in aproape toate cazurile, pentru evaluarea ,,proprietdtilor calitative ale obiectelor studiate.*

Acest adevar este propriu un abuz terminologic , nu are nici un alt motiv decat anxietatea de
legitimitate stiintifica prin imitarea stiintelor fizice; sa nu fie capabil sd masoare, in sensul propriu, este
remediatd cu ajutorul necorespunzitor, toate cuvintele care impartisesc radicina "masura“. In acest
moment ne impunem douad alternative cu care se confrunta aceasta intrebare psihometrica: - sensul de
masurare in psihologie este ceva diferit, care iese in evidentd In mod semnificativ de sensul italian si
stiintific al termenului. - masurarea termen impropriu este nepotrivit pentru detectarea activitatii unei
date de natura psihologica, si este necesar si se modifice. In consecintd, devin discutabili termenii
psihometriei si sociometriei. Devine incomod de a utiliza astfel de termeni, atunci cand masura, este o
fundatie a cuvantului psihometrie.

1.5. Criteriile de validare de selectie a personalului

Oricare ar fi procesul de selectie utilizat, acesta trebuie sa fie validat printr-0 serie de proceduri
psihometrice. Validarea este un proces lung, dar este necesar pentru a imbunatati calitatea de alegere.

Criteriile de validare a metodei de masurare (Boncori, 2006) sunt

e Validitatea de continut

e Validitatea de fatada

e Validitatea de criteriu

e Validitatea convergenta

e Validitatea divergenta

e Validitatea concurenta

e Validitatea predictiva

e Validitatea postdittiva

e Validitatea de construct

e Credibilitate ca reproductibilitate
e Credibilitate ca omogenitate
e Credibilitate ca obiectivitate

Validitatea de continut este definita de Haynes si colaboratorii (1995, p. 238) ca fiind ,,gradul
in care elementele unui instrument de evaluare sunt relevante si reprezentative constructului, avute in
vedere pentru un scop de evaluare specific*.

Poate pérea banal, dar este de fapt complex pentru a evalua validitatea de continut.

Evident, cei care construiesc testul, vor pune Tn interiorul acestuia stimuli inerenti in
constructele examinate , dar acest lucru nu inseamna ca testul masoara efectiv numai constructul
examinat.

Oricare ar fi instrumentul nostru de masurare pe care il observam si evaluam este numit
indicator, ceea ce ne dorim sa masuram este constructul. Fiecare indicator evalueaza un aspect al
construcului, are o conexiune , dar nu este constructul.

Este foarte important sa se stabileasca daca indicatorii calitativi reflectd constructul. Exista
tehnici care cuantificd aceasta relatie, asa cum se intampla, de exemplu, in analiza factoriala.
Validitatea de continut ia in considerare in schimb numai continutul de afisare (de exemplu, procesul-



verbal de intrebare dacd acesta este un interviu, continutul elementului - grafic sau textual - n cazul in
care acesta este un test psihologic).

Tabel. Indicatori si construct
Existd mai multe greseli care pot pune In pericol validitatea continutului

- Elementele nu indicd un singur construct, dar puncteaza doud concepte simultan, adica,
nu este respectata regula de o singura dimensionalitate;
- Elementele nu se bucura de suficienta claritate explicativa.

Prin urmare, stimulii trebuie sa fie clari si lipsiti de ambiguitate. Cum putem face clar un
element? Existd unele linii directoare care vizeaza claritatea unui element.

Luati in considerare acest element:

,Directorul structurii complexe reprezinta bine viziunea si misiunea departamentului meu.*
Cat de adevarata se simte aceasta frazddela 1 - 7?

Acum, daca am dorit sd definim dacd acest element are claritate sau nu, ar trebui sa ne punem
aceasta intrebare, care cred ca este foarte utila ca un instrument preliminar pentru claritate. Care este
persoana care stie si este in masura sd raspunda la aceastd intrebare?

Cel putin ar trebui s stie macar sase lucruri:

- Ce este un director de structura complexa

- Care este viziunea

- Care este misiunea

- Care sunt viziunea si misiunea departamentului

- Care sunt viziunea si misiunea directorului structurii complexe
- Cum se imbina unele cu altele

Eroarea de sarcind este remarcabila, probabil, un angajat nu stie cum sa interpreteze toti acesti
stimuli Tmpreuna si dorind sa dea un raspuns, urmeaza un proces simplificat numit euristica. Deducem
ca acesta este un avantaj pentru directorul complexului (de exemplu, seful departamentului), da o
evaluare buna atunci cand daca il stimeaza pe director , sau mai rau, in caz de dubiu da un raspuns
neutru.

Intrebarea este in mod obiectiv prea complexa pentru angajat, care de obicei nu pune intrebari,
sau nu formuleaza fraze diferite.

In plus, aceastd intrebare contine o eroare formalad remarcabila: incercarea de a masura doua
concepte, n acelasi timp. Si acest lucru poate fi dedus dintr-un cuvant foarte mic, cuvantul ,,si*.
Articolul citeste ,,viziune si misiune® si aceasta va solicita avizul in comparatie cu cele doud teme



care dau o oportunitate de a raspunde la subiect: care este, de la 1 la 7. Ce poate spune respondentul
n cazul in care are opinii diferite asupra viziunii si misiunii directorului?

Elementul este in mod oficial gresit. Acesta este motivul pentru care nu se recomanda
utilizarea ,,51“ , deoarece poate sugera masurarea a doud concepte diferite in acelasi element.
Imaginati-va un instrument care masoara in inaltime si greutate, cu toate acestea,afiseaza doar un
numar (media intre cele doud), rezultatul ar fi cu siguranta slab interpretabil.

Alte sugestii pentru a Imbunatati claritatea elementelor este de a evita cuvantul ,,sau®.

Imaginati-va aceasta intrebare: ,,Te consideri un fan sau sustinator al companiei dvs.?*
Adevarat, Fals, nu stiu. Ambiguitatea se datoreaza faptului cad nu este clar atunci cand este indeplinita
cerinta. Candidatul care se simte sigur fan, dar nu un sustinator, poate fi considerat un subiect care ar
trebui sa raspunda ,,adevarat“? Nivelul de confuzie este crescut, si odata cu aceasta creste si eroarea
statistica.

Orice eroare de claritate, face testul invalid din punct de vedere al continutului. Dupa cum s-ar
incepe sd se masoare mai multe lucruri impreuna: constructul si nivelul de cunostinte generale.

Acelasi element poate fi formulat in diferite moduri, oferind o complexitate mai mare sau mai
mica in intelegere. Imaginati-va aceste elemente diferite, care masoara acelasi concept:

- 2+2=?
- Doi si doi?
- Se returneaza suma valorii a doua addendumuri egal cu doi.

Intrebarea este, fard indoiald, referindu-se la aceeasi problema, dar formularea acesteia
impacteaza semnificativ asupra perceptiei. Al treilea element masoara, fara indoiala, atat capacitatile
de calcul catsi capacitata lingvistica.

Nu recomandam utilizarea de duble sau triple negatii. Adesea, aceste Intrebari sunt incluse ca
un mod de control. Un test poate solicita acelasi concept in mod pozitiv si negativ. De exemplu, ,,Sunt
fericit pentru cea mai mare parte a zilei” si - intr-o alta faza de testare ,,Nu sunt fericit pentru cea mai
mare parte a zilei.” Este evident de acelasi concept.Sa pui doud elemente de acest tip In test poate fi
util pentru a intelege nivelul de coerenta a subiectului, sau pentru a verifica daca existd o tendintad a
subiectului de a dori sa manipuleze rezultatele. Subiectul consecvent tinde s& nu fie in nici o
contradictie.

Devine in schimb complexa admiterea de intrebari cu duble sau triple negatii, acestea sunt
stimuli care deruteazd aparent subiectul,ducandul la o probabilitate mai mare de eroare. Ganditi-va
,Eu nu am mai evitat sa rapotrez sefului meu greselile comise.” Dupd prima negare, devine un
exercitiu de logicd, nu un instrument de masurare.

Inainte de a construi elementele este necesar si se defineascd constructul si fatetele sale .
Aceasta sarcina este uneori simpla, uneori complexa. Multe nosographies si clasificari ale tulburarilor
de personalitate (DSM-5, ICD-10), au deja o definitie clard a constructului, orice perturbare, de fapt,
are o definitie foarte precisd si un set de criterii, care dacd sunt prezente intr-un anumit fel, indica
prezenta unui construct. Producatorul instrumentului de evaluare, pur si simplu trebuie sa extraga
aceste definitii si sa le puna in interpretarea manualului de testare. in cazul in care, cu toate acestea,
constructul analizat este prezent in diverse texte, se spune cd o astfel de clasificare clard apare intr-0
carte.Sa presupunem ca doriti s construiti un test bazat pe mecanismele de aparare ale lui Freud. La
care definitii se face referire? La primele sau ultimele concepte ale lui Freud? Fiindca mecanismele
de aparare, au fost elaborate in cadrul mai multor naratiuni. Acesta va fi sarcina evaluatorului pentru a



extrage definitiile si aspectele cele mai potrivite pentru a masura constructul. Desigur, chiar si citind
aceeasi carte sau acelasi numar de carti pe aceastd temd, se spune cd fiecare producator de testare
ajunge la exact aceleasi concluzii. Din acest motiv, nu este suficient pentru a declara intr-un test ca
,obiectivul testului este de a masura mecanismele de aparare in conformitate cu Freud*, dar trebuie sa
citeze o definitie sau sd dea o definitie clard a constructului si fatetelor sale.

Urmatorul pas este de a construi elementele si a le evalua:

- Pentru experti in domeniu (cercetatori si profesori universitari cu experientd in domeniul
evaluarii)

- Subiectii targhet al testului (persoane carora le este destinat testul)

- Analiza cantitativa. Solicitarea direct de la subiect (pentru fiecare element), deoarece
considera ca elementele masoara constructul

- Analiza calitativa. Punand intrebari deschise cu privire la obiectele propuse si, ulterior,
efectuarea unei analize a continutului.

1.5.1. Validitate de fatada

Validitatea de fatada indica gradul 1n care entitatea percepe evaluat continutul de test ca
inerent, congruent cu obiectivele de evaluare. Pentru a intelege validitatea de fatada trebuie sd cerem
subiectului sa ne spuna cum a perceput testul.

In acest caz, trebuie sa ne intrebiam ce stimuli sunt perceputi ca fiind in concordanti cu un test
de selectie. Validitatea de fatada are un rol important in procesul de selectie, nu este o experienta
buna pentru persoana evaluata de a fi supusa la stimuli pe care i1 percepe ca pe niste strdini fata de
rolul pe care 1l aspira. Prin urmare, testele care masoara indicatori nu preaclari pentru subiect sunt
utili, deoarece majoritatea este putin probabil sd le manipuleze. Luati in considerare cu titlu de
exemplu, supunerea unui test grafic pentru un candidat pentru o selectie de management.

Cererea ,,Va cer sa desenati un copac pe aceastd foaie A4“, poate fi cu sigurantd utild,
deoarece este putin probabil ca persoana va incerca a manipula testele, deoarece nu stie cu adevarat ce
si cum sa masoare caracteristicile de personalitate, cu toate acestea, poate fi vinovat de scazuta
validitate de fatadd, pentru cd subiectul poate intreba care este legatura dintre proiectarea unui copac si
sarcinile legate de locul de munca.,

1.5.2. Validitate de criteriu

Evaluarea validitatii de continut si de validitatea de fatada este doar inceputul procesului de
validare a unui instrument de selectie. Pentru a fi considerat util un instrument de selectie este, de
asemenea, important sa se evalueze validitatea de criteriu.

Criteriul este un factor extern al testului, care este de asteptat sa fie corelat in mod pozitiv sau
negativ cu instrumentul de fatada pe care il validati.

Validitatea de criteriu se bazeaza de obicei pe baza indicelui de corelatie Pearson. Acest
indice are functia de detectare a relatiei dintre doud variabile: in cazul nostru scorul testului sau una
din subscale si criteriul examinat.
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Coeficientul de corelatie liniard Pearson are o valoare cuprinsd intre -1 si +1. Scorul poate
provoca trei tipuri de rezultate:




e Corelatie pozitiva (r = 1). Cand creste valoarea primei variabile (x, testul sau subtestului),
creste valoarea celei de a doua variabile (y sau criteriu); Se scade atunci cand x, y scade.
Constructiile analizate sunt similare, mergand mand In mand, acestea se vor afecta,
probabil, unul pe altul. Performanta si inteligenta adesea coreleaza pozitiv, cu atat mai mare
inteligenta, cu atat mai mare performanta

e Corelatie negativi (r = -1). In cazul in care valoarea x creste, scade la y si vice-versa.
Constructele analizate sunt diferite, opuse. Conceptele analizate sunt diferite. De exemplu,
stresul si performanta sunt corelate negativ unul cu celdlalt. Atunci cand stresul creste,
performanta scade.

e Corelatie nula (r = 0). Cele doud concepte nu au legatura intre ele. De exemplu, anxietatea
si creativitatea nu au o corelatie intre ele.

Cu cat valoarea lui r se apropie de 1 , cu atat relatia este mai puternicd. O schema care ne ajuta

sd definim corelatia este dupa cum urmeaza

Cum sa interpreteze valoarea | r | Pearson

<0.2 = Relatie foarte slaba
0.2-04 = Relatie slaba

04-0.6 = Relatie moderata
0.6-0.8 = Relatie puternica

>0.8 = Relatie foarte puternica

Pentru a calcula o corelatie liniard simpla este suficient un Excel. In acest caz, este necesar sa

se aranjeze datele Tn acest mod:

Subiectul Variabla X Variabla Y
A 1 3
B 4 6
C 7 7
D 9 8
E 14 11
F 17 13
G 21 15
Prin urmare, se introduc fe
valori Tntr-o matrice de date !
Excel. De asemenea, se defineste
in care caseta, resetati valoarea i . c

,,corelarAe“. Dupa cum se poate -\ menti Soggetto Variabile X Variabile ¥
ved(_ea in tabel, tabelu_l a fost e > A 1 3
copiat, de asemenea, in caseta 3 B 4 6
B11, si a fost scris Corelare, si a 4 |C 7 7
fost selectionata casuta C11,in ¢ consimex. 5 D 9 8
acest fel, rezultatul corelatiei a 2al'ultimos.. 6 |E 14 11
cont 0 7 |F 17 13

fost afisat in acea casuta.
g8 |G 21 15

11 | CDrrEIaziDnel .l




Pentru a continua sd faceti clic pe pictograma si anume functiile fx. O fereastra se va deschide
cu functiile pe care Excel poate lucra, trebuie sa selectati functia ,,corespondenta‘ si apoi faceti clic pe
OK.

Carattere [F} Allineamento [F} Mumeri [F} Stili
A B c D E F G H J K
“umentl 1 |Soggetto Variabile X VariabileY
guenti file, 2 A 1 al
: B 4 Inserisci funzione :
4|C 7 Cerca una funzione:
5
IE CORSLxlsx .. D 9 Digitare una breve descrizione di cosa si desidera fare, quindi fare clic Vai
a all'ultimo s... 8 E 14 su Vai
n 7 |F 17 Oppure selezionare una categoria: | Usate di recente W
8 G 21 Selezionare una funzione:
? SOMMA ~
10 DEV.ST
. _ MEDIA
1 | CorrelazloneE TESTT
12 CORRELAZIONE
13 RANGO.MEDIA
RANGO v
14 CORRELAZIONE(matrice1;matrice?)
13 Restituisce il coefficiente di correlazione tra due set di dati.
16
17
18
19 Guida relativa a guesta funzione Annulla
20
21

In acest moment, Excel vi solicita si selectati in matricea 1, datele primei variabile, pentru care
faceti clic pe prima caseta de text la dreapta matricei 1 si apoi selectati datele afectate de prima
variabila.

A B C D E F G H J K L M N 9]
1 |Soggetto Variabile X Variabile Y
z A 1 3
3 B 4 6
4 C 7 7 Argomenti funzione ?
5 |D 9 8

CORRELAZIONE

6 |E 14 11
7 [E 17 13 Matricel |B2:6g BRE| = {1.47.9.14.17.21}
e [G 21 15 Matrice2 ms| -
9 =
10 Restituisce il coefficiente di correlazione tra due set di dati.
1 | CDTTElﬂIiDI‘IEl‘NE(BZ:BB} .l Matrice1 & un intervallo di celle di valori, | valori possonao essere numeri, nomi,
12 matridi o riferimenti contenenti numeri.
13
14 Risultato formula =
15
16 Guida relativa a questa funzione Annulla
17
18
19
20
21

Se repeta procedura pentru Matrix2 facand clic pe caseta de test care ne intereseaza si apoi
selectarea datelor din a doua variabila. Apoi, faceti clic pe OK.
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=CORRELAZIONE(B2:B8;C2:C8)

A E C o} E F G H J K L M N o} P
1 |Soggetto Variabile X Variabile Y
2 A 1 3
3 B 4 6
4C 7 7 Argomenti funzione ?
5 D 9 8

CORRELAZIOME

6 |E 14 11
7 |F 17 13 Matricel BZ:ES | = {1.47.9.1417.21}
g |G 21 15 Matricez  c2:08 f%| = {3.67.81113.15
g = 0,995743062
10 Restituisce il coefficiente di correlazione tra due set di dati.
11 | Conelazionel_:ES;CZ:CS] ‘I Matrice1 ¢ un intervallo di celle divalori. | valori possono essere numeri, nomi,
12 matrici o riferimenti contenenti numeri,
13
14 Risultato formula = 0,995743062
15
16 Guida relativa a guesta funzione Annulla

& o o

rara

Calculul este complet daca toate etapele au fost completate corect, in casuta C11 avem
valoarea corelatiei. In acest caz, este vorba de o valoare de corelatie foarte mare si pozitiva (r =
0.9957), cele doua variabile indica constructe foarte legate sau foarte asemanatoare Intre ele.

=CORRELAZIOME(B2:E8;C2:C8)

A B C D E F

Soggetto Variabile X Variabile Y
2 A 1 3
3 B 4 6
4 |G 7 7
5 |D 9 8
6 E 14 11
7 |k 17 13
g |G 21 19
g

1] Cnrrelazinnel 0,995?430521

Un al doilea calcul adesea utilizat in aceste cazuri, este regresia liniard. Rolul acestei formule
este de a evalua nivelul de predictibilitate de la un fenomen la altul. Scopul este de a investiga relatia
de cauzalitate dintre variabile. In corelatie doi co-apar fenomen, in regresie in schimb vrem si
investigheze relatia cauza si efect. Scopul regresiei este de a construi o linie de regresie, si anume o
ecuatie matematicd capabild in estimarea valorii Y (prezise sau criteriu) variabila, pornind de la
valoarea X (predictor). Punct de vedere tehnic, X este o variabild care se presupune a fi cauza,
predictor, variabila a determina, in timp ce Y este o variabild care se presupune a fi efectul, ceea ce se
asteapta. Linia dreapta de fatada regresie liniard simpla are aceastd formuld matematica.Y’ =a + bX +
€
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Y '= variabila prezisa, utilizati apostrof in formula pentru a indica faptul cad aceasta este o
valoare estimata.

A =valoarea de interceptare, care este punctul in care linia de regresie intalneste axa Y
B = coeficientul unghiular, indicé cate unititi creste Y ciand X creste cu o unitate

E = eroare statistici, este de fatadid valoare nu intotdeauna cuantificabile, dar intotdeauna
prezent, toate masuratorile psihologice sunt un fel oarecum imprecisa

10 4

g4 =

# Data points *

81

= Lin@ar regrassion

Figure 2. Un exemplu de regresie liniara simpla

Nota. Linia indica linia de regresie si da o idee a tendintelor datelor , punctele sunt in schimb
date individuale. Dupa cum puteti vedea datele , este destul de aproape de linia dreapta, indicand faptul
ca linia de regresie ofera o buna estimare.

Cele mai multe calcule de regresie liniard permit sd defineasca mai bine aceastd linie de
regresie, obtinand valoarea a si b. Eroarea nu este utilizatd in formula, dar sottointende intotdeauna.
Obtinand aceste doud valori este foarte simplu estimarea Y atunci cand X este o valoare data.
Coeficientul unghiular este o valoare in functie de unitatea de masura de regresie unui concept si acest
lucru poate duce uneori la un anumit nivel de confuzie, deoarece unitatea de masura este un concept
vag in psihologie. Exista aspecte fizice, care sunt masurate, dar constructe care sunt deduse din analiza
comportamentului unei persoane. Eu vd dau un exemplu, Tn multe cazuri, scorurile variabile
psihologice sunt recunoscute printr-o insumare a tuturor valorilor unui subiect cu privire la intrebarile
individuale.

Sa presupunem cd doriti sa masurati anxietatea, cu 10 Intrebdri, prin care subiectul se pot
exprima printr-o evaluare care merge de la 0 la 10. Numarul minim de puncte obtinute de subiect va fi
0, maximul este de 100 (10 x 10). Acum imaginati-vd, de asemenea, avand o a doua variabild
masurata, extrovertire, si ca din motive psihometrice (constructul pe care ni-l propunem, mai complex,
mai mare valaiditatea din o cantitate mai mare de intrebari), avem la sfarsitul procesului de validare 20
de intrebari valabile, iar acestea acestea sunt masurate pe o scala de la 0 la 10. punctajul minim este 0
s1 maxim 200. Cum pot compara cele doua scoruri? Evident, se obtine 100 la primul test sau al doilea
test va avea foarte diferite semnificatii, In plus, primul test va tinde sd aiba o variabilitate diferita de
cea de a doua, in cazul in care gama mea de valori este mai mica decat scorurile de obicei sunt mai
aproape 1n comparatie cu cazul In care gama mea de valori este mai mare.

Din acest motiv, in multe cazuri, este mai potrivit sd utilizeze valoarea standardizata beta (1),
care nu este afectatd de diferentele intre unitatile de masurd. Sectiunea privind standardizarea va
explora in detaliu aceasta practica utila.
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Existd diferite tipuri de validitate de criteriu, si va fi descrisd cu o mai mare precizie in
urmatoarele paragrafe:

e Validitate divergenta

e Validitatea convergenta
e Validitate concurenta

e Validitate predictiva

e Validitate postditiva

Luati 1n considerare acest lucru: valaiditatea de criteriu are scopul de a colecta o cantitate mare
de dovezi care impreuna reprezinta un test de validitate. Nici una dintre acestea nu este o dovada
finala ca testul sa fie valid, dar toate contribuie Impreuna la validarea testului.

In cazul in care testul este valid, trebuie si se colecteze din lumea exterioard o intreagd gama
de date disponibile pentru al confirma, iar aceste date externe pot fi:

e Masuratori fiziologice
e Alte teste psihologice
e Evenimente concrete si tangibile

Sa vedem Tmpreuna in urmatoarele capitole despre ce este vorba.
1.5.3. Validitate divergenta

Daca am in fata mea doud constructe si acestea sunt opuse, inegale, n cazul in care se

presupune ca atunci cand existd prezenta unui construct , ce fel de corelatie trebuie sa obtinem?
O corelatie negativa.

Este evident , doua concepte opuse se evita reciproc, nu coexista. Usor de spus, dar ar trebui sa
se dovedeasca, cu o serie de calcule.

Imaginati-va ca pentru a valida un test care masoara bunastarea psihologica, ne-am construit
elementul nostru, am realizat masurile de incredere, am studiat calitatea subiectului si a fost pozitiv.
Pentru a evalua validitatea divergenta, trebuie sa luam in considerare variabilele opuse conceptului de
bundstarea psihologica. Voi mentiona ca exemple:

e Anxietate

e Depresie

e Simptome fizice
e Cortizolul

e Stresul

Ne asteptam ca corelatia care rezulta este negativa si semnificativa. Pentru a face acest lucru,
desigur, va trebui sa colectam un esantion de participanti, sd prezinte:

e Testul pe care vrem sa il validam (testul de sanatate psihologicd)
e Pentru unul sau mai multe criterii de testare (in casa noastra, anxietate, depresie, simptome
fizice, etc.)

Validitatea divergenta existd in cazul in care obtinem de fapt, o corelatie negativa intre
variabile. Am pus niste date in tabelul de mai jos pentru a ardta modul in care aceasta poate fi setat la
un studiu de validitate divergenta.
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Sanatatea psicologica | Anxietate Stres Depresie
masurata de testul de

validare

1 11 7 3
5 7 6 2
7 3 1 1
9 1 2 1
11 1 2 1
16 1 1 1
2 16 6 1
4 12 4 2
5 6 5 3

Simpla corelare liniard indica relatia dintre doud variabile. Trebuie deci, in mod necesar sa se
repete procedura prin analiza relatiei dintre variabile de mai multe ori:

e Corelatia Intre sanatate si anxietate
e Corelatia Intre sanatate si stres
e Corelatia dintre sanatate si depresie

1.5.4. Validitate convergenta

Validitatea convergenta se bazeaza pe presupunerea ca variabilele similare intre ele ar trebui sa
coreleze pozitiv unele cu altele: mai mult X creste, cu cat e mai mare Y.

Daca doriti sa masurati validarea unui test de burnout, puteti 1Intreba: ,,care sunt alte
constructe similare cu Burnout?* Sau ,,de la ce variabile ma astept la o corelatie pozitiva?*. Cateva
exemple:

e Desensibilizare
e Stresul

e Cortizolul

e Simptome fizice

In acest caz, am putea face acelasi rationamet, si anume

e -Extragerea unui esantion de subiecti

e Prezentarea testului pe care vrem sa il validam (burnout) si testul criteriului

e C(Calcularea corelatiei liniare Pearson

e Verificati dacd - cum era de asteptat - corelatiile sunt pozitive si semnificative.

Procedura de introducere a datelor in tabel este similar cu cel anterior, desigur, in acest caz, ma
astept la corelatii pozitive.

1.5.5. Validitate concurenta

Validitatea concurentd este mdsurata prin corelatia dintre testul pe care doriti sd il validati si un
test deja valid care masoara cu exactitate acelasi construct. Daca vreau sa validez un test pe burnout,
va trebui sd merg si sd caut un test valid deja pe acelasi subiect, de exemplu, inventarul Maslach
Burnout. Desigur, ma astept ca corelatiile sa fie pozitive si semnificative, in caz contrar exista ceva in
nereguld. Burnout poate corela doar cu burnout In acest caz, functioneazi doar corelatia dintre cele
doua variabile in cauza, nu este necesar sa se repete procedura.
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1.5.6. Validitate predictiva

Validitatea predictiva este - Tn opinia mea - unul dintre cei mai importanti si complecsi factori
pentru a analiza. Acest tip de validitate este propus pentru evaluare atunci cand un test este capabil
de a prezice un eveniment. Practic, validarea unui proces de selectie de personal ar trebui sa se bazeze
pe acest lucru. Tntrebarea este, in principiu :

»Cate din instrumentele pe care le-am selectat sunt capabiliesa evalueze daca persoana aleasa
este cea mai potrivita?“

Se trateaza o problema complexa, desigur. Pentru mai multe motive. Dar ce indicatori ne
trebuiesc sa calculam validitatea predictiva?

e Un test sau un subtest
¢ Un eveniment sau un comportament specific si concret
e Un interval de timp

Ceea ce complica validitatea predictiva este tocmai perioada de timp. Dupd cum va puteti
imagina, pentru alte tipuri de validitate nu este nevoie de o mare perioada de timp. Se convoaca un
grup de angajati, sunt supusi testului, se construieste o matrice de date, se face analiza de corelatie
pentru a avea rezultatul nostru. Tntr-o zi de lucru am putea calcula validitatea divergenta, concurenti si
convergenta.

Pentru validitatea predictivd este totusi necesar sd se astepte ceva timp Inainte de a putea
calcula rezultatele. Si se poate trata chiar in ani. Din acest motiv, multe companii sunt descurajate sa
efectueze teste de validitate predictive, chiar dacd sunt instrumente absolut utile.

Sa incercdm un exemplu practic pentru a intelege modul in care putem folosi validitatea
predictiva. Sa ne imaginam ca trebuie sa validam un test de abilitati de vanzare. Cum stiu daca acest
test de vanzdri este eficient in selectarea vanzatorilor abili? Trebuie sd caut un criteriu care indica
eficacitatea vanzatorului. Cateva exemple bune sunt

e Venituri

e Numarul de clienti

e Numadrul de unitati vandute

e Numadrul de clienti care cumpara a doua oara, etc.
e Nivelul de satisfactie a clientilor

Alti indicatori negativi pot fi

e Numarul de reclamatii

e Procentul de clienti care au anulat contractul

e Numadrul de rascumparari solicitate de client (cu exceptia celor in mod evident, din cauza unei
probleme tehnice a produsului)

Daca conduc o selectie de personal cu ajutorul unui test de validare, pot sa decid daca si iau
fnechipa 20 noi vanzatori. Fiecare dintre acestia vor fi selectati pentru diferite caracteristici, in
functie de rezultatul testului. Cum se masoara daca testul a fost ,,capabil® de a prezice abilitatile de
vanzare? Cu sigurantd nu se poate masura cantitatea de vanzari, cifra de afaceri si alti indicatori
expusi o lund mai tarziu. De fapt, noi nu am dat inca timp vanzatorului sa se familiarizeze cu
contextul, sa cunoasca bine produsul, suntem inca intr-o faza initiald de socializare de munca.

Voi alege apoi un interval de timp mai lung. Un an poate fi o masura adecvata in acest caz, dar
cu sigurantd nu numai, cercetdtorul va decide momentul de:
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e Particularitatile de cercetare
e Timpul disponibil

e Natura produsului

e Cerintele clientului

In principiu, ar trebui si alegem o lungd perioadd de timp, dar nu este intotdeauna asa.
Persoanele se cunosc bine in 0 perioda de timp mai lunga, este adevarat, dar nu selectati un timp foarte
lung, de asemenea, pentru cd cu cat este mai mare distanta de timp dintre predictor si criteriu, este
probabil ca alte evenimente sa se interpuna intre teste si evenimentul asteptat

Daca am efectua un studiu clinic de personalitate pentru candidatii la o pozitie militard, poate
ca eu voi selecta doar persoanele sanatoase clinic care nu au tulburari de personalitate sau alte
caracteristici care nu sunt recomandate. Sa presupunem ca aveti 20 de subiecti si ati stabilit anumite
analize de predictivitate dupa, 5, 10 si 20 de ani. In anul 16, unul din 20 de subiecti isi ucide sotia ,
analizand cazul mai tarziu am descoperit ca subiectul nu a fost complet sanatos din punct de vedere
psihologic.

Testul de selectie nu a fost predictiv, sau au aparut intre timp, alte evenimente care au dus la
un dezechilibru la persoana?

Dificil sa stiu, singurul adevar este ca intr-o astfel de perioada lungd de timp, existd multe
evenimente care ar putea avea un impact asupra persoanei, cum ar fi: stresul legat de munca si de
evenimente traumatice.

Acesta este motivul pentru care Tntr-un proces de selectie bine construit, nu este suficient doar
a efectua testul de intrare cisi folosirea altor instrumente de monitorizare (test de control, echipa de
ascultare pentru angajati etc.). In analiza predictiva, este recomandabil sa se foloseasci regresia liniara
simpla, desi unele folosesc corelatia. Se vorbeste de predictibilitate in sens strict aici, pentru ca avem
un eveniment trecut si un eveniment viitor intre care sa existe o legdturd de cauzalitate. Nu
intotdeauna, cu toate acestea, avem la dispozitie o analizd atdt de lunga, in astfel de cazuri, se
foloseste analiza postditiva.

1.5.7. Validitatea postdictiva

Analiza postdittiva constd in corelatia dintre un eveniment care deja a avut loc si un test pe
care doriti sd il validati. Acest tip de analiza nu are nevoie de un interval de timp intre teste si legatura
cu criteriul. Sa ne amintim exemplul anterior. Sa presupunem ca aveti o companie care are deja 80 de
vanzatori, cu siguranta, doriti sa 1intdriti forta de munca si aveti la dispozitie un nou test privind
abilitatile de vanzari foarte promitator: doriti sa-l validati. Sigur, s-ar putea face analize predictive, pe
operioada de un an si, de fapt, ... punand pariu pe potentialul testului, in speranta ca va fi de
incredere. Asadar aplicati testul asupra candidatilor si selectionati pe cei mai buni in baza rezultatelor
acestui test, sperand ca ati ales cei mai bunu vanzatori.Apoi va trebui sa asteptati un an pentru a vedea
daca testul a fost valid. Ceva ce este sugerat mai rapid in acest caz este analiza postdittiva. Puteti lua
in considerare sa se supund testului cei 80 de vanzatori deja disponibili si pentru a corela rezultatul
testului cu rezultatele deja existente de vanzare. Acest tip de analiza este utild din mai multe motive.

1. Este nevoie de mult mai putin timp

2. Va permite sa analizati rezultatele testelor in moduri diferite. Daca ar fi sd administrati testele
in conditii de selectie, ar permite posibilitatea de a masura rezultatele lor doar pentru cei care
obtine un scor mare la test, pentru ca, desigur ca nu ar merge pe logica de a selecta candidatii
care au primit un scor mic la test. De fapt, cu toate acestea, nu exista nici un motiv pentru care
candidati cu scor scazut la test au o performanta bund. Nu au fost selectati, deci nu vom stim
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3. Nu exista riscuri decizionale. De fapt, nu se ia nicio decizie privind personalul dupa teste, in
timp ce in selectie va asumati riscul de a selecta persoanele care nu sunt adecvate sau mai putin
adecvate.

1.5.8. Fiabilitatea

Fiabilitatea este ,,proprietatea psihometrica relativa cu care un test sau o scald de masura au o
anumitd variabila psihologica. Retineti ca fiabilitatea nu ne spune daca testul masoara ceea ce dorim
sa masuram - acest lucru este valid - dar este un indice de precizie al masurii care impreuna cu
subiectii permit obtinerea unui set de elemente . Masura trebuie sa fie precisa in sensul ca trebuie sa
se obtind cea mai micad cota posibila de eroare de masurare ,,(Chiorri, 2011).

Fiabilitatea poate fi definitd in dimensiunea sa specifica (Kline, 1993):

e Replicabilitatea
e Omogenitatea
e Obiectivitate

1.5.9. Fiabilitatea ca reproductibilitate

Cand ne confruntdm cu un instrument de masurare ne asteptdm ca, In masuratorile succesive in
timp ale aceluiasi obiect, sa avem acelasi rezultat. De exemplu, in cazul in care cantaresc cu o scald cu
calculatorul pe care am scris acest text si obtin 2,3 kg, ma astept ca a doua zi sa obtin exact acelasi
rezultat: 2,3 kg. Desigur, in functie de sensibilitatea cantarului am putea discuta pe gram sau
miligram, dar cu siguranta, orice alt cantar de pe piatd nu ar trebui sa arate 4 sau 5 kg, deoarece nu ar
fi credibil.

Ne asteptdm la fel la testele psihometrice. Replicabilitatea este capacitatea testului de a reveni
la acelasi rezultat atunci cand sunt aplicate la acelasi subiect. Daca administrati un test de inteligenta
unei persoane astazi si peste o luna ar trebui sa-mi dea acelasi rezultat exact. Nu se explica o crestere
semnificativa de informatii la un adult atat de repede.

Cu toate acestea, existd unele elemente care pot submina repetabilitatea de masurare a unui
instrument:

e Efect memorie si invitare : fiecare reexpunere de test nu va fi niciodata la fel. Daca eu sunt
supus unui test de inteligenta si apoi se repetd dupa 15 zile, prima administrare imi va permite
s invat ceva despre natura stimulilor si solutia lor. In a doua administrare voi fi mai pregitit
si, prin urmare, cel mai probabil voi obtine un rezultat un pic mai bine.

o Efect de consistentd. Oamenii tind sa afirme concepte in conformitate cu ceea ce a fost
declarat anterior. Tn timpul unui test de personalitate care sustine diferite concepte de sine, in
a doua administrare, subiectul poate tinde sa se repete, nu atat de mult, deoarece considera ca
anumite afirmatii sunt adevarate, doar pentru consecventa cu raspunsurile anterioare.

e Instabilitatea variabilei. Daca ne asteptam ca factorii de personalitate si de inteligenta sunt
stabili, nu putem spune aceleasi lucru pentru variabilele instabile. Daca folositi o repetabilitate
de masurare a variabilelor ,,instabile® este normal sa se astepte o schimbare, devine greu de
spus unde se termina credibilitatea instrumentului si unde incepe instabilitatea variabilei.

Pentru a verifica daca instrumentul pe care il folosim este replicabil este necesar sa se aplice o
procedura numitd de testare-retestare. Se administreaza instrumentul psihometric, se asteapta un
interval de timp si apoi se readministreaza. Corelatia test-retest este calculul matematic de referinta.
Este o corelatie simpla liniara intre rezultatul la prima si a doua administrare. Desigur, ne asteptam ca
cele doua sa coreleze rezultatele. Masuratorile psihologice, sunt mai imprecise decat cele fizice,
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astfel incat ne asteptam ca rezultatele sa nu fie exact la fel (o persoand cu QI = 103 in prima
administrare, poate avea, de fapt, n al doilea 1Q = 106 sau 102, de exemplu, ar foarte ciudat de a
avea un 140 sau 83). Din acest motiv, corelatia de testare-retestare este rareori egal cu 1 (corelatie
pozitiva perfectd). De obicei, se considera acceptabila valoarea de credibilitate egala sau superioara.80
(Boncori, 2006).

Matricea de date poate fi configurata in acest mod.

Subiectul Prima administrare A doua administrare
A 1 3

B 4 6

C 7 7

D 9 8

E 14 11

F 17 13

G 21 15

1.5.10. Eroare Standard

Formula standard de eroare se bazeaza pe indicele de credibilitate si indica gradul de eroare
la care ne asteptam. Daca rata de eroare standard este egal cu 4 si o persoand care primeste un
punctaj de 100, ne asteptam ca valoarea reald (nu estimatd) sa fie intre 100 = 4. Aceasta, in selectie,
ne permite, de asemenea, sa evaluam daca doi subiecti sunt de fapt diferiti unii de alti in ceea ce
priveste notarea. Se pare ca doi subiecti care au obtinut, respectiv, 100 si 106 ca scoruri poate parea
ca persoanele au diferite niveluri de prezenta caracteristice unice, si totusi, acest lucru nu poate fi
definit fara ajutorul erorii standard. Dacd am avut o astfel de eroare standard de 2, am putea defini
mai multe subiecte ca:

e Primul ar avea un scor adevarat compus din 100 + 2 (s1 anume intre 98 si 102)
e Al doilea ar fi un scor adevarat compus din 106 = 2 (adica intre 104 si 108)

Intervalele nu se intersecteaza, subiectii sunt diferiti. Desigur, scorurile si erorile lor standard
sunt estimari, orice este posibil (erori de administrare, evenimente ocazionale care pot fi afectate de
performanta sau altele), dar, in principiu, scorurile sunt diferite.

Comparing Scores

110

108

106

104

102

100 ’
98 |

96

94

92
Soggetto A Soggetto B
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Acum, imaginati-va avand acelasi test, dar o eroare standard de 10. Totul se schimba, puterea

discriminativa a testului este absolut diferit:
e Primul ar avea un scor real 100 + 10 (adica, intre 90 si 110)
e Al doilea ar fi un scor adevarat compusa din 106 = 10 (adica Intre 96 si 116)

Nu este posibil, Tn acest caz, discriminarea subiectilor . Fiabilitatea, prin urmare, nu este numai
utila pentru a defini stabilitatea testului, dar, de asemenea, pentru a evalua potentialul sau
discriminator. In cazul in care un scorurile de testare variazi de la administrare la administrare, atunci
cand se compard subiectii trebuie sd se considere cd o parte din rezultate este, de fapt, datoritd
caracteristicilor subiectului, iar celdlalt parte poateavea o portiunea de eroare (mai mult sau mai putin
considerabild).

Comparing Scores
140
120
100
80
60
40

20

Soggetto A Soggetto B

1.5.11. Fiabilitatea ca omogenitate

O a doua modalitate de a exprima fiabilitatea este consecventa. Aceastd caracteristicd exprima
gradul in care fiecare parte  de test masoara in acelasi mod caracteristica masurata. De fapt, ne
asteptdm ca in cazul in care mai multe intrebdri care vizeaza masurarea aceluiasi construct ar trebui sa
fie corelatd pozitiv cu unul sau altul. Aceste date pot fi masurate in diferite moduri. Logica este dupa
cum urmeaza




Dacd sunt adevarate relatiile intre indicatori si sa construct, adica, indicatorii reprezintd
constructul, este de asemenea important ca indicatorii sa fie legati intre ei (de exemplu, sa existd o
relatie pozitiva reprezentata prin linii curbe in graficul de mai jos).

Puteti lua 1n considerare elementele de la aceleasi scale ca mini-teste, fiecare conceput pentru a
da o estimare a prezentei unei caracteristici date. Este evident cd, daca acestea sunt destinate acelorasi
date ar trebui sa dea rezultate similare. Daca am masura un tabel cu 10 instrumente diferite, va fi cu
similare. In mod similar, daci am 10 intrebiri care au ca scop si mdsoare anxietatea unui anumit
subiect, iar acest subiect pe o scara de la 0 la 10 este pozitionat aproximativ 7, este de asteptat sa aiba
scoruri similare si pe alte elemente similare (de ex., 6 , 7 sau 8), este destul de neasteptat ca subiectul
raspunde la 2 sau 3 elemente similar. Am putea ajunge sa intrebam daca intr-adevar este vorba de
,,mini-teste®, care masoara aceeasi caracteristica.

Cum poti avea o estimare a modului Tn care elementele sunt coerente, compatibile intre ele?

Cele doua formule de referintd cel mai frecvent utilizate sunt Alpha Cronbach si Kuder
Richardson. Formula Alfa Cronbach este dupa cum urmeaza si este utilizat pe elementele care au mai
mult de doua raspunsuri posibile (de exemplu, Likert la 5 puncte.):

£ g
L 2 S;
-

a=|——0
k-1 S

\ = sum

Se foloseste in schimb formula Kuder Richardson pentru cazurile de la punctele dihotomice (de
exemplu, care au doar doua raspunsuri posibile, de ex., Elementele da / nu si element adevérat / fals):

Pkr20 = kR (1- ZM_)
k-1 oL

Aceste doud formule calculeaza nivelul de consistentd internd. Nivelul minim acceptabil de
coerentd internd este variabil, unii autori sustin este o valoare suficienta 0.70 (Nunnally, Bernstein,
1994), altii sustin cd un nivel suficient pentru o buna consistenta interna este .80 (Boncori, 2006). Prin
urmare, indicii dau o valoare totald de fiabilitate. In validarea unui test astfel incat si putem gasi in
doua situatii

e Fiabilitatea are un nivel acceptabil
e Fiabilitatea nu are un nivel acceptabil

Atunci cand avem un nivel acceptabil de coerentd interna, nu sut oportune modificari la scala,
dar atunci cand nivelul de coerenta interna este scazut trebuie sa intelegem motivele, mai ales daca
suntem 1n jurul valorilor limitd (de ex., Alpha = 0.50), in cazul in care scala ar putea fi salvata.
Desigur, in cazul in care alfa a fost egal cu 0.20, exista putine sanse de a pastra intacta scara, ar trebui
sa fie, probabil, reconstruita de la inceput. Dar daca nivelul nu este ridicat trebuie sd se Inteleaga care
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este motivul, si de multe ori acest lucru se afld in anumite intrebdri, care, evident, nu sunt in
concordanta cu restul scalei, cu alte cuvinte: o altd masura.

Identificati elementele care afecteaza in mod negativ coerenta internd, ne ajutd, deoarece ne
permite s eliminam sau sa alocam in alte scale ca la final sa avem o scald consistenta.

Exista doua moduri de a aprofunda calitatea elementului.

e (Calculul alfa Cronbach excluzand un element o data. Multe programe statistice permit sa se
calculeze nivelul alfa al unui anumit set de elemente, fard a tine seama la un moment dat.
Acest lucru face posibil a studia care sunt elementelel problematice.

e Calculul corelatiei-element total. Aceasta este corelatia dintre un singur element si intreaga
scala. Aceasta valoare indicd modul in care o aplicatie este reprezentativa pentru ansamblu.
Valorile excesiv scazute indica o lipsa de coerenta a elementului intr-o singura scala.

Acest tip de procedura permite o mai bunad optimizare a scalei, deoarece se elimina sau se
aloca diverse elemente. Alternativa la un studiu detaliat cu privire la elemente este de reconstructie pe
scara larga.

1.5.12. Fiabilitare ca Obiectivitate

Obiectivitatea este gradul In care diferiti evaluatori vin la aceeasi interpretare a testului, si
anume, aceeasi atribuirea a scorurilor. Testele psihometrice, testul de screening este de asa natura,
dacd are putind marja de interpretare. Tocmai de aceea sistemul de codificare a rezultatelor ar trebui sa
fie cat mai clar posibil, astfel incat scorurile sunt interpretate. Utilizarea de interpretare in evaluarea
psihometrice conduce la o problema 1n madsurare: scorul subiectului si depinde de aprecierea
evaluatorului.

Existd mai multe cazuri de infractiuni in Italia, in cazul in care asupra contravenientului
testarea psihologicd a fost o sursa de dezbatere. Acelasi contravenient, care se confrunta cu acelasi test
de Rorschach din exact aceleasi raspunsuri, ar trebui sa aiba exact aceeasi interpretare, chiar daca
exista doi evaluatori diferiti. Totusi, acest lucru, uneori, nu se intdmpla din diverse motive:

o Existd diferite scoli de interpretare a testelor proiective si diagrame de testare;
e In cazul in care testul se bazeazi pe o interpretare calitativd, intrd in joc greutatea
evaluatorului. Nu puteti defini brusc absenta sau prezenta anumitor criterii;
e Evaluatorii pot avea diferite experiente si apoi se aplica metoda cu eficacitate mai mare sau
mai mica.
Oricare ar fi motivul care duce la diferite interpretari ale aceluiasi subiect ,de diferiti
evaluatori, ne confruntdm cu un caz de lipsa de obiectivitate.

Obiectivitatea este masurat atunci cand nu existd o metoda in mod univoc de a atribui scoruri
la subiecti. Toate cazurile In care factorii calitativi apar necesitd un calcul de obiectivitate. Cateva
exemple clasice de instrumente folosite pentru a calcula obiectivitatea sunt:

e Metode grafice
e Tehnici proiective
e Tehnici observationale

De obicei, numai chestionarele au un nivel foarte ridicat de obiectivitate, deoarece normele de
acordare a punctajului sunt mecanice, acestea ar putea fi operate de catre un calculator, acesta vine cu
un sistem automat de notare. In metoda grafica, in tehnicile proiective si de observatie, acest lucru nu
este posibil, pana la sfarsit.
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In fata unui chestionar, daca am zece intrebari care masoara anxietatea pe o scara de la 1 la 7,
iar nivelul general de anxietate ,se calculeza prin Thsumarea scorurilor pentru fiecare intrebare. Nu
este nimic de interpretat, nu existd nici o sansa de eroare sau neintelegere intre diferiti evaluatori.

Acest lucru se datoreaza faptului ca ne confruntdim cu un lucru foarte simplu: daca in
chestionar subiectul poate raspunde intr-o maniera predeterminata de catre producatorul de testare,
raspuns sunt infinite . Incertitudinea raspunsurilor posibile, pe de o parte, ofera libertatea subiectului
de a sei exprima , pe de alta parte necesitd un sistem clar de evaluare de necontestat a raspunsurilor,
determinand o anumita cantitate de eroare statistica..

Ca un exemplu ceea ce scrie unul dintre autorii interpretarii mai riguroase a testului Rorschach
in ceea ce priveste atribuirea de la FC scor: ,,Din pacate, nu avem nici o reguld absolutd si usor de
aplicat, pentru a evidentia raspunsul CF*“ (Exner, 2003, p.58). Aceasta afirmatie simpla ne poate
permite sd intelegem modul in care tehnicile proiective sunt ceva diferit de testele traditionale
psihometrice.

Cum se masoara obiectivitatea
Existd mai multe modalitati de a mésura obiectivitatea unei masuri, cele mai frecvente sunt:

e Indicele k Cohen
e Indicele Q Cochran
e Indicele de corelarea multipla

Indicele k Cohen serveste pentru a evalua gradul mediu de concordantd intre doi evaluatori.
Prin urmare, considera un esantion de subiecti, doi evaluatori, care independente atribuie punctaje,
dupa care se studiaza proportiile raspunsurilor comune celor doi evaluatori

I:)obs - I:)exp
1 - P

Principalul avantaj al formulei Cohen k este reprezentat de calculul sdu usor. Limita este ca, in
acest fel puteti studia corelatia numai intre doi evaluatori si nu de catre un numar mai mare de
subiecti.

Un exemplu de k Cohen calculat pe baza de cercetare a fost realizat de Dazzi si Pedrabissi
(2009) a vrut sa studieze valorile de calitate ale unei metode scrierii de mana. Prin urmare, el a
prezentat 100 grafii doi evaluatori, ei ar trebui sa interpreteze personalitatea subiectilor folosind Big
Five descriptorii de personalitate. Dacd presupunem ca obiectivitatea metodei scrierii de mana, trebuie
sa existe o legdturd intre interpretarile evaluatorilor prin scor de test grafologia si Big Five, ar trebui
sa ne asteptam, de asemenea, cd cei doi evaluatori dau interpretari similare, dacd nu exact aceeasi (de
inalta fiabilitate inter-evaluatori ). In acest studiu, cu toate acestea, nu a evidentiat nici constatari de
obiectivitate ridicata sau coerenta intre interpretarile grafologie si cele ale metodei Big Five.

O a doua formula utilizata pentru a evalua nivelul de obiectivitate este testul Q Cochran. Acest
test:

e Permite prezenta a mai mult de doi evaluatori numar impar
e Permite evaluatorilor sa se exprime prin dihotomii (ex., Potrivit vs nepotrivit)
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Formula Cochran Q este:
& K 2
-1k Y G* - (X6))
1 =1

k i L, - iL :
=1 =1

In cazul in care este necesara utilizarea mai multor evaluatori (de asemenea, chiar si numar par)
care nu se exprima prin dihotomii, trebuie sa utilizati indexul de corelatie multipla.

1.6. Standardizarea, prelevarea de probe si efectul contextului

De multe ori, simplifica procesul de validare prin simpla selectare a unor instrumente deja
validate de probe standardizate. Aceste instrumente de masurare aflate deja pe piatd si au fost supuse
la tintd de persoane si sunt suspectate de a avea toate caracteristicile potrivite pentru un anumit proces
de selectie. Acest lucru este adesea suficient pentru a conduce o buna selectie, dar nu este la fel de
precisa posibil proces. Ar trebui sa ne amintim intotdeauna ca fiecare selectie are caracteristicile
specifice ale acesteia. Cum putem crede ca colectarea de date cu privire la selectii pentru diferite
sectoare si companii sunt valabile pentru toate contextele? Cum putem gandi ca selectii pentru diferite
roluri pot fi aplatizate pe acelasi indicator statistic? Cum putem crede ca indicatorii de evaluare a
performantei sunt aceleasi pentru toate companiile?

Fiecare companie are specificul ei, obiectivele si masuratorile proprii lor de a functiona . Din
acest motiv, este important - in marje - pentru a efectua o serie de teste de verificare pe propriile
selectii de personal, si nu se referd doar la validarea oficiala. Ca in cazul in care statisticile generale
afirma un concept, se spune ca acelasi lucru va avea loc in exact acelasi mod in contextul specific in
care opereaza.

Cum scrie Watzlawick et al (1964, p. 14): ,,un fenomen ramane neexplicat pana cand campul
de observatie nu este suficient de larg pentru a include contextul in care are loc fenomenul.*

In plus, astfel cum r face referire Campbell si Stanley (1966): ,.este necesar un avertisment,
care introduce in stiinta de inductie unele probleme deosebit de spinoase, a facut astfel incat sd o
reticentd continud in a accepta truismul Hume , dupa care inducerea sau generalizarea nu este pe
deplin justificata in plan logic. De fapt, in timp ce problemele legate de validitatea internd poate fi
rezolvata in limitele logicii probabilist statistice, aspecte privind validitatea externd nu sunt logic
depasite intr-un mod clar si definitiv. Orice incercarea de generalizare presupune, de fapt, o
extrapolare intr-un domeniu care nu este reprezentat in esantionul ales. [...] Desigur, nu este posibila
nici o generalizare dincolo de aceste limite, care nu este posibild nici o generalizare pur si simplu. Cu
toate acestea, vom incerca sd ajungem la generalizari la fel de valabile prin eforturi de a formula
ipoteze sub forma unor legi generale, de exemplu, pentru a controla astfel de generalizari in conditii
diferite, desi ele sunt caracterizate, de asemenea, prin acelasi grad de specificitate.

Aceste legi generale asupra mediului afecteazd in mod semnificativ modul in care puteti
interpreta datele, iar acest lucru se refera la orice tip de test. Evaluarea reciproca intre candidat si
companie, incepe cu mult Tnainte ca acestia sa se intalneasca. Candidatul formuleaza o evaluare a
companiei , formand impresii utilizand informatiile disponibile pe web, anunturi, pe cunostintele sale
generale despre companiei pentru un anumit sector de activitate. In cazul in care candidatul este
supus procesului de selectie, existda mai multe aspecte care sunt uneori dificil de controlat ca mediu,
interactiunea cu alti candidati, impactul cu intervievatorul etc. Candidatul, daca este supus la o selectie
care are loc in sediu, poate deduce aspectele culturale si climatul organizational din companie,
formuleaza unele deduceri cu privire la modul in care aceasta poate fi integrat ntr-un astfel de
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mediu de lucru. Ceea ce vrem sd exprimam in aceastd etapd este cd nu poatem fi complet neutri.
Comunicarea este inevitabila si influenteaza in o anumita directie candidatul. Dintre toate aspectele
care meritd un studiu extern (mai departe decat validarea testului pe esantionul general), cu siguranta,
aspectul cel mai demn de remarcat este evaluarea de valabilitate externa, fiecare companie are diferite
roluri si sarcini, astfel incat, in mod necesar indicatorii de performanta (criterii) vor fi reevaluati pe
esantion.

De exemplu, 1n cazul in care proba mea generald a evaluat corelatia statistica dintre rezultatele
obtinute la o testare de vanzari si cifra de afaceri generatd de catre vanzator in anul urmator, in functie
de vanzarea de active corporale (de ex., Pantofi), se spune ca acelasi test are validitate externa pentru
vanzarea de servicii, de exemplu, sau se spune ca aceleasi test functioneaza, intr-un context socio-
economic ,diferit.

Imposibilitatea de a se suprapun contexte si situatii, face validarea, de asemenea, un proces
de context si cultural. Se potriveste intr-un context specific: social, economic, cultural, de afaceri, care
nu pot fi uitate sau ne luate in considerare. Este necesara colectarea de date intr-un anumit context.

O cautare pe care am realizat-o acum cativa ani (Vitale, 2010) a ardtat ca mediul influenteaza
producerea raspunsurilor subiectilor. Obiectivul de cercetare a fost de a evalua modul in care
contextul de selectie influenteaza raspunsurile subiectilor. Studiul a comparat apoi raspunsurile a 120
de subiecti in conditia de selectie a personalului cu 120 de subiecti (potriviti ca varsta, sex si
calificare) fiind testati in timpul unui exercitiu. Ce se schimba 1n cele doua situatii este punerea in joc,
prezenta si de valoare ridicatd in stare de selectie, absenta in starea exercitiu. Un instrument de
masurare, definit ca atare, ar trebui sd fie independent de context, ar trebui sa puna in aplicare pur si
simplu o masurare obiectivd. Cu toate acestea, acelasi context de selectie influenteaza 1n mod
semnificativ modul 1n care oamenii se confruntd cu stimuli.

Testele pe care au fost efectuate analizele se numeste Zulliger Test si este un test proiectiv
format din trei pete de cerneald, care a fost folosit de Politia de Stat din Italia pentru Selectia
Personalului (Ungaro, Borrelli, 2006).

Natura testelor proiective ies In evidenta in mod clar din chestionare, deoarece scopul este de a
intelege modul in care subiectii interpreteaza un stimul nestructurat (pata de cerneald). In acest fel va
puteti da seama cum subiectul structureaza realitatea, pornind de la un stimul ambiguu.

Ceea ce se distinge la acesti stimuli nestructurati este, de asemenea, o lipsa de intelegere a
sensului raspunsurilor subiectului care, de fapt, atunci cénd subiectul spune intr-un chestionar
structurat ,,imi place sa vorbesc si sa interactionez cu oamenii® are imaginea ca acest lucru este ceva
legat de relatii, socializare sau extrovertire. Mai greu este capabil sa interpreteze plansele, cu pete de
cerneala, de ex., Interpretand ce inseamna sa fi vazut o eroare intr-un anumit detaliu al unei anumite
pete de cerneala.

Aceasta lipsd de cunoastere a interpretarii spoturilor, induce raspunsuri mai putin filtrate la un
nivel constient, si, astfel, mai multe presupuse ,,raspunsuri reale“. Aceasta este, in principiu, o linie de
defect asa cum este aratat de cercetare (Vitale, 2010). Desigur, subiectul nu cunoaste sensul anumitor
raspunsuri, dar si cum sunt filtrate. Scorurile obtinute de subiecti In doud conditii experimentale
(selectia vs. context neutru) au fost, de fapt, in particular diferite.

Aici sunt rezultatele obtinute Tn urma cercetarii:
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Tabel. Compararea scorurilor intre context de selectie si de context neutru

Index Chi-squared Degrees of Significance
freedom

R 2,84 1 N.S.
G 0,61 1 N.S.
D 0,04 1 N.S.
Dd 0 1 N.S.
Dim 30,16 1 *** (p<0.001)
F 12,14 1 *x% (n<0.001)
F+ 11,99 1 *x% (n<0.001)
F+- 7,15 1 ** (p<0.01)
F- 34,52 1 *x% (n<0.001)
M 7,25 1 ** (p<0.01)
FC 15,64 1 **% (n<0.,001)
CF 8,09 1 ** (p<0.01)
C 0 1 N.S.
FC'n 11,51 1 *x% (n<0.001)
C'nF 8,33 1 ** (p<0.01)
F(c)+ 11,43 1 *** (p<0.001)
F(c)- 33,7 1 **% (n<0.001)
MA 3,06 1 N.S.
mi 5,12 1 * (p<0.05)
A 0,08 1 N.S.

4,08 1 * (p<0.05)
Ad 0,93 1 N.S.
Hd 8,81 1 ** (p<0.01)
V 15,2 1 *x* (p<0.001)

Dupa cum se poate observa din tabel sunt diferente semnificative Intre diferiti subiecti In cele
doua conditii experimentale, ultima coloana puteti studia in fapt diferente semnificative intre grupurile
care acopera multe dintre zonele de testare.
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Studiul a aratat ca, chiar si in testele in cazul in care raspunsul este condus mai mult de factori
inconstienti, acestia sunt, in principal angajatii care va fi nevoie sa efectueze un test care are ca miza,
angajarea la un loc de munca.

Rezultatele pot fi rezumate dupa cum urmeaza:

Cresterea de gandire stereotipid. Contextul de selectie a avut o frecventd mai mare a
raspunsurilor vulgare (V). Raspunsurile vulgare sunt raspunsuri comune, stereotipe, de
obicei interpretari date de acesti subiecti. De ce acestea sunt date mai frecvent de
persoanele 1n selectie? Acest lucru este usor de explicat prin gestionare managementuli si
a auto-prezentarii teoriile. Atunci cand exista ceva in joc, persoana experimenteaza un
sentiment de anxietate. Oferirea unui raspuns extrem de creativ sau neobisnuit, este
perceput ca un risc. A se vedea o frunza pe primul loc intr-un test Zulliger este un raspuns
comun, multi oameni vad o frunza in acel loc, comun inseamna, de asemenea fara nici un
risc . De fapt, putini pot respinge cd se poatei vedea o figura care este foarte similar cu 0
frunza), observand in schimb pentru ceva complet diferit ca ,,0 vaca cu cercei® 1n a treia
pata , este cu sigurantd un raspuns creativ si neobisnuit. Candidat aflat in selectie, mai mult
sau mai putin constient, nu vrea sa riste. Din acest motiv, statistic se va baza mai mult pe
raspunsurile vulgare.

Axare pe adeziunea formala (F +). Adeziunea formala este gradul in care interpretarea
se apropie de forma adevarata si adecvata a petei sau detaliu interpretat. Daca mai putin
interpretare seamana cu pata, aceasta trezeste sentimentul de alerta al subiectului evaluat,
care evita astfel de a da raspunsuri fanteziste.

Mai putina atentie interactiunilor umane (H). Subiectul aflat in selectie intra 1in
interactiune umana cu stresul, deoarece interactiunea umana este asimilata cu evaluarea
FC'n: mai prezente in conditii neutre, reprezinta la nivelul psihodiagnostic un control
valid ale presiunilor de anxietate si depresie (Ungaro, Borrelli 2006) — Interpretarile
kinestezice: mai prezente in protocoalele de context neutru sunt obligatorii in cazul
persoanelor " predispuse a reflecta asupra lor insisi, introvertiti, legati de ideile lor, artisti
si oameni inteligenti“. —Detalii inhibitori : n principal prezente in protocoalele context
neutru, tind sa aiba raspunsuri neobisnuite, scrie Giambelluca, Parisi, Pes (1995): ,,sunt
raspunsuri in care subiectul interpreteaza doar o parte din ceea ce este cel mai frecvent
vazutd ca un intreg.” Acestea sunt persoanele inhibate.

1.7. Cum se reduc erorile de apreciere in selectie

Selectia Personalului este o sarcina complexd. Si asa cum se Intdmpla in fata tuturor sarcinilor
complexe, omul nu foloseste strategii de analiza exactd a problemei, dar apeleaza la comenzi rapide
numite euristice (Anolli, Legrenzi, 2006; Bonini, Del Missier, Rumiati, 2009). Euristici, asa cum sa
ardtat anterior, sunt metode rapide de gindire care simplifica si accelereaza gandul solutiei. Ele nu se
bazeazd pe o analiza atenta a problemei in toate datele sale si, prin urmare, poate creste probabilitatea
de eroare statisticd. Cele mai frecvente erori in procesul de selectie a personalului sunt:

Eroare de judecata: subiectivitatea evaluatorului, elemente intuitive; o tendintd de a descrie
in mod obiectiv ceea ce este o expresie a propriei sale interpretari subiective

Eroare de prejudeciti: tendinta de a supraestima in ceea ce priveste atitudinea ta mentala,
starea de spirit si de caracter. De exemplu, optimistul va tinde sa dea evaludri mai pozitive, in
timp ce pesimistul va tinde sa fie mai sever.

Efect Halo: tendinta de a judeca o caracteristica bazata pe judecati pe care le avea asupra altor
caracteristici, de exemplu, o persoana educata poate fi consideratd prea inteligenta sau vice-
versa. Efectul halo este tendinta de a exprima o evaluare generald pe baza unei singure
variabile (pozitive sau negative). SI are un efect de halou, de asemenea, in cazul in care
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selectorul emite un aviz pozitiv sau negativ asupra elementelor individuale ale selectiei, pe
baza unei viziuni generale. Poti vorbi despre efect de halou, de asemenea, intre un candidat si
celalalt (secventa de efect), daca ati intervievat un candidat obisnuit si un candidat slab,
primul va arata mai bine decat ceea ce este, pentru cad mintea tinde sa evalueze realitatea din
mod comparativ.

e Eroare de contrast: tendinta de a judeca pe altii in modul opus fatd propriul mod de a fi
fericit / trist, sigur / nesigur.

¢ Eroare de proiectie: tendintd non-constientd de a schimba propriul mod de a gandi si a simti
pe altii, mai general, de a proiecta elemente si interpretarea lor personald si structurarea ei in
realitatea externa. Acest proces conduce, de exemplu, pentru a evalua mai bine caracteristicile
si valorile identificate la altii si care fac parte din noi sau ni le atribuim (efect similaritate).

e Erori de introiectie: cu ceea ce Inseamnd opusul proiectiei pentru care atribuie ele insele
trasaturi, elemente, atitudinea oamenilor care sunt cu experientd cit mai placuta si de dorit,
deoarece propria sa. Chiar introiectie este de a pastra imaginea de sine si cresterea stimei de
sine.

e Erori de rationalizare: cu ceea ce se refera la atitudinea care implica atribuirea de
caracteristici rationale sau interpretdri logice la fenomene reprezentate doar de perspective
vagi care au putin rational

e FEroare de prejudecata: in intrebari elaborate prost, capabil sd sugereze raspunsuri (de
exemplu, in sistemul judiciar). Erorile pot aparea din moduri personale de a vedea, opinii care
intervievatorul le pot avea si care pot interveni in procesul unui candidat, de exemplu,
provenind din extractia candidatului, clisee.

1.8. Rolul aspectului fizic in selectia personalului

Una dintre cele mai comune prejudecati in selectie este aspectul fizic. Cei mai frumosi oameni
din punct de vedere estetic, de fapt, tind sd fie supraevaluati de catre evaluatori chiar si cu experienta.
Un bun fizic, care poate fi cu sigurantd necesar in anumite pozitii de lucru, nu ar trebui sa devina o
variabila care sa afecteze si alte sfere de evaluare (efect halo). Multi evaluatori nu sunt, de asemenea,
constienti ca au aceastd prejudecatd. Sunt de remarcat Ele sunt meta-analizele pentru a demonstra
relatia dintre frumusetea fizica si perceptiile sociale (Feingold, 1992), cu toate cd unele studii aratd
rezultate opuse (Caki, SOLMAZ, 2013).

1.8.1. Prejudecata despre persoanele supraponderale

Un studiu efectuat de O'Brien et al (2013) a demonstrat ca aspectul fizic are un efect
semnificativ asupra perceptiei cd recrutorul face un CV. Un expert evaluator ar trebui sd ia in
considerare datele curriculum, rezultatele obtinute de persoana, care sunt, desigur, aspectele cele mai
predictive ale performantei unei persoane. In acest studiu au fost recrutati 102 recrutori, sarcina lor in
aceasta cercetare a fost de a evalua diferite curriculum-ului si sa le dea scorurile referitoare la:

e Salariu de pornire
e Probabilitatea de selectie
e Potentialul perceput de conducere

Recrutorii de asemenea, au raspuns la chestionare in ceea ce priveste

e Prejudecatile impotriva oamenilor grasi/obezi
e Autoritarismul

e Dominatia sociala

e Evaluarea aspectului fizic
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Recrutorii, cu toate acestea, nu au stiut ca este un experiment. In cadrul studiului au aparut
curriculum identice, tratanduse aceleasi experiente, singura variatie a curriculum-ului a fost de
imagine. Tntr-un caz ei a avut o imagine a unei femei inainte de efectuarea unei interventii chirurgicale
bariatrice (IMC = 38-41), cealalta copie a curriculum-ului, a fost imaginea aceleiasi femeie dupa ce a
fost efectuata operatia de chirurgie bariatrica Deci, mult mai slaba (IMC = 22-24).

Scopul cercetatorilor a fost de a evalua daca expertii vor fi impartiali (atribuirea unui scor
similar, indiferent de fotografii, sau in cazul in care au fost influentati de aspectul estetic prin
atribuirea unor scoruri mai favorabile pentru versiunea cu fotografii post-chirurgie. Studiul a aratat ca
evaluatorii - chiar si cei experti. - sunt influentati in mare masura de aspectul estetic, in plus, o astfel
de discriminare este mai prezenta in evaluarile care au un nivel mai mare de prejudecati implicite

Avand un aspect bine Ingrijit este cu sigurantd un factor util pentru candidat care demonstreaza
grijd si respect pentru timpul de selectie, si este cu sigurantd un aspect care se ia 1n considerare in
toate profesiile Tn care contactul uman este central, dar nu ar trebui sa influenteze in mod semnificativ
asupra alte domenii. Aceasta ar trebui sa acopere numai eventuala caseta de evaluare ,,aspectul fizic*.
Cu toate acestea, ceea ce se intampld mai des este ca efect de halou aceasta caracteristica are efect si
asupra altor factori, cum ar fi“un potential de conducere, salariul mediu, abilitatile de management),
care sunt cu sigurantd deconectate de la aspectul fizic.

1.8.2. Cercetari privind prima impresie faciala

Existd o literaturd in plind dezvoltare asupra impactului pe care il au impresiile fetelor asupra
perceptiei sociale. Doud secole in urma Cesare Lombroso a speculat cd fizionomia ne-ar putea spune
ceva despre personalitatea subiectului, aceastad ipoteza nu a fost confirmata, ceea ce duce la Tnceput la
o lipsa de atentie la aceastd problema. Invalidarea acestei ipoteze a condus cercetarea pentru a conecta
ipotezele pe fata ca o ipoteza fara echivoc Lombroso. Dar noi stim cd, daca

Fizionomia # Personalitate

Acest lucru nu inseamna ca nu are impact asupra altor variabile psihologice. Sunt analize
remarcabile referitoare la prima impresie faciald. S-a demonstrat cu prisosinta ca

Fizionomia = Perceptia sociala

Nu putem spune multe despre o persoand prin observarea caracteristicilor fetei, dar formulam
multe evaluari de natura sociala a unei persoane usor de observat, si de a formula impresiii pentru
interactiunea urmatoare.

Cercetdrile efectuate de Sutherland si colaboratorii (Sutherland et al., 2015th, Sutherland si
colab., 2015b, Vernon, Sutherland et al., 2015, Sutherland si colab., 2016) au aratat ca prima fata are
un impact major asupra difuzorului evaluarea-l - in ceea ce priveste perceptia sociala - de multe
caracteristici:

e Competenta

e Sociabilitatea

e Conducerea

e Inteligenta

e Orientarea sexuala
e Fiabilitate

Se trateaza perceptile cu privire la domenii majore ale psihologiei ale unei persoane de
impact considerabil asupra procesului de evaluare a unei persoane. Este demonstrat ca aceste evaluari,
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acestea pot fi cazurile cele mai inexacte, atunci ele stabilesc decizii importante, cum ar fi: preferinta
pentru un candidat intr-un proces de selectie a personalului, alegerile electorale ale evaluarilor
nevinovatie / vinovatie, probabil pentru a da un credit unei persoane.

Tabel. Acuratetea primei impresii faciale

Male 1Q (Kleisner, Chvatalova, Flegr, 2014) Moderate
Female 1Q Zero

Big Five Traits (Borkenau & E,C - Moderate
liebler, 1992; Little & Perrett, 2007; Pentonvoak

etal., 2010) N, O, A - Zero
Trust (Bonnefon, Hopfensitz & De Neys, 2013; Zero

Efferson & Vogt, 2013; Rule et al., 2013).

Political Orientation (Rule & Ambady, 2010). Moderate

Sex Orientation (Rule, Ambady & Hallett, Moderate

2009; Rule et al., 2011)

Criminal Behavior (Bonnefon et al., 2013; Zero
Efferson & Vogt, 2013; Rule et al., 2013).

Table. Examples of decisions taken based on Facial First Impression (FFI)

Trust (Lawson et al., Election Vote preferences
2010, Antonakis & Dalgas, 2009, Mattes & Milazzo,

2014),

Similarity between voter and politician Election vote preferences

Physical attractiveness (Gilmore, Beehr & Love, 1986;  Hiring and firing decisions.

Hochschild & Borch, 2011; Lutz, 2010, Marlowe, Performance evaluation on the
Schneride, Nelson, 1996, Hosoda, Stone-Romero, workplace.

Coats, 2003; Watkins, Johnston, 2000).

Baby-face (Zebrowitz & McDonald, 1991) Innocennce/guilt decision in court
Face attractiveness (Duarte, Siegel & Chance to receive a loan

Young, 2012; Yang, 2014)
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Prin urmare, factorii determinanti se bazeaza pe evaludri inexacte. In procesul de selectie,
fizionomia fetei are un rol-cheie, cel putin in urmatoarele domenii:

o Selectare fotografii in CV
o Selectarea fotografiilor din profilurile sociale (LinkedIn, Facebook)
e Fata in fata la interviul de selectie

Existd mai multe studii care au incercat sa demonstreze cd anumite variabile pot afecta
procesul de evaluare.

Unele studii au ardtat care sunt caracteristicile care au un impact mai mult asupra perceptiei
sociale in ceea ce priveste sociabilitate, atractivitatea si dominanta, clasificandu-le in urmatoarea
schema:

701"
—

Approachability

5.03*

—

Youthful-Attractiveness

7.01*
—_—

7.01*
—_—

Dominance

Tabel cu factorii care afecteaza afisarile primei impresii faciale

30


https://bufferblog-wpengine.netdna-ssl.com/wp-content/uploads/2015/03/twitter-pics.png

Table 1. Significant associations between objective attributes and social trait impressions in
1,000 ambient face photographs

Attribute type Attribute App Yo-At Dom
Head size and posture 01. Head area 0.14
03. Head width 0.14 0.18 -0.20
04. Orientation (front-profile) 0.12
05. Orientation (up-down) 0.17 0.28
06. Head tilt 0.19 0.20
Eyebrows 07. Eyebrow area -0.16 -0.21 0.23
08. Eyebrow height -0.15 -0.33 0.27
09. Eyebrow width 0.22 -0.12
10. Eyebrow gradient 0.31 -0.15
Eyes 1. Eye area -0.26 0.40 -0.22
12. Iris area -0.20 0.41 -0.31
13. Eye height -0.30 0.39 -0.23
14. Eye width -0.13 0.34 -0.19
15. % lIris -0.31 0.24
Nose 16. Nose area 0.26 0.14
17 Nose height 0.24
18. Nose width 0.45 0.16
19. Nose curve 0.37
20. Nose flare -0.37
Jawline 21. Jaw height 0.17 0.35
22. Jaw gradient 0.18 0.33
23. Jaw deviation 0.25 0.14
24, Chin curve 0.18 0.31
Mouth 25. Mouth area 0.69 0.14 -0.15
26. Mouth height 0.51 0.15 -0.22
27. Top Lip height -0.24 0.24 -0.25
28. Bottom lip height -0.35 0.34 -0.15
29. Mouth width 0.73
30. Mouth gap 0.71
31. Top lip curve 0.36 0.12
32. Bottom lip curve 0.75
Other structural features 33. Noseline separation 0.22
34, Cheekbone position 0.16
35. Cheek gradient -0.17 0.37
36. Eye gradient -0.23 -0.21 0.32
Feature positions 38. Eyebrows position -0.27
39. Mouth position 0.38 -0.28
40. Nose position -0.22
Feature spacing 41. Eye separation 0.23 -0.21
42. Eyes-to-mouth distance -0.39 0.19
43. Eyes-to-eyebrows distance -0.44
46. Mouth-to-chin distance -0.38 0.13
47. Mouth-to-nose distance -0.60 -0.12
Color and texture 49, Skin saturation 0.28
50. Skin value (brightness) -0.13 -0.23
51. Eyebrow hue
52. Eyebrow saturation 0.13 0.15
53. Eyebrow value (brightness) -0.13 -0.22
55. Lip saturation 0.12 0.19
59. Iris value (brightness) -0.24
60. Skin hue variation -0.21
61. Skin saturation variation -0.22 0.21
62. Skin value variation -0.24 0.25
Other features 63. Glasses -0.26
64. Beard or moustache -0.20 0.24
65. Stubble -0.15 0.24

How to read this chart: App stands for Approachability, Yo-Att stands for Youthful-
ttractiveness, and Dom stands for Dominance. A positive number means a positive
orrelation, and a negative number means a negative correlation.)
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Rezumand factorii care afecteazd sull'approcciabilita trebuie sa fie analizate in gura unei
persoane
e Zona gurii
e Indltimea gurii
e Amplitudinea gurii
e Deschiderea gurii
e Curba din colturile buzelor

Factorii care afecteaza atractivitatea care afecteaza ochii:
e Zona ochi
e Zonalris
e Inaltimea ochilor
e Latimea ochilor

Factorii care afecteaza pozitia dominanta sunt:
e Inaltimea sprancenelor
e Gradientul pometilor
e Gradientul ochilor
e Saturatia pieii Piele
e Variatia culorii pielii

Aceste date sunt in concordanta cu cercetarile anterioare care ved trasaturile masculine ca
aspecte legate de pozitia dominanta.
Factorii care au impact asupra primei impresii faciale si limbajului corpului in imagini

Semnale Impact
Semnale ei autocontact Dominance(-)
Frunte mare Competency (+)
Ochelari de vedere Competency(+)
Granitele fetei ne conturat pe fundal * | Competency(-)
diferit de fundal, estompat, distrage atentia | Likability (-)
elementelor in fundal Dominance(-)
Lipsa zimbetului Likability(-)
Acoperirea ochilor Likability(-)
Dimensiunea mica a imaginii Competency(-)
Likability(-)
Dominance(-)
Lipsa contactului vizual Likability(-)
Zoom pe o parte a fetei Likability(-)
Cresterea de saturatie a imaginii Competency(-)
Dominance(-)
Elevarea contrastului liniei de barbie Competency(+)
Likability(+)
Dominance(+)
Fotografie pe lungime completa Competency(-)
Dominance(-)
Fotografie slab luminata Piacevolezza (-)
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Modalitati de a Tmbunatati nivelul de dominanta perceput

e Folosirea Putere Pose (expansiune a bustului, postura in pozitie verticala si stabild sa nu fie
influentate intr-o parte, care arata partea din spate a mainii, cu capul sus, s mentina contactul
vizual \)

e Folosirea de haine elegante

e Pozitionati camera sub nivelul ochilor

e Alegeti o fotografie de calitate profesionala

e Utilizati o fotografie intr-un context inerent in modul de afaceri pentru a imbunatati nivelul de
competenta perceput

e Utilizati contactul cu ochii

e Utilizati o pozitie verticala

1.9. Managementul impresiei

Candidatul are ca obiectiv sa se arate in cel mai bun mod posibil, aplicd pentru asta o serie
intreaga de strategii de management al impresiei (Vitale, Bafera, 2014), in schimb companiai are ca
obiectiv sa selecteze persoana care are cele mai multe abilitati pentru rolul ales. Se poate presupune,
ca candidatul este capabil sd gestioneze mai bine managementul de impresii atunci cand are
informatii exacte cu privire la semnificatia raspunsurilor la un test. lata cateva exemple de gestionare
de impresie, si cum sa le neutralizati

1. Candidatul poate avea instructiuni cu privire la modul in care sd se ocupe de comportamentul
non-verbal (de ex., Postura verticala, mentine contactul vizual, pentru a evita inchiderea
membrelor, etc.).

2. Candidatul poate deduce sensul unui articol si pentru a raspunde pe baza dezirabilitate sociala,
sau ceea ce se asteaptd sa fie dorit de companie (de ex., Daca in cdutarea de locuri de munca
este o persoana flexibila, subiectul va tinde sa declare pentru a fi flexibil, atunci cand testul de
personalitate impune acest lucru. Un element cum ar fi

3. ,,Am adapta la diferite situatii si contexte* face referire explicita la flexibilitate)

4. Candidatul poate utiliza elemente de nell'autopresentazione sau clisee (interviu si selectie in
testele de grup) de ex., Declarau: ,,Eu ma consider un comunicativ, dinamic, care doresc sa
lucreze n echipe si flexibil. "

Efectuarea subiectelor si testele prea transparente, intr-adevar, conduc la o eficientd mai
scazuta a procesului de selectie. O modalitate de a imbunatati aceastd evaluare este studiul
indicatorilor impliciti, indicatori care nu sunt mediati de controlul constient al subiectului. De
exemplu:

1. Un candidat poate seta - pentru managementul de impresii — pozitia spatelui drept si inclinat in
fata pentru a demonstra asertivitate, sau un interes in pozitia de locuri de munca, dar se poate
face foarte putin pentru a controla toate micro-miscarile umerilor (fnainte sau inapoi, pentru a
comunica interes sau evitare), care apar in mod necesar in timpul interviului de selectie.

2. Puteti stabili prioritatea utilizarii elementelor implicite. Elementele implicite se refera in mod
egal la construct , dar nu intr-o astfel de mod explicit si usor de inteles. ,,imi place si vorbesc
cu oamenii este, evident, un element al extrovertirii relative, este un exemplu clar de element
explicit. Exista, totusi, formuldrile mai putin clare si distincte in constructia unui test. Foarte
des, instrumentele de masurare implicite sunt cele mai eficiente pentru masurarea unui
construct, deoarece acestea actioneazd la nivel subconstient, indirect. Tehnicile de masurare
implicite sunt utilizate in toate cazurile in care se presupune ca dezirabilitatea sociald poate
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avea un rol decisiv (de ex., In selectia de personal). Un exemplu clasic este pentru masurarea
constructelor rasism (Maass, Castele, ARCURI, 2005). Formulati elemente de aparare vadit
discriminatorii, active ale persoanei evaluate, care - sa nu apara in mod deschis discriminatoriu
- va evita sa dea un raspuns fals. Construind 1n schimb elemente implicite ca ,,daca
interactioneaza cu o persoand homosexuald, ar incerca sa o faca sa inteleaga ca sunt apropiati,
chiar daca ma prefac ca*“ scade cu mult timpul de evaluare, deoarece actioneaza la un nivel
ipotetic, asa cum atunci cand sefoloseste cuvantul ,,daca®, pune in prim plan elemente pozitive
,»ar incerca sd o faca sa Inteleaga ca acestea sunt aproape*

3. Prezentarile libere ale candidatilor ar trebui sd fie intotdeauna evaluate impreund cu unele
intrebari in profunzime. Cliseele trebuie evitate in selectarea anunturilor. Tn cazul Tn care un
candidat este declarat ,,flexibil, tema poate fi adancita, de exemplu, cu intrebari de genul: ,,Ce
vrei sd spui prin flexibilitate®, ,,Poti sa-mi spui despre o situatie la locul de munca anterior in
cazul n care v-ati aratat o mare flexibilitate?*

Strategiile de management al impresiei verbale cele mai utilizate sunt:

e Lingusire (evocarea atractie interpersonale)

e Respectarea opiniilor (revendicarea de a avea puncte de vedere similare si puncte de valori la
intervievatorul)

e Tactici verbale defensive (scuze)

e Auto-promovare (afirmatii pozitive despre ei insisi)

Strategiile de management al impresiei identifica aspecte care nu sunt legate de munca, ci
numai de gradul in care oamenii interactioneaza cu intervievatorul, pentru a-l convinge ca este un
candidat bun. Nu este vorba doar ca spune lucruri pozitive despre el insusi, ci si ca face lucruri
pozitive. Nu este important sa se determine daca intervievatorul si intervievatul au hobby-uri comune,
acest lucru este complet lipsit de relevanta cu privire la calitatile de lucru ale candidatului. Cu toate
acestea, aceste strategii, atunci cand sunt utilizate, tind sa produca rezultate mai bune pentru candidat
si acest lucru duce la o eroare.

Mai multe studii au aratat ca interviul structurat — versus cel nestructurat - are ca rezultat o
reducere a greutdtii de management al impresiei.

Unstructured Structured Interview
interview

IM impact on Barrick, Shaffer & 27 A7

evaluator DeGrassi 2009

Non verbal IM impact | Barrick, Shaffer & 40 .30

on interviewer DeGrassi 2009

O colectie de studii efectuate de Levashina et al. (2014) a aratat ca exista strategii IM care
cantaresc mai mult la rezultatul final

Type of Impression Management k N r SDr
Self-promotion 13 2202 .26 12
IM focused on others 12 2024 13 A1
Defensive IM 12 2075 12 .09
Non Verbal IM 7 1562 .18 .08

IM management de impresii; k = numarul de studii, N = marimea totalad a esantionului, R = ponderea
corelatie medie observatd pe esantion, DST = ponderea deviatia standard medie pe esantion
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Tipo di impression N Mpbg | SDpbg | Msq | SDsq d 95% ClI
management

Self-promotion 467 2.93 1.90 1.99 1.46 48 .01a.95
IM focused on others 467 1.80 1.06 2.18 1.42 -27 -91a.38
Defensive IM 467 163 |1.16 1.30 |0.68 46 -.082a1.00
Non Verbal (Peeters, Not significant

Lievens, 2006)

N = numarul total de subiecti, Mpbq = strategie medie pe comportamentele anterioare Intrebari legate
de; SDpbq = abaterea standard cu privire la utilizarea strategiei in referintd la intrebari cu privire la
comportamentul din trecut; -MSQ = media strategiei de intrebari, SDsq = deviatia standard situaionali
strategiei privind domadne situationala, d = marimea efectului cu indicele Cohen, CI = interval de
incredere de 95%

Dupa cum se poate observa, utilizarea diferitelor aplicatii sugereaza diferite strategii de
management de impresii. Intrebérile despre trecutul comportamental duce la cantititi mai mari de
strategii de management al impresiei de auto-promovare. Acest lucru se datoreaza naturii intrebarilor
care se concentreazi pe comportamentul anterior al subiectului. Intrebarile situationale, cu toate
acestea, conduc la o crestere a strategiilor de management al impresiei axate pe alte persoane. Nu
existd diferente semnificative in strategiile non-verbale. Acest lucru se datoreaza faptului ca, in
majoritatea cazurilor, candidatul se refera la o lista de sfaturi generale 1n utilizarea de comunicare non-
verbala.

De multe ori, in timpul interviurilor de selectie se evalueaza personalitatea unui subiect. Unele
studii au incercat sa determine care au fost relatiile dintre intervievator si evaludrile intervievatului ale
personalititii lor. In unele cazuri, rezultatele au fost dezamagitoare (corelatii intre .01 si .12, Roth si
colab., 2005), in alte cazuri, acestea se dovedesc a fi corelatii moderate si semnificative (corelatii intre
0.30 si 0.42 din Barrick si colab. 2000 corelatii intre 0.20 si 0.43, in cautarea de Van Iddekinge et al.
2005).

1.10. Tehnologii noi

Odata cu dezvoltarea tehnologiei au devenit din ce Tn ce mai frecvente interviuri video folosite
de candidati si analizate de catre evaluatori (Brenner, Ortner, Fay, 2016), utilizarea retelelor sociale si
a altor informatii de pe web (Davison, Maraist, Hamilton, Bing, 2012).

Principalele studii pe aceasta tema s-au concentrat asupra acestor aspecte:

¢ Fiabilitatea masurilor
e (deex., Retele sociale, interviuri video, etc.) Calitatea informatiilor obtinute din surse web
e (ex., De confidentialitate, gradul de utilizare a informatiilor) Probleme juridice

Potrivit lui Parvulescu si1 Vitale (2016), una dintre principalele aborddri pentru a studia
personalitatea unui subiect, prin intermediul unor surse web este abordarea psicolessicala, o0 abordare
care a luat nastere cu Galton si s-a dezvoltat pana in prezent cu instrumente moderne computerizate
pentru analiza automatd a textului. Existd mai multe instrumente analitice care pot avea informatii
despre utilizatori, deci este plauzibil faptul cd acestea sunt utilizate. Principalele domenii de analizad a
unui profil de facebook includ:

e Analiza personalitatii scriitorului
e Reducerea comportamentelor contraproductive (CWB)
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1.10.1. Studii de personalitate ale celui care scrie

Cercetari stiintifice Sursa

Extrovertii au un numar mai mare de imagini cu ei insusi, | Marcus et al. (2006)
intalniri publice, mai multi prieteni pe retelele sociale

Persoanele cu deschideri la experientele au o cantitate mai mare | Gosling et al. (2002)
de imagini legate de caldtorii in diferite tari, si mai multe
comentarii referitoare la restaurante

Persoanele care s-au auto-evaluat ca prieteni, Karl et al. (2010)
congtiinciosi si stabili emotional publicd mai putine fotografii pe
teme sexuale, consumul de alcool si droguri ilegale.

Evaluarile de personalitate utilizind analiza datelor din retelele | Kluemper, Rosen (2009)
sociale au un bun nivel de coerentd internad si obiectivitate

Managementul de impresiii este, de asemenea, in comunicarea | Kuncel e Tellegen, 2009
mediata intre calculatoare. Problema de colectare a datelor in | Joinson, Kayany, 1998
acest caz, este definita ca persoana care a incercat sa creeze o | Dominick, 1999
impresie pozitiva. Un student care vrea sa impresioneze prietenii
ar putea folosi mai multe comportamente negative ale celor care
au scris efectiv (de ex., Nu merg la scoald, comunicand un
comportament de risc, participa Tsenova partid, 2016), o
persoand care Incearcd sd impresioneze companiile vor prezinta
un comportament mai mult legat de competenta (arata rezultatele
academice si de nvatare). Primul va fi subestimat, al doilea va fi
supraestimat. Dar, Tn ambele cazuri, se investigheaza gestionarea
de impresii , si nu candidatul Tnsusi.

Davison, si colab. (2012) da urmatoarele sfaturi in utilizarea de screening al candidatilor prin

intermediul internetului:

1. Elaborarea reglementarilor privind utilizarea adecvata si utilizarea necorespunzatoare a

screening-ul de internet;

2. Selectati canalul de comunicatie utilizat pentru screening-ul (social media, blog-uri,

comunicare e-mail) pe baza unei analize a muncii;

3. Efectuarea unei analize de risc-beneficiu pentru a determina riscurile legale Tn utilizarea

screening-ul de internet pentru candidat depasesc beneficiile potentiale;

4. Standardizati evaludrile de screening prin intermediul internetului si folositi mai multe

evaluari;
5. Verificati acuratetea informatiilor obtinute de la screening-ul prin internet;
6. Comunicati utilizarea potentiald a subiectelor de screening evaluate prin internet.

1.11. Personalitatea obscura

Personalitatea obscura este un construct conceput de Paulhus si Williams (1970) este format
din narcisism, machiavellianism si psihopatie, variabile legate cu multe rezultate de tip negativ.
Aceastd sectiune va rezuma rezultatele cercetarilor cu privire la acest subiect la locul de munca si in

selectie.

Tehnici de personalitate obscura si interviu

Cercetari stiintifice Sursa

Persoanele cu un nivel ridicat de Machiavellianism tind sa fie | Fletcher (1990)
mai putin oneste in interviuri

Narcisicii tind sa foloseasca mai multe strategii de management | Paulhus, Westlake, Calvez, &
al impresiei cum ar fi auto-promovare si volubilitate Harms,
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Narcisisti sunt mai apti la crearea primei impresii bune

Back, Schmulke & Egloff,
2010

Prima buna impresie tinde sa scada intr-un timp scurt, de obicei,
acesti oameni incep sa fie perceputi ca ostili si aroganti

Paulhus, 1998

Personalitatea obscura si leadership

Cercetari stiintifice

Sursa

Narcisismul este o variabild cheie pentru intelegerea atat a
succeselor cat si a esecurilor in leadership

Kets de Vries & Miller, 1985;
Rosenthal & Pittinsky, 2006;
Kernberg, 1999

Tendinta comportamentului riscant este o variabild apreciatd in
mod pozitiv in vremuri de criza

Johnson, Wrangham &
Rosen, 2002

Contextul determina succesul sau esecul liderilor cu personalitate
obscura

Padilla, Hogan & Kaiser,
2007

Leadership-ul facilita

organizationala

patologic  pote paranoiagenesi

Kernberg, 1999

Machiavellianism este corelat pozitiv cu carisma si performanta
politica

Deluga, 2001

Narcisicii tind sa ia masuri extreme, care capteaza atentia, motiv
pentru care acestea tind sd aibd o performantd fluctuant,
caracterizate prin momente mari momente negative pozitive si
mari

Chatterjee, Hambrick, 2007;
Resick, Whitman,
Weingarden & Hiller, 2009

Exista corelatii intre trasaturile de personalitate 1n relatiile
interpersonale obscure si personalitati, cum ar fi Impietrire,
manipulare, cereri, autoritarism, izolare sociala, critica, aroganta,
melodrama, elusiveness, prudentd extrema, neincredere,
excentricitatea, rezistenta pasiva, perfectionismul

Van Velsor & Leslie, 1995;
Kernberg, 1999;

Lombardo & McCauley,
1994;

Dotlitch & Cairo, 2003

Managerii machiavelici au un nivel mai mare de supraveghere
abuziv impotriva subordonatilor

Kiazid et al., 2010

Lipsa de detectare a caldurii, competenta si moralitatea liderului
sunt asociate cu un comportament contraproductiv al
personalului

Vitale, Falvo, Capozza
(2014)

Personalitate obscura, sentimente si atitudini

Cercetari stiintifice

Sursa

Vanzatorii narcisisti au un nivel de satisfactie mai mare decat
vanzatorii care nu sunt narcisisti

Soyer, Rovenpor, Kopelman,
1999

Machiavellianism, Narcisism si furia toate sunt corelate negativ
cu satisfactie

Bruk-Lee, Khoury, Nixon,
Goh, & Spector, 2009

Personalitate obscura si negociere

Cercetari stiintifice

Sursa

Tendinta machiavelica este mai puternica in cadrul negocierilor

Christie, Geis, 1970

Narcisicii tind sd exaspereze situatia sa abuzeze de relatie si de a
crea negocieri antagonice

Greenhalgh, Gilkey, 1997

Personalitatea obscura se coreleaza in general cu dorinta de a
folosi strategii ilegale

Wu, 2010

Machiavelicii au tendinta de a folosi manipularea altora,
Narcisicii au tendinta de a folosi mai mult farmec si carisma in
timp ce psihopatii folosesc amenintari

Jonason, Slomski, & Partyka,
2012
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1.12. Aspecte culturale

In discutia referitor la subiectul culturii si selectiei, Krause (2012) prevede necesitatea de a
realiza un echilibru intre necesitatea unor metode si tehnici specifice unei anumite metode de cultura si
de selectie si nevoia de standardizare a oricaror procese, valide si utile pentru toate culturile. In 2012,
el a efectuat un studiu experimental pentru a investiga asemandrile si diferentele in practici intr-un
centru de evaluare din Africa de Sud, Europa de Vest si America de Nord.

Exercitii si simulare Sud Europa Nord
Africa | Occidentale | America
(N=43) | (N = 45) (N =52)
Prezentare 1n cos 54 35 55
Interviu pe backgrount 51 92 58
Interviu situational 16 48 40
Joc de rol 23 48 48
Studiu de caz 49 88 78
Gasirea faptei 26 78 38
Exercitii de planificare 16 20 33
Instrumente sociometrice 16 40 48
Discutii de grup 37 90 45

1.13. Minciuna in procesul de recrutare

Minciuna este o tema transversald in comunicarea umana. Noi toti, de fapt, avem un filtru
mental intre ceea ce gandim si ceea ce verbalizam care ne conduce la:

e si comunicam ceea ce credem noi

e pentru a omite o cantitate semnificativa de gandire (text eliminat)
e sa (transformare) denatuream

e 53 spunem minciuni (minciuni)

Minciuna este, uneori, o functie sociald care este pusa in aplicare astfel incat sd nu raneasca
partenerul nostru.

In toate situatiile in care oamenii au obiective diferite, minciuna poate intra in joc cu o functie
strategica:

e Obtine un avantaj
e Evita o pedeapsa

Contextele de organizare sunt conditii bogate in care oamenii pot avea obiective diferite:

e Negocierile. Fiecare negociator doreste - cel putin pentru inceput - sa obtina beneficii
maxime, Tn detrimentul celeilalte parti;

e Managementul conflictelor: este vorba de negocierea perceputa ca resurse limitate, unde
acestea au opinii diferite;

e Recrutare: recrutorul vrea sd aibd o mare cantitate de informatii despre candidat pentru a
determina daca acesta este persoana potrivitd, candidatul doreste sa apara in cel mai bun mod
posibil pentru a maximiza sansele de a fi ales.

Acest lucru implicd faptul ca selectarea personalului este una dintre conditiile in care minciuna
din motive strategice este cu siguranta posibila (Castle & Vitale, 2012).
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Pentru a vorbi despre minciuna este necesar sd vorbim de sisteme de comunicatii, care sunt

rezumate 1n felul urmator:

Comunicarea verbala: cuvintele rostite de persoana
Comunicarea para-verbal : ton, ritm, pauza, volum si calitatea vocii
Comunicarea nonverbala: gesturile, orientarea capului, expresiile faciale, aspectul fizic etc.

Prezenta unei neconcordante intre fiecare dintre aceste sisteme pot duce la un anumit grad

de ascundere:

CV£CV
CV #£CPV
CV £#CNV

CNV #CNV
CPV £#£CNV

Fiecare dintre sistemele de comunicare poate fi, prin urmare un semn indicator al minciunii.

Existd multe sisteme de recunoastere a minciunii (Barter, 2015). Recunoasterea metodelor de
minciuni pot fi clasificate in:

Metode fiziologice: metode care spun ca minciuna este asociata cu modificari semnificative
fiziologice (Elettrogastrogramma, poligraf, imagistica prin rezonanta magnetica functionala,
etc.);

Metode verbale: metode care spun cd, in timpul minciunii si inselaciunii sunt mai prezenti
anumiti indicatori verbali;

Metode non-verbale: metode care spun ca minciuna este insotitd de schimbari semnificative in
comportamentul non-verbal.

Deoarece metodele fiziologice invazive, mai degrabd, nu sunt utilizate in majoritatea tarilor

europene, desi In altele, cum ar fi Bulgaria, acestea sunt frecvent utilizate in multe contexte
organizationale. In prezent, in Bulgaria, se foloseste poligraful (metoda fiziologicd), in aceste
contexte:

Evaluarea candidatului Tn timpul unui interviu de pre-angajare
Evaluarea loialitatii unui angajat

Solutionarea diferendelor

Cazurile de drept civil si penal in domeniul organizational

Unele metode fiziologice, in evaluarea si gestionarea stresului, cum ar fi biofeedback-ul si

neurofeedback sunt rar folosite in Italia pentru anumite selectii de candidati la nivel inalt (manageri si
sportivi relevante)

Pentru marea majoritate a cazurilor, conditiile de selectiec permit utilizarea - n timpul

interviului - ambelor metode verbal si non-verbal. Amintiti-va, cu toate acestea, in aceasta analiza
exactd si stiintificd, este necesar sd se aplice metoda de analiza video, precum si metode standardizate
de analizd de comportament (de exemplu, FACS, Ekman, Friesen, Hager, 2002;. Dael, Mortillaro,
Scherer, 2012), desi acest lucru presupune timp si costuri economice mai mari. De asemenea, este
recomandabil sa se aplice metoda numai dupa ce a existat un nivel ridicat de fiabilitate inter-evaluatori.
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1.14. Interviu de selectie

Printre metodele de intervievare, cu siguranta, interviul structurat este una care ofera un nivel
mai mare de fiabilitate si validitate. De fapt, orice nivel de deconstructiei duce la efectuarea mai
multor interviuri pe diferite teme, si apoi pentru a produce date comparabile intre ele. Un nivel minim
de deconstructie poate fi insa necesar pentru a asigura un minim de flexibilitate in cazurile dificil de
gestionat.

Interviul structurat poate fi definit ca: ,,un proces personal si interactiv a unuia sau a mai
multor persoane care evalueaza pe cale orala la o altd persoana si sa evalueze raspunsurile sale, in
scopul de a determina calitatile persoanei si de a lua o decizie de angajare sau impotriva ,,(Levashina
etal., 2014).

Printre interviurile propuse, dupa cum se poate observa din diagrama, interviul structurat are
un nivel mediu de valabilitate si fiabilitate mai mare decat instrumentele nestructurate. Cu toate
acestea, existd mai multe aspecte specifice care trebuie abordate 1n acest instrument: reducerea
prejudecatii evaluatorului, managementul de impresii, masurarea personalitatii, intrebari situationale,
dezvoltarea de scale de notare.

Sa presupunem ca aveti o comisie de evaluare pentru in timpul unui interviu structurat. Ceea
ce este important in aceasta evaluare este identificarea erorilor din aceasta fila de selectie, si apoi ce ar
putea fi imbunatatit in mod considerabil.

Trasatura 5 6 7 8 9 10

Aspectul fizic

Flexibilitate

Comunicare

Colaborare

Atentie

Prima eroare notabild este lipsa unei definitii clare a caracteristicilor masurate. Dacd nu am un
manual de codificare care sa defineascd exact ceea ce vreau sda spun prin prezenta fizica, fiecare
evaluator va tinde sa inlocuiasca ,,aspectul fizic“, cu conceptia sa despre aspectul fizic. Suntem de
acord ca acest lucru ar putea insemna diferite lucruri: imbracaminte, igiend personald, frumusetea
fizica. Aceastd variabild poate fi destul de influentata de gusturile personale, care nu au nimic de a
face cu scopul interviului. Acelasi lucru se poate spune de termenii de flexibilitate, comunicare,
colaborare, atentia. Termenii sunt la fel de importanti ca marime si interpretabili.

Atunci cand se produce o fisa de notare este intotdeauna intelept sd se defineascd cu atentie
ceea ce se intelege in mod specific atunci cand vorbim despre un anumit construct.

Unii, in fata acestui sistem sustin cd scara de 5 pana la 10 poate fi o greseald. De fapt, acest
lucru nu este o eroare formala, greseala reala este de a nu avea nici un criteriu pentru a defini ceea ce
este de 5, 6 sau 7, etc. Daca nu am nici un criteriu, evaluarea va fi absolut dependenta de acest subiect.

Pentru a imbunatati eficienta acestui sistem este, este necesar:

e Sa definiti mai atent constructul
e Definirea modului de atribuire a scorului in cel mai unic si mai clar posibil mod

Orientari

Un exemplu de orientari adoptate in selectarea personalului este raportatd de catre Zucchi
(2007)
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Capacitea cognitiva | Elemente de observatie pentru conducatorul interviului

Analiza - Este nevoie de o multime de intrebari pentru a aduna datele si informatiile
necesare?

- Este capabil sa citeasca , o situatie destul de complexa ?

- Este capabil sa inteleaga aspectele cele mai relevante ale problemelor?

- Are un interes pentru a merge dincolo de suprafata intrebarii,
orientatanduse pentru a intelege motivele si cauzele problemelor?

- Poate explora problemele de manipulare si de cealaltd parte sa se intoarca
la complexitatea lor?

- Este precis n raportarea de date?

- Interventiile sunt oportune si concentrate?

- Exista adancime de rationament sau ramane de suprafata?

- Presupune exemple si specificatii?

Sumar / Prezentare | - Se poate concentra asupra celor mai importante aspecte ale problemelor
generala sau se pierde, in special?

- Reuseste sa leage variabilele si aspectele diferite ale problemelor?

- Ce merge in detaliu n detrimentul intregului?

- Acesta se ocupa de o lecturd a situatiilor ample?

- Jurnalul de comunicare este incisiv si eficace?

- In abordarea problematici ia in considerare cadrul de bazi si
contextualizarea ?

- Poate functiona autonom prin pasii ,,Macromicro® si invers fata in face
cu o problema?

- Acesta se ocupd de conexiunile necesare la contextualizarea unei
probleme procedand intr-un mod paradigmatic si nu numai secvential?

Capacitatea de - Este capabil de a alinia ritmul de comunicare si cerintele conducatorului?
invatare - Care este pozitia lui in raport cu un feedback precis despre punctele sale
forte, dar mai presus de toate punctele sale de slabiciune?

- In timpul feedback-ul, deoarece doreste si aprofundeze ,evaluatorul pune
intrebari specifice ?

- Cum reactioneazd la stimulii interlocutorului? Care este gradul de
receptivitate?

- Care este gradul de ascultare reald si activd in conditiile mediului extern
?

- Ce fel de prelucrare critica are loc asupra experientelor de succes si esec
?

- Cum se poate invata din greseli decat sa se nege

1.14.1. Prima competenta: a gandi analitic

Definitie: identificarea informatiilor care trebuie analizate prin aplicarea capacitatii
rationamentului logic :

e Descompunerea problemelor in aspectele lor elementare

e Identificarea analizei informatiilor necesare

e Recunoasterea tendintelor si proprietatile datelor

e Folosirea analizei calitative si cantitative a elementelor

e Demonstrarea rationamentului logic

e Jadecizii si propune solutii chiar si in prezenta de date oarecum ambigue

41



Interviu de comportament
Asa cum am vazut, avem nevoie de modele exacte:

e Formularea intrebarilor
e Standardizarea procesului de interviu
e Atribuirea scorurilor (scoring)

Interviul comportamental este cu sigurantd unul dintre sabloanele care se apropie cel mai mult
de un proces standardizat. Este un model care implica utilizarea unor intrebari specifice adaptate la
aptitudini si comportament.

Interviul comportamental presupune cd unul dintre principalii predictori ai comportamentului
viitor este un comportament trecut. Desigur, oamenii se schimba si evolueazd de la momentul intrarii
la locul de munca poat avea loc mai multe procese de crestere personala (socializare de munca,
formare, coaching, mentoring).

Interviul comportamental poate fi vazut ca un set de instrumente , care se face din timp in
timp, in functie de resursa aleasd: nu exista un singur interviu comportamental, sunt atat de multe
piese de puzzle, care pot fi apelate.

Modelulul de interviu comportamental este cu sigurantd metoda STARS, derivat din
acronimul:

e Situatia
e Sarcina
e Actiuni
e Rezultate
e Rezumat

Studiul unei singure competente a subiectului este pus Tn aplicare prin screening-ul atent a
intrebarilor standardizate care se concentreazd pe aspectele enumerate: situatie, sarcind, actiune,
rezultate, rezumate.

Fiecare rol pe baza analizei de la locul de munca si analiza sarcinilor sugereaza un anumit
model de competentd. Exista cateva reguli de bazd pentru a scrie corect definitia competentei
analizate :

e O competenta trebuie sa se refere numai la un comportament observabil. O competenta nu va
fi capabila sd distinga candidatii valizi de cei nevalizi

e Fiecare comportament trebuie sa includa o expresie verbala. Cu alte cuvinte, acesta trebuie sa
descrie o actiune pe care o puteti simti In timpul interviului pentru a descrie, in acest fel daca
va creste nivelul de incredere al evaluatorilor.

e O competentd buna trebuie sd acopere cel putin patru comportamente

o Comportamentul asteptat de la un membru junior al echipei va fi diferit de cel al seniorului.
Dupa cum se presupune ca experienta creste nivelul de competenta

Cum sa se pregateascad modelul de competenta

e Stabilirea pregatirii pe care un candidat trebuie si il aiba in diferite roluri. In special, pentru
candidatii din pozitiile de entry-level vor exista niveluri mai mici de competenta
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e Daca timpul va permite discutati cu colegii . Nu va bazati numai pe feedback-ul dvs. este
intotdeauna mai bine sd cunoasteti opiniile colegilor in aceastd chestiune pentru a va asigura
ca trasaturile nu sunt banale.

e Lista comportamentelor care, in conformitate cu cerintele tehnice de formare, urmeaza sa fie
gasite in candidat. Aceastd definitie ar trebui sa fie cat mai clar posibil.

e Insistati ca intervievatorii sa prezinte numai acele Intrebdri cu privire la anumite
comportamente, pentru a se asigura ca acestea nu sunt mai putin severe, cu unii candidati si
mai stricte cu altii. Orice variatie semnificativa de la modelul de interviu induce o problema de
non-egalitate in proceduri.

Competenta 1 - Gandeste analitic

Definitie: identificd informatiile care urmeaza sa fie analizate si prin aplicarea unor abilitati de
rationament logic si ia o decizie bine informata.

Comportamente

e Descompunerea problemelor in aspectele lor elementare

e Identificarea analizei informatiilor necesare

e Utilizarea pentru analiza a elementelor cantitative si calitative

e Demonstrarea abilitatilor de rationament logic

e la decizii si propune solutii chiar si, in prezenta datelor intr-o anumita masura, ambigui

Tabelul 1 - Gandire analitica - intrebare si input: Exemplul 1

1. Situatie El descrie o situatie in care a analizat o problema
Ce s-a intamplat?
Care este originea acestei situatii?

2. Sarcinia Ce sarcini au fost atribuite?

3. Actiuni Ce date sunt colectate?

Tn ce mod s-a stabilit analizarea acestor date?

Ce credeti initial despre aceste date?

Ce tendinte sau proprietati ati recunoscut n acele date?

4. Rezultat Care sunt recomandarile voastre?

5. Rezumat (daca este necesar) | Din cate am inteles, trebuie ...

Tabelul 2 - Gandire analitica - intrebare si input: Exemplul 2

1. Situatie Spune-mi despre ultima data cand ai analizat datele.
Ce s-a intamplat?

2. Sarcini De ce ai incercat sa analizezi aceste date?

3. Actiuni In ce mod s-a stabilit analizarea acestor date?

Tn acea circumstanta, m-a facut sa ma gandesc mai bine.
Ce probleme ai intampinat in acestd analiza?

Cum ai rezolvat aceste probleme?

Al vorbit cu cineva despre aceste probleme? Ai cerut
sfatul cuiva? Daca da, cui?

Ce altceva ai facut in timpul acestei analize?

4. Rezulate Care au fost concluziile finale?
5. Rezumat (daca este necesar) | Cu alre cuvinte, rezumand cum ai procedat in acesta
situatie ...
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Competenta 2 - planificare si organizare

Definitie: defineste secventa de actiuni si resursele necesare pentru a atinge un anumit obiectiv
caracteristici:
e Gestionarea timpului
e Descompune sarcini complexe in obiective mai simple
e Decideti cand aveti nevoie pentru a efectua sarcini individuale, pentru a atinge scopul final
e Examinati cerintele de resurse
e FElaborati planuri de urgenta, gata sa fie utilizate in cazul in care apar probleme

Tabelul 3 — Planificare si organizare — intrebare si input: Exemplul 1

1. Situatie Ai vorbit despre un proiect (sau un complex de
probleme) pe care I-ai planificat de la inceput. Cand s-a
intdmplat?

2. Sarcini Cum ai gestionat managerierea proiectului?

3. Actiuni Tn ce mod ati stabilit planificarea si organizarea?

Care sunt resursele necesare pentru punerea in aplicare a
proiectului?

Ai avut nevoie de cineva pentru planificare? Daca da, de
cine?

Ce altceva a facut pentru a dezvolta planul proiectului?

>

Rezulate Care a fost raspunsul la succesul acestui proiect?

S. Rezumat (daca este necesar) | Sa recapitulam pe scurt ce sa intamplat: ea...

Tabelul 4 — Planificare si organizare — intrebare si input: Exemplul 2

1. Situatie Descrie o0 petrecere sau un eveniment la care ai fost
responsabil cu planificarea si organizarea.
Cat timp a durat organizarea?

2. Sarcini Spune-mi cum a fost sa fi responsabil cu organizarea
evenimentului.
3. Actiuni Care au fost primii pasi?

Ce probleme ai intampinat in acestd pozitie?
Cum ai rezolvat problemele?
De ce eveniment ai tinut cont in planul tau?

4. Rezulate La final, care a fost rezultatul evenimentului?
5. Rezumat (daca este necesar) | Incearca sa rezumi ceea c ai facut in aceste circumstante:
am ...

Competenta 3 - demonstreaza perseverenta si determinare

Definitie: persista in fata obstacolelor si esecurilor, motiveazate pentru a obtine rezultate si
pentru a obtine mai mult.

Comportamente:

e Reglementeaza actiunile tale in functie de prioritatile precise, atunci cand timpul este in scurt
(de exemplu, decideti ce poti si ce nu poti face

e (Gasiti modalitati de a rezolva probleme si de a depasi obstacole

¢ lainitiativa si propune

e Persista 1n lucrare, dedica mai mult timp si efort pentru a finaliza in mod corespunzator

e Comleteaza si finalizeaza sarcinile care au fost atribuite, in conformitate cu termenele de
respectat in cadrul bugetului
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Tabelul 5 - Demonstrezia perseverenta si determinare — intrebare si input: Exemplul 1

1. Situatie Spune-mi despre un proiect sau un loc de munca, care nu
a mers conform planului.
Cand sa intamplat?

2. Sarcini Ce a fost rolul tau in acest plan?

3. Actiuni Cum ai facut fatd acestor dificultati?
Ce altceva nu a functionat in planul tau?
Cum ai rezolvat problemele aparute?
At fost nevoit sa ceri ajutorul cuiva? Daca da, cui i-ai
cerut ajutorul?
Ce altceva ai facut pentru a remedia problema?

4. Rezulate Care a fost rezultatul final al proiectului?

5. Rezumat (daca este necesar) | Sa vedem daca am inteles corect descrierea: ai ...

Tabelul 6 - Demonstrezi perseverenta si determinare — intrebare si input: Exemplul 2

1. Situatie Va rog sa-mi vorbesti despre un proiect dificil pe care |-ai
condus pana la finalizarea acestuia.
Cand s-a intamplat?

2. Sarcini Cum ai fost implicat?
Care a fost dificultatea acestui proiect?

3. Actiuni Ce probleme au aparut in timpul desfasurarii proiectului?
Cum ai abordat prima problema?
Cum ai abordat a doua problema?
Cum ai abordat problema urmatoare?

4, Rezulate Ce feedback-ul a obtinut, proiectul finalizat?

5. Rezumat (daca este necesar) | Recapitulam: tu ai...

A patra calificare: servirea clientului
Definitie: se straduieste sa inteleaga nevoile clientului ,este obligat sa il satisfacd ,pe scara

larga.
Comportamente:
e Pune intrebari pentru a intelege nevoile clientului;
e Interpreteaza limbajul corpului pentru a ghici nevoilel ui neexprimate
e Aratd entuziasm In interactiunile cu clientii
e Pune nevoile clientului in concordanta cu atributiile de locul de munca
o (Gaseste modalitati de a satisface clientul, chiar dincolo de asteptarile sale
Tabelul 7 — Servirea clientului — intrebare si input: Exemplul 1
1. Situatie Descrieti-mi un caz in care ati satisfacut un client dincolo
de asteptarile sale?
Cand s-a intamplat?
2. Sarcini In ce a constat aportul tau?
3. Actiuni Cum ai determinat nevoile acelui client?
Tn ce fel, a raspuns el la aceste nevoi? Ce asteptari a
depasit clientul?
Cum a reactionat clientul la actiunile tale?
4. Rezulate Cum ai reusit nu numai sa satisfaci asteptarile clientilor,
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dar, de asemenea, de a le depasi?

5. Rezumat (daca este necesar) | Bazat pe ceea ce am auzit, cred ca ...

Tabelul 8 — Servirea clientului — intrebare si input: Exemplul 2

1. Situatie Vorbeste-mi despre un client dificil, greu de gestionat ?
Cand a trebuit sa te ocupi de acest client?
Care este originea aceastei situatii?

2. Sarcini Tn ce fel era dificil, acest client?

3. Actiuni Ce intrebari ai adresat clientului respectiv pentru a
determina problema lui?

Ce alternative ai luat Tn considerare, pentru a trata acel
client?

Ce pasi ai facut pentru a gestiona situatia?

Cum a reactionat clientul la actiunile sale?

4. Rezulate La final care a fost rezultatul situatiei?

5. Rezumat (daca este necesar) | Acum sa rezumam : tu ai...

Competenta 5 - lucru in echipa

Definitie: Fa parte activd din echipa prin furnizarea contributiei tale la ceea ce este necesar
pentru atingerea obiectivelor comune .

Comportamente:

e lainitiativa de a verifica daca alti membri ai echipei au nevoie de asistenta

e Ofera sprijin psihologic si / sau asistenta practicd membrilor echipei, dupa cum este necesar
o Impartaseste informatii si idei cu alti membri ai echipei

e 1In caz de conflict sau slaba comunicare in echipa vei aborda cauzele

e Adapteaza rolul tau in cadrul temei, dupa cum este necesar

Tabelul 9 — Lucru in echipa — intrebare si input: Exemplul 1

1. Situatie Vorbeste-mi de un moment in care tu ai adus o contributie
semnificativa la realizarea unui obiectiv al echipei tale ?
Cu cat timp 1n urma s-a intdmplat asta?

2. Sarcina Ce incerca sa obtina echipa in acea perioada?
Care a fost aportul tau?

3. Actiuni Imi povestesti ceea ce ai spus sau ce ai facut pentru a
contribui la efortul echipei?
Contributia ta a avut efect asupra echipei ?

4, Rezultat Ce a facut echipa, in incercarea de a-si atinge scopul?

5. Rezumat (daca este necesar) | Pentru a recapitula ceea ce tocmai mi-ai spus, el ...
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Tabelul 10 — Lucru in echipa — intrebare si input: Exemplul 2

1. Situatie Imi vorbesti de un moment in care ai ajutat un coleg ?
Cu cat timp 1n urma s-a intdmplat asta?

2. Sarcina Care este motivul pentru care persoana avea nevoie de
ajutor?

3. Actiuni Tu ce ai facut sau ce ai zis pentru a ajuta acel coleg?

Cum ai reactionat la eforturile sale? Tu ce altceva ai
incercat sa faci [dacad este necesar, repetati aceasta

intrebare]
4. Rezultat Cu ce rezultat s-a Tncheiat povestea
5. Rezumat (daca este necesar) | Tu ai...

Competenta 6 - sa invete si s imbunatiteasca

Definitie: cauta in mod activ feedback de la altii si gaseste oportunitdti de imbunatatire
Comportamente:

e Solicitd feedback si critici constructive din partea altora;

¢ ldentifica si urmareste oportunitati de Tnvatare

e TInveta orice in mai multe moduri, de exemplu prin citirea, imitarea altora, discutii si asa mai
departe

e Analizeaza pentru a invata din greseli

e Schimba comportamentul bazat pe ceea ce ai invatat

Tabelul 11 —invatare si imbunatatire — intrebare si input: Exemplul 1

1. Situatie Spune-mi despre ultima initiativd pe care ai pus-0 in
aplicare pentru dezvoltarea ta profesionald. Cand s-a
ntamplat?

2. Sarcina Ce ai propus sa obtii ?

3. Actiuni Ce masuri ai luat exact?

In ce initiativa de crestere profesionald ai implicat pe
altcineva? Dacd da, cum a fost implicat? Descrie
problemele si dificultatile pe care le-ai intalnit, Tn
initiativa ta de dezvoltare profesionala.

Cum ai trecut aceste dificultati?

4. Rezultat Ce ai invatat ?

5. Rezumat (daca este necesar) | Rezumam, tu ai..

Tabelul 12 — invatare si imbunatitire — intrebare si input: Exemplul 2

1. Situatie Vorbeste-mi de ultima oara cand ai primit critici? Cand s-
a intimplat ?

2. Sarcina Te rog imi poti repeta exact ce a spus acea persoana ?

3. Actiuni Tu cum ai raspuns ?

Ce ai facut dupa ce ai primit acele critici? Ce
altceva ai facut?

4. Rezultat Imi spui in ce mod acel episod a modificat
comportamentul tau ?
5. Rezumat (daca este necesar) Deci putem spune ca ,tu ai...
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Competenta 7: a influenta pe altii

Definitie: convinge pe altii sa adopte o noua perspectiva, recurgand la argumente logice sau
alte tactici de persuasiune:

Comportamente

e Localizeaza persoanele care conteazd si pe care trebuie sa le influentezi

e Pune intrebari pentru a intelege nevoile celor pe care vrei sa ii inflentezi

e Da-ti seama de intentiile ascunse

e Utilizeaza caile de a te conforma cererii din diferite situatii

e Asigurate ca deciziile si rezultatele ulterioare sunt in concordanta cu obiectivele organizatiei

Tabelul 13 — a influenta pe altii — intrebare si input: Exemplul 1

1. Situatie Imi descrii o situatie particulara in care tu a trebuit sa
schimbi ideea cuiva ?

Cand s-a intamplat ?

2. Sarcina De ce ai fost tentat sa schimbi ideea acelei persoane?
Care era convingerea initiala a acelei persoane?
3. Actiuni Tu ce ai intentionat sa faci ?

Tu ce ai spus sau ce ai facut exact?
Ce ai raspuns persoanei ?Imi descrii ce altceva particular
ai facut tu si cum a reactiona persoana?

4. Rezultat Tu ce ai obtinut la final ?

5. Rezumat (daca este necesar) | Deci daca am inteles bine, tu ...

Tabelul 14 — a influenta pe altii — intrebare si input: Exemplul 2

1. Situatie Imi descrii o situatie in care tu te-ai ocupat de cineva care
la inceput nu a fost de acord ?

Cu cat de mult timp Tn urma?

Care a fost opinia celuilalt?

2. Sarcina Ce alternative ai considerat pentru a aborda aceasta
situatie?
3. Actiuni Imi descrii ce metoda cu acea ocazie ai folosit pentru a

convinge persoana sa fie de acord ? Ce altceva ai facut
sau ai zis pentru a convinge ?

4. Rezultat La final ce ai obtinut?

5. Rezumat (daca este necesar) | Pentru a recaptula , tu ai...

Competenta 8: Ganditi-va bine la costuri si venituri

Definitie: ,,ati inteles cat de important este de a gestiona bugetul si costurile, In urmarirea unei
mai mari eficiente si / sau rentabilitati:

Comportamente

eqe v

e Pune aceste reduceri in analiza financiara, atunci cand este necesar
e Fareduceri si ajustdricare sunt necesare pentru a modifica chiar si bugetul estimativ
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¢ Fii constient de avantajele si dezavantajele diferitelor alegeri

Tabelul 15 — Ganditi-va bine la costuri si venituri — intrebate si input: Exemplul 1

1. Situatie

Imi vorbesti despre un proiect comercial dificil la care ai
participat ?
Cand a avut loc?

2. Sarcina

Care erau obiectivele financiare sau comerciale ale
proectului?

De ce situatia a fost dificila?

Care a fost rolul tau in proiect?

3. Actiuni

In ce mod ai incercat sa intervii in aspectele comerciale
sau financiare ale proiectului?

Ce alternative ai luat in considerare in acea ocazie? Ce ai
facut pentru a infrunta aceste dificultati ?

Ce altceva ai facut?

4. Rezultat

Care a fost succesul la final?

5. Rezumat (daca este necesar)

Sa incercam sa rezumam: tu ai...

Tabelul 16 — Ganditi-va bine la costuri si venituri — intrebate si input: Exemplul 2

1. Situatie Imi vorbesti despre o decizie financiara care a trebuit sa
oiei?
Cand s-a intimplat acest lucru ?

2. Sarcina In ce masura ai participat la acea decizie?
De ce a fost o decizie dificila?

3. Actiuni Ce analiza ai facut pentru a putea lua acea decizie ?
Ce alternative ai considerat in acea ocazie
Care erau alternativele pro si contra ?
Ce alternativa ai ales ?

4. Rezultat Care a fost efectul deciziei tale?

5. Rezumat (daca este necesar) | Pentru a rezuma, tu ai ...

Competenta 9: comunicarea cu ceilalti

Definitie: produce comunicdri clare si eficiente, in forma scrisa si in formd orala, in ambele

situatii formale si informale.

Comportamente

e Redactarea documentelor inainte in mod clar si concis a principalele puncte ale subiectului
e Exprimarea opiniilor, de exemplu, 1n sedinte de echipa sau in intalniri cu clientii

e Adaptarea metodei de comunicare la nevoile publicului

e Se pot face prezentari formale eficiente, care se proceseaza

e Rezultatele cercetarilor, pentru a testa eficienta comunicarii sale
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Tabelul 17 — Comunicarea cu altii — intrebare si input: Exemplul 1

1. Situatie Imi descrii o situatie in care a trebuit sa ai 0 comunicare
dificild cu un individ sau un grup ?
Cand s-a intamplat ?

2. Sarcina Care este mesajul care a trebuit sa fie comunicat?
De ce mesajul a fost dificil de comunicat ?

3. Actiuni Ce optiuni ai considerat pentru a prezenta mesajul
tau?

Ce optiune apoi ai ales sa transmiti mesajul tau ?

De ce ai ales aceasta optiune?

Cum a reactionat publicul la mesajul tau ?

4. Rezultat Ce feedback ai primit apoi cu privire la succesul
comunicarii tale ?

5. Rezumat (daca este necesar) | Pentru a rezumatu ai....

Tabelul 18 — Comunicarea cu altii — intrebare si input: Exemplul 2

1. Situatie Imi descrii o situatie in care a trebuit sd faci un concept
complex, intr-un timp foarte scurt ?
Cu cat timp 1n urma s-a intamplat asta?

2. Sarcina Ce ati incercat sa exprimati?
De ce acel concept era asa dificil de exprimat?

3. Actiuni Cum ai incercat sa abordezi situatia ? Ce tactica ai ales
pentru a transmite mesajul tau?

Ce altceva ai facut cu acea ocazie ?

4. Rezultat Cum ai facut, apoi, pentru a intelege pentru a intelege in
masura ai reusit sa exprimi in mod eficient conceptul?

5. Rezumat (daca este necesar) | Deci sa rezumam, tu ai...

Competenta 10: sa construiasca relatii

Definitie: stabilirea relatiei umane, incercarea de a  1intelege dorintele si nevoile altora si
obisnuinta de ai trata pe ceilalti cu respect.

Comportamente:

e S3i se apropie de altii cu entuziasm (in loc sa astepte ca altii sa se apropie de el)
e Dialogul cu altii pentru a determina ceea ce vor si nevoile lor

e Sd recunoascd diversitatea (culturala, nationald, organizare etc.)

e Saii trateze pe altii cu respect
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Tabelul 19 — construirea de relatii — intrebare si input: Exemplul 1

1. Situatie Imi descrii un caz in care ai construit o relatie cu alta
persoana ?
Cand s-a intimplat ?

2. Sarcina Pentru care motiv a trebuit sa construiesti o relatie cu
acea persoana?

3. Actiuni Cum ai initiat construirea acelei relatii ?
Imi descrii in detaliu pasii pe care i-ai folosit
pentru a construi acea relatie?
Ce dificultati ai intimpinat cu acea ocazie ?
Cum ai reusit sa depasesti acele dificultati?

4, Rezultat La final ce s-a intimplat?

5. Rezumat (daca este necesar) | Sarezumam : tu ai...

Tabelul 20 — construirea de relatii — intrebare si input: Exemplul 2

1. Situatie Imi vorbesti de un coleg dificil cu care ai avut o relatie ?
Cand s-a intimplat asta?

2. Sarcina De ce a trebuit sa construiesti o relatie cu acel coleg?

3. Actiuni Cum ai incercat sa construiesti acea relatie?
Ce altceva a1 facut pentru a construi aceasta relatie ?
Cum a raspuns cd se conecteazd la incercarile tale de a
construi o relatie cu el?
Care au fost cele mai mari provocari intilnite cu acea
ocazie
Cum le-ai depasit ?

4. Rezultat La final ce tip de relatie ai reusit sa construiesti cu acel
coleg?

5. Rezumat (daca este necesar) | Deci daca am inteles bine tu ai ...

Competenta 11 : gestionarea schimbarii

Definitie: se dovedeste a fi dispus sa se ocupe de schimbare si nu doar cautd modalitati de a o

promova, dar, de asemenea, sa angajat sd Incurajeze si sd sprijine pe altii in promovarea
comportamentelor:

Se adapteaza la circumstante schimbatoare de buna voie

Pune intrebari care pun in discutie situatiile si conceptiile traditionale;

Cauta in mod activ oportunitdti de a schimba sistemele, procesele sau metodele de lucru in
beneficiul organizatiei

Se apropie de schimbare cu entuziasm, mai degraba decat cu rezistenta; El incurajeaza si
sprijind pe altii in promovarea schimbarii
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Tabelul 21 — Gestionarea schimbarii — intrebare si input: Exemplul 1

1. Situatie Imi descrii o ocazie recenta cand ati modificat o metoda
de lucru in echipa dumneavoastra sau a organizatiei
dumneavoastra ?

Cand s-a intamplat?

2. Sarcina Pentru ce ai crezut ci a fost necesar sia se introduca
aceasta schimbare?

Cine altcineva a fost necesar pentru a obtine aceastd
schimbare?

3. Actuni Ce ai facut pentru a obtine aceasta schimbare?

Ce probleme sau obstacole ai Tintélnit Tn promovarea
acelei schimbari?

Cum ai depasi aceste obstacole?

Ce alte masuri ai luat, pentru a asigura succesul acestei

schimbari?
4. Rezultat Ce rezultat ai obtinut in acea ocazie?
5. Rezumat (daca este necesar) | Deci penru a rezuma ,tu ai ....

Tabelul 22 — Gestionarea schimbarii — intrebare si input: Exemplul 2

1. Situatie Citeaza, ca un exemplu, o situatic in care ai vazut o
oportunitate de a imbunatiti o metodda de lucru
ineficiente .
Cand s-a intamplat?

2. Sarcina Cum ti-ai dat seama de aceastd oportunitate?

3. Actiuni Cum va pozitionati pentru a profita de aceasta

oportunitate? Va rog sa-mi descrieti etapele individuale
pe care le-ati facut pentru a realiza imbunatatirea
asteptata.

Care au fost pentru tine cele mai grele momente, in
incercarea de a pune in aplicare aceastd imbunatatire?

Tu ce altceva ai facut?

4. Rezultat Care au fost rezultatele eforturilor tale ?

5. Rezumat (daca este necesar) | Recapituland tu ai....

Competenta 12: A vinde

Definitie: sa construiasca relatii cu clienti noi si sd caute modalitdti prin care imbunateteste
relatiile cu fostii clienti pentru a vinde produse sau servicii.

Comportamente

e (Cauta si gaseste oportunitati de a te intalni cu clienti noi (de exemplu, prin utilizarea retelei
tale de relatii personale, efectuarea de apeluri la rece, adoptarea de initiative de marketing si de
a face alte actiuni adecvate

e Adapteaza modul tau la modul clientului

e Demonstreaza participarea ta la nevoile clientului

¢ Negociaza noi afaceri in conditii atractive

e Asigurate cd clientul este fericit cu achizitiile si cercetarile sale si modul in care acestea
genereaza noi afaceri (cultivarea relatiilor existente, indicad contacte noi, si asa mai departe)
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Tabelul 23 — A vinde — intrebare si input: Exemplul 1

1. Situatie Descrie un exemplu in cazul in care ai convins un client
sa cumpere de la tine.

Cand s-a intamplat?

2. Sarcina In ce mod ai cunoscut acel client ?
3. Actiuni Cum ai reusit sa descoperi dorintele si nevoile clientului
respectiv?

Care au fost preocupatrile si nevoile clientului?

Cum a raspuns persoana la eforturile pe care tu le faci?
Ce tactica ai aplicat, In scopul de a negocia o afacere buna
pentru organizatia lui?

4. Rezultat La final cum ai reusit sa vinzi ?

5. Rezumat (daca este necesar) | Pentru a rezuma, tu ai....

Tabelul 24 — A vinde — intrebare si input: Exemplul 2

1. Situatie Descrie 0 ocazie cand tu te-ai angajat pe deplin cu un
client, fard a putea finaliza o vinzare ?
Cand s-a intamplat ?

2. Sarcina In ce mod ai cunoscut acel client ?
De ce la final clientul nu a cumparat ?

3. Actiuni Imi descrii tactica pe care ai aplicato pentru a convinge
clientul ?

In ce masura clientul a raspuns la eforturile pe care le-ai
facut fa?
Ce altceva ai Tncercat cu acea ocazie?

4. Rezultat Tu ce ai invatat de la client ?

5. Rezumat (daca este necesar) | Deci sa recapitulam, tu ai .....

Competenta 13 - Ghideaza si inspira pe altii

Definitie: oferd instructiuni clare pentru membrii echipei si 1incurajazai, inspirdle si
promoveazdle comportamentele lor de crestere profesionala:

e Consultati echipa la pregatirea planurilor

e Ofera directie si indrumare membrilor echipei

e Delega

e Transmite un sentiment de incredere in altii

e Ascute performanta slaba prin furnizarea de feedback exact si In timp util
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Tabelul 25 — Ghideaza si inspira pe altii — intrebare si input: Exemplul 1

1. Situatie Citeaza, ca un exemplu, o ocazie in care ai fost antrenorul
unuia dintre membrii echipei tale .
Cand s-a intamplat?

2. Sarcina De ce ai decis sa faci coaching pentru acea persoana ?

3. Actiuni Cum ai confruntat pentru prima data problema cu
persoana in cauza?
Da detalii cu privire la pasii urmatori . Cum a raspuns la
eforturile tale, persoana ?
In ce alte modalitati ai fost antrenorul acestei persoane si,
in general, cum ai promovat o crestere profesionald
acestei persoane ?

4, Rezultat Ce sa intamplat, cu acea persoana?

5. Rezumat (daca este necesar) Pentru a rezuma, tu ai ...

Tabelul 26 — Ghideaza si inspira pe altii — intrebare si input: Exemplul 2

1. Situatie Vorbeste de un moment in care a trebuit sa motivezi
echipa ta.
Cand s-a intamplat?
Vorbeste pe scurt despre echipa ta.

2. Sarcina De ce embirii echipei tale trebuiesc motivati?

3. Actiuni Tn ce fel, te-ai confruntat cu sarcina de ai motiva?
Ce masuri ai luat pentru ai motiva?
Cum a raspuns echipa la eforturile tale initiale
facute pentru a motiva?

4. Rezultat In baza a ce elemente de fapt atireusit sa ii motivati?

5. Rezumat (daca este necesar) | Sa rezumam, tu ai....

1.14.2. Factori de eliminare / limitare

Expresiile negative: Nu stiu unde, nu au nevoie, nu crezi asa;

Expresiile care contrazic: nu este, te inseli, ai gresit, nu este exact, imposibil
Expresiile predicatory: Acum voi explica;

Expresiile dubitative: Nu stiu daca se poate referi, as fi, probabil, ar dori;

Expresii nerealiste: a se vedea ca va veti simti confortabil, daca faceti acest lucru, veti vedea,

va fi cu sigurantd interesant pentru tine

Apel de incredere: incredere in mine, ai incredere in mine, incredere, nu va faceti griji, va

recomand

Expresii ceremonioase: o persoana ca ea, dupd cum stiti, nu te deranjaza intr-adevar, asa cum

ea ma Invata.
Expresii folosite:

- Inteleg pe deplin punctul de vedere
- Este mai bine sa ia in considerare problema de la un aspect diferit
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- E bine sa-mi atragd atentia asupra acestui punct
- Sunt de acord cu tine si am adauga ...
e Erori posibile

- Intrebari Da / Nu (tind sa se evite). Mai degraba, ,,spune-mi despre ...

- De ce? Profit / inutil (care urmeaza sa fie luate in considerare in legatura cu continutul
scanat). In cazul in care raspunsul la orice éfrutto din cauza unei rationalizari a celor mai
profunde motivatii, nu este clar chiar si la subiectul examinat

e Erori

- Ce faci n timpul liber? Ajungi intr-o gaura neagra, si se ating teme care afecteaza
activitatea. Acestea sunt intrebari care directioneaza, de asemenea, utilizarea de euristica
care se parasesc in momentul in care se gasesc (de ex., Daca faci sport atunci Inseamna
flexibil). Chiar mai rdu este Intrebarea binard care Intreabd dacd candidatul are o
preferintd pentru sporturile individuale sau de echipa. Mult mai bine la competenta de
baza sau intrebari de comportament, cum ar fi ,,Spune-mi timp de o ora dacca ea a adus o
contributie semnificativa la o echipa“

- Intreabd ceea ce crede sotul / sotia despre alegerile tale. Acestea se refer la viata
privata a candidatului.

- Cere informatii despre cariera sotului ei? Intrebari private, care nu sunt inerente si capata
o importantd mai mare a activitatii sotului ei

1.14.3. intrebiri provocatoare de greseli

e Sustine mult contactul vizual

e Criticand raspunsurile

e Intreruperi bruste

e Culipsa lui de experienta specificd pentru cd el crede ca ar trebui sd il angajeze pentru aceasta
pozitie?

e Ce ti-ar raspunde dacd ai spuune ca el este cel mai prost candidat pe care l-am vazut
vreodatd?

e El stie cum gestioneze stresul?

e Munca noastrad necesita abilitati excelente de pregatire? Vezi acest stilou? Citeaza cinci motive
bune pentru al inlocui cu un altul. Transforma-le in intrebari comportamentale.

e Te rog spune-mi despre o ocazie in care a trebuit sd decizi sd acorzi prioritate anumitor
activitati, sub presiunea evenimentelor

e Spune-mi despre o situatie in care te-ai confruntat cu o situatie foarte tensionata

e Spune-mi despre colegii sau clientul cel mai grosolan cu care a trebuit sa traiesti, In ultimul an.

1.14.4. intrebiri pseudo psihologice
Acestea sunt intrebari aparent introspective sau psihologice
e Ce faci atunci cand te simti singur?
e Printre personaje de benzi desenate, care ai vrea sa fii, si de ce?

e Care este momentul zilei preferat si de ce?
e Daca ai putea gazdui o cina cu sase figuri istorice, care ar fi invitati si de ce?
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1.14.5.

intrebiri ipotetice

Cum te-ai putea simti daca ai ratat tinta anuald de vanzari?
Cum te-ai comporta dacd doi clienti ar solicita o programare pentru aceeasi ord in aceeasi zi?
Cum te descurci cu sarcina de a organiza o sarcind complexa?

Ele sunt prea deschise, candidatul ar ghici ce trebuie sa raspunda. Transformati-le in intrebari

comportamentale:

1.14.6.

1.14.7.

1.14.38.

Spune-mi despre ultima data cand ai ratat o tinta de vanzari

Descrie o situatie in care a trebuit sa manevrezi Intre doi clienti, cu cereri incompatibile intre
ele

Spune-ne despre cand sa intamplat sa organizezi un proiect deosebit de complex

Intrebari tendentioase
Acestea sunt intrebari care sugereaza raspunsuri ...

Managementul timpului este foarte important in aceastid pozitie de organizare. Tu cum te
descurci cu asta?

Iti displace sa lucrezi peste programul de lucru normal?

Tu crezi ca este important s se lucreze n timp pentru a obtine rezultate bune?

Transformati-le in intrebari comportamentale

Da-mi un exemplu in care a trebuit sa gestionezi metodic timpul tau?

Cand a fost ultima data cand a trebuit a lucrezi peste programul de lucru normal? Spune-mi
despre aceasa situatie

Spune-mi cand ai avut ocazia de a lucra intr-o echipa, in stransa colaborare cu colegii tai, in
scopul de a obtine un anumit rezultat

Mai multe intrebari

Vorbeste-mi despre o data in care ai depasit asteptarile managerului tau. Apoi explica cand sa
intamplat in ce circumstante, care au fost asteptarile managerului, in ce mod ai reusit sa
corespunzi si ce ai invatat din aceasta experienta.

De ce ai ales o specializare la unuversitate? In ce masura credeti cd aceste studii v-au pregitit
pentru lumea muncii? Si ce se simte incd mai trebuie sa invete? Care sunt intentiile tale cu
privire la inscrierea pentru programe postuniversitare suplimentare in viitor?

Intrebiri de auto-evaluare

Care sunt punctele tale forte?

Care sunt punctele slabe?

Pe o scara de la unu la zece te crezi capabil sa te confrunti cu o criza? - Te crezi capabil sa
faci managementul personalului?

Adesea, raspunsurile cele mai bune si pozitive deriva de la candidatii care se amagesc cu

propriilor lor abilitati. Ele masoara cand candidatul stie sa vorbeasca bine si s nu sa lucreze.

1.14.9.

intrebiri prea generale
Spune-mi ceva de ea - De ce esti cel mai mandru - Ce regrete ai?

Este dificil ca intrebari asa de deschise, sa conduca efectiv la evaluare.
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e Spune-mi despre locul de munca actual ( te ajuta aceastd intrebare doar pentru a introduce
intrebari ulterioare orientate in mod specific sa conduca spre abilitatile care va intereseaza)

e De ce proiecte esti cel mai mandru, dintre cele pe care le-ai realizat in ultimul an? Apoi treci
la a intreba cand a fost, ceea ce a facut candidatul si asa mai departe, intotdeauna cu referire la
0 anumita competenta

e Imi vorbesti de o greseald, pe care ai comiso in activitatea ta si modul in care ai gestionat-0.

Acest lucru va oferi informatii concrete cu privire la modul in care candidatul gestioneaza
propriile greseli, in cazul in care acest lucru este o abilitate importanta pentru pozitia de organizare in
cauza.

1.14.10. intrebari cu privire la subiecte sensibile

Subiect

Nepermise

Permise

General

Care este numele tau de fata?
In ce organizatii sociale sau
politice esti inregistrat?

Care este numele tau complet?
Acum, spune-mi cum ai folosit
reteaua ta de relatii personale,
in beneficiul angajatorului tau.

Familia extinsa

Locuiesti cu cineva? Traiesti
singur?

Care este starea civila? Cum se
numeste partenerul tau?

Ce crezi ca zice partenerul tau
de munca ta? Esti casatorit,
divortat, separat, coabiteazi
sau esti singur?

Te vei casatori curand ?

Cat de multi oameni trdiesc cu
tine?

Ce face tatal sau mama ta?
Cati frati sau surori ai ?

Care sunt numele rudelor tale
care deja lucreazd in aceastd
companie?

Maternitate si copii mici

Al copii mici?

Crezi cd o sa ai mai multi
copii? Care sunt pe termen
lung planurile, pentru familia
ta? Practici metode de
contraceptie?

Cum se numesc copii tai?

Ce varsta au copiii tai? Cum
te-ai organizat pentru a avea
grijd de copiii tai mici? Cine
are grija de copiii tai Tn timp
ce tu te afli la locul de munca?
Cine va avea grija de copiii tai
mici, daca vei fi brusc
bolnav?

Tu crezi ca 0 sa lipsesti
perioade lungi de timp in
viitor? Daca este necesar, ai
posibilitatea sa lucrezi ore
suplimentare? Poti lucra intr-
0 sambata sau duminica?

Esti disponibil pentru a lucra
n schimburi?

Existd vreun motiv pentru care
sa fiti impiedicat sa incepi sa
lucrezi foarte de dimineata, in
unele zile ale saptamanii?

Etnie, rasa, nationalitate

Care este limba ta materna?
Unde ai fost nascut?
Din ce tarda wvii?
provin parintii tai ?
Ar fi dificil de a lucra cu
persoane de altd rasa?

In ce limba vorbiti acasa?

De unde

Tu ai permis de lucru?
Ce limbi vorbiti, scrieti sau
cititi fluent?
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Varsta

Cati ani ai?

Cand esti nascut?

De cati ani ai terminat
studiile?

Care este varsta copiilor tai?
Ai dificultati de a lucra cu o
persoana mai tanara decat
tine?

Tu esti major?

Religie

Tu crezi in Dumnezeu?

Ce  festivitati  religioade
celebrezi?
Ce faci duminica? Care este
religia ta?

Din ce grupuri esti membru,
n afara mediului de lucru?

Tu poti, uneori, de asemenea,
sa lucrezi sambdta sau
duminica? Acest lucru creeaza
probleme?

Orientare sexuala

Care este orientarea ta
sexuala?
Din ce organizatii sociale
apartii?

Esti normal?
Esti homosexual?

Nici o intrebare nu este
admisibila pe acest subiect

Sanatate si invaliditate

Care sunt problemele de
sanatate?

Cat de grele sunt?

Ai dizabilitati? Ai handicap?
Care este diagnosticul
handicapuli?

Ai fost vreodata refuzat de
asigurarile de sdnatate? Cand a
fost ultima data cand ai fost la
doctor?

Tu esti in masura sa-ti
indeplinesti responsabilitatile
acestui rol ?
Ce masuri speciale ar trebui sa
acopere postul  pentru care
candidezi ?
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o

Perfect Predictions =1.0
0.9
0.8

0.7

Assessment centres (0.68) =2
Structured interview (0.62) 2>
0.6

Practical test (0.55) 2>
Attitudinal test(0.54) >

0.5

Biodata (0.40) = 0.4
Personality tests(0.38) 2>
Unstructured interview(0.31) -2
0.3

0.2

References (0.13) =2
0.1

Astrology (0.00) =
Graphology (0.00) 20.0

o

Interview (100%) =2 1.0
References 2 (96%)
Curriculum =2(93%)

0.9

0.8

Attitudinal test (70%) =0.7
Personality test (64%) 2>
0.6

Assessment center (59%) 2>

0.5

0.4

0.3

0.2

Biodata (19%) =

0.1

Graphology (2,6%) =
Astrology (0%) = 0.0
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o

Perfect Validity—=>1.0

0.9

0.8

0.7
Structured Interview (0.62) 2>
0.6

0.5

1-to-1 interview (0.44) 2>
Panel interview (0.44)
0.4

Unstructured interview(0.31) >
0.3

0.2
All interviews (0.19) =2

0.1

0.0

Tables of reliability and validity of Smith, 1986; Shackleton e Newell, 199; Anderson e Shackleton,

1993

o

Perfect reliability 1.0

0.9

Panel interview (0.85) 2
Structured interview (0.82) 2>
0.8

1-to-1 Interview (0.78) =

0.7
Unstructured interview (62%) 2
0.6
0.5
0.4
0.3
0.2

0.1

0.0
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CAPITOL 2
Analiza cercetarilor stiintifice recente privind selectarea personalului
2.1. Introducere

Potrivit unui numar mare de specialisti in Resurse Umane (Belous si Appelbaum, 1998,
Hartmann, 1998, Forteza si Prieto, 1994, Raymond et.al., 2013, Dessler, 2014, Mathis si Jackson,
2014, Cohen et al. ) atdt in domenii academice, cat si profesionale, selectia personalului este
considerata plasarea persoanelor in posturi de lucru in urma unor cai metodice. Organizatiile nu pot
decat sa fie constiente de impactul acestei modalitati metodice dupa ce angajatii petrec ani sau chiar
decenii de serviciu in cadrul organizatiei.

Procesul de selectie se bazeaza pe cateva elemente cruciale, cum ar fi colectarea de informatii
atat de catre organizatie despre potentialul angajat, cat si viceversa. Acesta reprezintd un aspect
important, deoarece ambele parti dobandesc cunostinte adecvate despre cealalta parte, stiu ce sa se
astepte si, prin urmare, poate fi stabilit un mediu pozitiv in avans pentru a avea o cooperare fructuoasa
si de lunga durata. Aceasta este o conditie prealabila pentru dezvoltarea sanatoasa a Productivitatii.

Procesul de selectie nu trebuie sa incalce regulile si reglementarile fiecarei tari si trebuie, de
asemenea, sa respecte acquis-ul Uniunii Europene si directivele relevante, cum ar fi Directiva 2003/88
/ CE, care prevede ci: "Imbunitatirea sigurantei, igienei si sanatatii lucratorilor La locul de munci este
un obiectiv care nu ar trebui sa fie subordonat considerentelor pur economice "(articolul 4).

1. 1In plus, Directiva 2002/58 / CE privind protectia datelor cu caracter personal a lucritorilor in
ceea ce priveste tehnologiile informatiei (IT) si comunicatiile prevede: "Confidentialitatea
comunicarilor este garantatd in conformitate cu instrumentele internationale privind drepturile
omului, in special Conventia europeand pentru apdrarea drepturilor omului si a libertatilor
fundamentale si constitutiile statelor membre "(articolul 3).

Toate informatiile de mai sus ofera un important context teoretic, juridic, profesional si, cel mai
important, real de afaceri, pentru a identifica importanta recrutarii resurselor umane.

2.2. Contextul teoretic / literatura

Guion si Gibson (1988) au efectuat o cercetare ampla in ceea ce priveste selectia personalului si
au propus patru etape majore de seturi care ar trebui urmate pentru a se asigura ca intregul proces va fi
Tncununat cu succes. Mai exact, ei au propus:

i.  Evaluarea procedurilor de selectie
ii.  Performanta
iii.  predictori
iv.  post-scriptum

Fiecare set este compus din actiuni ulterioare care trebuie urmate pentru ca personalul de
recrutare a personalului si psihologul s aiba cele mai bune rezultate posibile. In plus, Guion si Gibson
(1988, p. 349) au sustinut ca: "Selectia de personal este un proces care culmineaza cu o decizie de a
angaja unul sau mai multi solicitanti de locuri de munca si de a nu angaja altii. Decizia de a angaja este
una dintr-o familie de decizii de personal, inclusiv promovari care nu ar trebui sa fie facute fara
fundament "
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Chan (1998, 2000 si 2005), Chan si Schmitt (1997, 2004) constituie unii dintre cei mai
importanti oameni de stiintd care au oferit o baza valoroasd pe care a fost structuratd dezvoltarea
cercetarii stiintifice despre selectia personalului. Pe baza lucrarilor lui Chan, Chan si Schmitt, alti
savanti contemporani si-au bazat atat activitatea academica, cat si cea profesionala (Huffcut, 2010;
Podsakoff et.al. 2011; Muchinsky, 2012) si au oferit un fundal valoros pentru dezvoltarea
contemporana a metodelor de selectie a personalului.

Rothstein si Goffin (2006, p.4) adauga la contextul teoretic, concentrandu-se asupra valorii
spiritului de echipa in cadrul organizatiilor contemporane si le ridicd rolul important atat al
recrutatorilor de resurse umane, cat si al psihologilor care au un rol activ 1n atingerea acestui obiectiv.
Mai important sugereaza cu exactitate urmatoarele: "Se explica tendintele principale ale cercetarii
contemporane privind masura in care solicitantul" falsificat "al testelor de personalitate reprezinta o
amenintare grava, precum si aborddrile promititoare pentru contracararea falsificarii reclamantului,
cum ar fi" avertizarea de falsificare "si alegerea fortatd a metodei de evaluare a personalitatii. "

Identificarea de mai sus se confruntd cu problemele reale intalnite in timpul perioadei de
testare. Prin urmare, angajatorii de resurse umane si psihologii trebuie sa fie pregatiti sa identifice
acele teste false pentru a-si proteja organizatia.

2.3. Cercetarea Stiintifica Privind Selectia Personalului

Un test important care sa dezvoltat masiv in ultimul deceniu pentru ca organizatiile sa recruteze
cei mai buni angajati este Testul abilitatii cognitive.

2.3.1. Cunoasterea abilitatilor cognitive:

Testul de abilitdti cognitive (sau) Testele de aptitudini (sau) Testele de inteligentd este folosit
pe scara larga intr-un context de evaluare psihometrica (PAC) si ia In considerare toate rationamentele
numerice, rationamentul verbal, rationamentul abstract si testele de rationament mecanic. Specialistul
in HR utilizeaza cel mult cinci (5) teste diferite in setul de teste de abilitdti cognitive pentru a identifica
si a recruta cei mai buni angajati si, pe de altd parte, organizatia va putea sa investeasca in aceste
persoane ca parte a strategiei globale a resurselor umane, care, desigur, ar trebui inclusa intr-un plan de
afaceri cuprinzator.

Urmatorul tabel (1) prezinta aceste teste:

Tabelul 1: Teste de abilitati cognitive:

CERINTE DE ABILITATE COGNITIVA

Test 1 Angajament Aptitude Survey

Test 2 Matrice progresive, seturi avansate I si II
Test 3 Kaufman Brief Test de Inteligenta

Test 4 Teste de memorie pe termen scurt

Test 5 Testarea proceselor de selectie a informatiilor

Trebuie remarcat faptul ca in cadrul testului 1 (Employee Aptitude Survey) existd incd zece
(10) teste diferite care ofera o capacitate suplimentara de recrutare HR pentru a identifica cerintele
practice specifice care sunt esentiale pentru recrutarea personalului de birou adecvat.
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Personalul de birou este vital pentru (co) functionarea oricdrei organizatii contemporane, mai
ales atunci cand aceastd organizatie opereaza la scara globald, deoarece gestioneaza un numar mare de
aspecte critice, cum ar fi agenda proprietarilor de afaceri, managerii de la toate nivelurile si in toate
departamentele, gestioneazi operatiunile cu asociatii externi. in cele din urma, personalul de la birou
poate fi, in multe ocazii, prima si ultima persoana care va veni in birou, iar rolul sau poate fi extrem de
important. Prin urmare, este vital ca metodele care vor fi aplicate atunci cand se recruteaza personalul
de birou corespunzator, trebuie sa respecte cele mai inalte standarde posibile intr-o procedura
transparentd. Testele de abilitdti cognitive si, mai precis, studiul aptitudinilor angajatilor, asigurd ca
aceasta procedura conduce organizarea la selectia corespunzatoare a personalului.

Biroul de Management al Personalului din Statele Unite ale Americii acordd o atentie
exceptionala valorii testelor de abilitdti cognitive si explicd faptul ca: "Testele cognitive traditionale
sunt bine standardizate, contin articole marcate in mod fiabil si pot fi administrate grupurilor mari de
persoane la un moment dat . Exemple de teste includ optiuni multiple, completare de propozitii,
raspuns scurt sau true-false. Multe teste cognitive dezvoltate profesional sunt disponibile in comert si
pot fi luate in considerare atunci cand nu existd o nevoie semnificativa de a dezvolta un test care sa se
refere specific la locul de munca sau organizatie.”

2.3.2. Teste de abilitati fizice:

Michael et.al. (2008) a acordat o atentie exceptionald dezvoltarii metodelor contemporane
bazate pe conceptul de teste de abilitati fizice. Acest lucru a avut loc intr-un sector extrem de
important, cel al pompierilor. Avand in vedere faptul ca aceasta cercetare a avut loc in Canada, cea mai
mare a doua tard din lume, cu o suprafatd totala de 9,984,670 km? si o suprafata forestiera totala de
4,916,438 km?, aceastd metodd specifica de recrutare are o dimensiune importantda, considerand
securitatea tarii , Protejarea vietii si a proprietatilor, precum si protectia mediului.

Testele de abilitati fizice se concentreaza pe testarea solicitantilor asupra cerintelor si
capacitatilor fizice specifice cum ar fi forta de ridicare, alpinismul sau terminarea obstacolelor.

Potrivit specialistilor HR , exista cateva avantaje si dezavantaje in aceasta metoda de recrutare
contemporana.

Tabelul 2 prezintd acesti factori:

Tabelul 2: Avantajele si dezavantajele testelor de abilitati fizice:

Avantaje Dezavantaje
or e il TP T Rer sl LRS- Costisitoare pentru administrare

stare fizica sd indeplineasca functiile
esentiale ale unui loc de munca fara a
risca sd se raneasca pe ei ingisi sau pe
altii

et e iaee sl (Geeiies Cerintele trebuie sd fie dovedite a fi
G B R e ni el (G 8 legate de locul de munca printr-o analiza
asigurare si de compensare a lucrdtorilor lErIvETE

Scade absenteismul Pot avea un impact disparat bazat pe
varsta impotriva solicitantilor mai in
varsta
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Clouston et.al. (2013, p. 1), a adadugat la toate cele de mai sus nu numai cd Tmbunatatesc
aceastd abordare, dar sugereazd de asemenea ca: "Examinarea functionarii fizice si cognitive poate
ajuta medicii si cercetdtorii sd identifice mai bine persoanele si grupurile care imbatranesc diferit si la
varste diferite. "Aceastd identificare oferd in mod semnificativ loc pentru o cercetare academica
ulterioard si, prin urmare, oferd un motiv puternic profesionist pentru a pune in practica aceste actiuni
in propriul lor loc de munca si pentru a le adapta in propriul mediu de lucru unic. Reglabilitatea
reprezintd o problema masiva si se sugereaza ca profesionistii ar trebui s fie constienti de dezvoltarea
academica si sa profite din plin de cercetarea din intreaga lume.

Chamorro-Premuzic si Furnham (2010) si-au dezvoltat propriul model pentru recrutarea
resurselor umane in afacerile contemporane si au sugerat urmatoarele:

Tabelul 3: Modelul Chamorro-Premuzic si Furnham

Metode de selectie a personalului Constructii pentru selectarea
personalului

Metode timpurii, nestiintifice Abilitatea mentald generala

Interviul Trasaturi de personalitate

Scrisori de recomandare Creativitate

date de identitate Conducere

Testele de judecata situationale si [WIELC]L

AAP

Lucrarea Chamorro-Premuzic si Furnham (2010) a contribuit masiv, deoarece nu numai ca
oferad orientari pentru HR eficiente atat de catre specialisti, cat si de psihologi, dar cel mai important,
ele contureaza un numar mare de alte elemente, cum ar fi:

i.  Identificarea talentului critic
Ii.  Performanta si matrice de promovabilitate
iii.  Factorii care contribuie la performante inalte

Toate aceste elemente combind un cadru solid care permite dezvoltarea unei abordari
cuprinzatoare a selectiei personalului de resurse umane care, in circumstante specifice, poate deveni un
instrument ideal si puternic pentru organizatiile de produse si / sau servicii.

2.4. Psihologii Profesionisti Si Recrutarea Personalului

Activitatea psihologilor in domeniul validarii si al fiabilitatii continutului testelor este un pas
vital pentru participantii la procedura de recrutare a resurselor umane. Aceasta procedura include atat
angajatorii de resurse umane, cat si candidatii. In plus, psihologii profesionisti au un rol extrem de
important Tn cadrul procesului specific, prin urmare examinarea acestui rol trebuie luata in considerare
n mod serios.

Anumite anunturi nationale considerad psihologia ca fiind una dintre cele mai potrivite pentru
recrutarea personalului. Aragon (2016, p.l1) conecteaza Psihologia cu conceptul de recrutare a
resurselor umane si cu faptul cd oamenii se miscd foarte usor dintr-o tard in alta. Acest lucru se
intampla intr-o mare masurd in cadrul Uniunii Europene, in care cele 28 de state membre au eliminat
atat barierele fizice, cit si cele fiscale. Mai exact, Aragon clarifica faptul ca: "In studiul mintii umane,
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domeniul psihologiei trebuie sa acorde o atentie deosebitd culturii si modului in care diferite societati
afecteaza comportamentul".

Gilberth (2005), cercetator principal in domeniul Psihologiei si Managementului, a definit ca
managementul Psihologiei considerd impactul mintii care este in legatura directd cu activitatea
subordonatilor. Accentul in gestionarea de succes se afla pe om, nu pe munca. Prin urmare, motivatia
joaca un rol-cheie care, in niciun caz, nu poate fi subestimat de specialistii in resurse umane, mai ales
daca acesti specialisti au un background academic in Psihologie.

Talibova (2008, p.1) a addugat la lucrarea lui Gilberth (2005) si sa concentrat pe cercetarea
"Rolul psihologiei in managementul resurselor umane" si a propus in mod important: "Integrarea
dintre managementul resurselor umane si psihologie este, se poate spune principalul factor care
delimiteaza teoria si practica HR de originea sa mai traditionald in gestionarea personalului. Selectia
personalului a fost recunoscutd de mult timp ca o activitate cheie in resursele umane si acest articol
incearca sa exploreze masura in care practica sa dovedeste o astfel de aliniere strategica ".

2.4.1. Psihologi si leadership:

Conducerea este direct legata de HR si motivare. Scolari de varf, cum ar fi Daft (2008) au
identificat valoarea Leadership in dezvoltarea organizatiilor contemporane care functioneaza intr-un
mediu provocator, turbulent si complex. Daft, in calitate de guru al managementului, a identificat Tn
mod semnificativ legatura dintre HR si Psihologie si a strans legatura cu conceptul general de
leadership.

Campbell et.al. (1970) au efectuat o cercetare ampla care se ocupa de selectia personalului si de
conducere si au identificat trei modele importante care trebuie evaluate in timpul acestui proces.
Aceasta lucrare a fost adoptata pe larg de catre altii, cum ar fi Kuhnert si Russell (1990). Mai exact, au
propus.

Diagrama 1: Campbell et.al Model

2.5. Concluzie

Rezultatul final care a urmat examinarii mai multor aspecte ale metodelor de selectie a
personalului si legdtura acestuia cu alte aspecte, cum ar fi Psihologia, Performanta, Comportamentul,
Leadership etc., conduce la concluzia sigurad cd procesele de selectie trebuie implementate cu atentie
pentru a asigura integritatea Atat pentru organizatie, cat si pentru candidatii la locurile de munca.
Valabilitatea si credibilitatea procesului trebuie sa fie protejate, deoarece poate conduce la probleme de
reputatie ale organizatiei. Prin urmare, munca recrutatorilor de resurse umane si a psihologilor trebuie
sd introduca si sa punad in aplicare un set de actiuni care au fost subliniate Tn acest capitol, pentru a
asigura comportamentul general, performanta si eficienta organizatiei lor. Cu toate acestea, deoarece
fiecare organizatie este unica, asa ar trebui sa fie procesele. Fiecare organizatie trebuie sa
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implementeze proceduri care sd se potriveasca mai bine culturii sale, insd aceastd implementare nu
poate fi introdusa in afara cadrului central al integritatii si transparentei. Acestea constituie valori pe
care recrutorii HR si psihologul trebuie sa le apere cu atentie. Acest lucru va fi benefic doar pentru
organizarea si performanta lor generala.

Organizatiile trebuie sd investeascd in crearea tuturor mijloacelor, umane, fiscale si
tehnologice, pentru a asigura o crestere sandtoasad a acestora. Aceastd crestere va permite acestora sa
ramana competitive (Daft, 2008) intr-un mediu extrem de complex si globalizat. Cadrul teoretic care a
fost evidentiat In acest capitol sporeste aceastd abordare si asigurd credibilitatea si validitatea tuturor
actiunilor. Organizatiile contemporane trebuie s faca HR ca o investitie si nu ca o cheltuiald pe care
trebuie sa o "sufere".
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CAPITOL 3
Analiza cercetarilor stiintifice recente despre factorii culturali in selectia personalului
3.1. Introducere

Definitia factorilor culturali

Enciclopedia de Sanatate Publicd a definit ca: "Cultura cuprinde setul de credinte, valori
morale, traditii, limba si legi (sau reguli de comportament) care se tin in comun de o natiune, o
comunitate sau alt grup de oameni definit. Caracteristicile culturale determinate includ: limba vorbita
la domiciliu; Observatii religioase; Obiceiurile (inclusiv obiceiurile de casatorie care insotesc deseori
credintele religioase si alte); Roluri si ocupatii acceptabile de gen; Practici dietetice; Intentii
intelectuale, artistice si de agrement; Si alte aspecte ale comportamentului. "

Dezvoltarea factorilor culturali joacd un rol-cheie in dezvoltarea organizatiilor si acesti factori
ar trebui sa devina un subiect al cercetdrii stiintifice (Bryman si Bell, 2003, 2007, 2011; Daft, 2008),
spun ca de aici influenta factorilor culturali in contextul mai larg domeniul ocuparii fortei de munca la
toate nivelurile ar trebui examinat atat la nivel academic, cat si profesional (de Mello si Mariano,
2004).

3.2. Rolul Culturii in Deciziile Organizationale Si Individuale De Selectie A Personalului

Organizatiile globale contemporane se confruntd cu mai multe obstacole in ceea ce priveste
recrutarea resurselor umane, deoarece necesitatea de a se conforma atat regulilor si reglementarilor
locale din tarile in care actioneaza cat si nevoia de a atrage persoane cu competente intr-o gama larga
de departamente, probleme si perspective in sectorul crucial al HR.

Cruise (2009, p. 2) nu numai ca este de acord cu abordarea specificd, dar adaugd in mod
important ca: "... rolul culturii in deciziile de selectie individuald si organizationala a personalului
indica faptul cad selectia personalului stiintific este mai potrivita si determinatd cultural decat
precedentul sugerat ". In plus, Cruise (2009) a propus doui roluri culturale specifice:

I.  Abordari de evaluare a selectiei personalului: rolul culturii in deciziile de selectie moderna
ii.  Rolul culturii in deciziile de selectare a solicitantului: Atragerea solicitantului bazat pe
criterii

Cele doua roluri vizeaza asigurarea faptului ca procesul de recrutare a resurselor umane va lua
in considerare toate aspectele care sunt corelate si vor constitui elemente esentiale pentru ca
organizatiile sd atragd, sa recruteze, sd dezvolte si, in final, sa mentind cei mai buni indivizi care
indeplinesc criteriile care au fost stabilite de organizatii si va respecta necesitatea de a ramane
competitivd pe plan mondial. Riyono (1998, p. 1) a sugerat in mod important ca: "Problemele selectiei
devin mai complexe, atunci cand o organizatie este pusad Intr-un mediu global. O organizatie globala
este provocati de diversitatea culturilor din diferite parti ale lumii. Intr-un context multicultural,
complexitatea sa poate rezulta dintr-o intrebare privind posibilitatea de a gasi o potrivire adecvata intre
personalul selectat si diferitele culturi ale organizatiilor in care pot fi localizate ".

Hofstede (1984), ca un adevarat lider si profesionist al dezvoltarii culturale, a identificat patru
dimensiuni culturale care sunt direct legate de conceptul valorilor muncii si, prin urmare, influenteaza
comportamentul si performanta muncii.
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A. Individualismul - colectivism:

Culturile individuale includ acei oameni care "se preocupa numai de ei insisi si de membrii
apropiati ai familiei" (Darwish si Huber, 2003). In plus, colectivismul este o situatie in care oamenii
simt ca apartin unor colective mai mari care le ingrijesc In schimbul loialitatii lor si, iIn schimb, aceiasi
oameni rdman loiali grupului (Hofstede & Bond, 1984). Aceasta abordare a lui Hofstede a declansat o
scara largd de cercetari academice care au consolidat descoperirile si au contribuit masiv la literatura
existenta (Jain si Triandis, 1990; Hudson, 1990; Bhawuk si Triandis, 1996; Tim-Toomey and Kurogi,
1998; Thatcher, 1999; Ting-Toomey si Chung, 2005) Este esential ca organizatiile sa distinga
candidatii individuali care se concentreaza in principal pe propria "bunastare" in cadrul organizatiei si
sd Incerce sa obtind promovarea in detrimentul altor angajati. O astfel de atitudine nu poate fi acceptata
de angajatorii de resurse umane, nici de psihologii care se ocupa de procesul de recrutare. Se sugereaza
cu tarie ca o astfel de atitudine nu are loc in cadrul organizatiilor contemporane si, prin urmare,
departamentele de resurse umane trebuie sa dezvolte procese care sa nu permita acestor persoane sa
intre in organizatie. Pe de altd parte, colectivismul oferd un cadru adecvat care trebuie adoptat pentru a
atrage, recruta, dezvolta si mentine angajati care sunt marginalizati de spiritul de echipa (Daft, 2008,
2010; Thompson, 2016) Mattson adauga la dezbatere si sugereaza ca aceasta abordare specifica nu este
doar vitala pentru dezvoltarea organizatiilor, ci ofera si sase (6) beneficii valoroase la locul de munca:

I. Stimuleaza creativitatea si Invatarea
ii. Combina punctele forte complementare
iii. Construieste incredere

Iv. Preda abilitatile de rezolvare a conflictelor
V. Promoveaza un sens mai larg de proprietate
Vi. Incurajeaza luarea de riscuri sdndtoase

Toate cele de mai sus constituie o bazd solida pentru adoptarea masurilor care vor promova o
culturd a colectivismului in cadrul organizatiei, pentru a se asigura cd toate interesele organizatiei vor
fi in orice moment servite de toti oamenii. Aceasta este datoria recrutatorilor de resurse umane si a
psihologilor care sunt implicati in acest proces.

B. Masculinitatea fata de feminitate:

Acest factor cultural constituie o problema masiva si, prin urmare, dezvoltarea parametrilor sdi
in cadrul organizatiilor ia in considerare un numar mare de aspecte, cum ar fi cele organizationale,
etice, juridice, psihologice si fiscale. Diferenta dintre cele doud sexe a scazut in lumea dezvoltata,
totusi, dezavantajele rdman in mare masurd in tarile din Asia si in Africa unde "... in statutul de
alfabetizare a femeilor si barbatilor adulti din intreaga lume. Cu toate acestea, reflectand dezavantajele
persistente cu care se confruntd, femeile reprezinta doua treimi din 774 de milioane de analfabeti adulti
din lume - proportie neschimbata in ultimele doua decenii. Diferentele de gen in ratele de alfabetizare
a adultilor raman la scard largd in majoritatea regiunilor lumii. "(STATISTICI ONU) Este, prin
urmare, inevitabil ca acest nivel de dezavantaje sa fie transferat in sectoare precum educatia si locul de
munca" (Statisticile ONU, 2010). Organizatiile globale nu pot si nu ar trebui sd accepte o astfel de
diferenta culturala intre cele doud genuri. Egalitatea de remunerare nu este doar de a fi eticd, ci si de
productivitatea globala a fiecarui angajat. Acest lucru trebuie asigurat in procesul de recrutare a
resurselor umane. Tn plus, egalitatea de gen la locul de munci este asigurata prin legislatia europeana si
mai precis prin:
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i.  "Directiva 2010/41 din 7 iulie 2010 privind aplicarea principiului egalitatii de tratament intre

barbatii si femeile care desfasoara o activitate independenta si care abroga Directiva Consiliului
din 11 decembrie 1986"

ii.  "Directiva 2006/54 din 5 iulie 2006 privind punerea in aplicare a principiului egalitatii de sanse
si al egalitatii de tratament intre barbati si femei in materie de incadrare in munca "

iii.  "Directiva 2004/113 din 13 decembrie 2004 privind punerea in aplicare a principiului egalitatii
de tratament intre barbati si femei in ceea ce priveste accesul la bunuri si servicii si furnizarea
de bunuri si servicii"

In ciuda faptului ci aspectul juridic este Intr-adevar important, componenta cea mai importanti
in aceasta privinta este stabilirea unei culturi puternice n organizatii pentru a asigura ca egalitatea are
loc in orice moment si la toate nivelurile, fara a se tine cont de faptul ci inegalitatea este ilegala, dar
aceastd inegalitate este neetica si impotriva interesului superior al organizatiei.

C. Indicele distantei de putere (PDI):

Aceasta se refera la dezvoltarea unei culturi care se concentreaza asupra gradului de inegalitate
care existd si este acceptat Intre oamenii cu si fard putere. Potrivit lui Hofstede (1984), un nivel ridicat
de PDI indica faptul ca o organizatie, un grup sau societatea este toleranta fata de o distributie inegala
a puterii si, din pacate, ci oamenii ar trebui sa "accepte" aceasta ierarhie. In schimb, un nivel scizut de
PDI asigura ca puterea este dispersatd in mod egal. Daft (2008, 2010) sustine ca un PDI poate fi
distribuit mai bine in organizatiile "Flatter" si in organizatiile in care supraveghetorii si angajatii sunt
considerati aproape egali.

D. Indicele de evitare a incertitudinii (UAI)

UAI este un alt parametru important care trebuie considerat ca fiind "fundamental din punct de
vedere cultural". Potrivit agentilor specializati de resurse umane "Mind Tool", "In societitile care obtin
un punctaj ridicat pentru evitarea incertitudinii, oamenii incearcad sd faca viata cit mai previzibila si
mai controlabila. Dacd descopera ca nu isi pot controla propria viata, ar putea fi tentati sa nu mai
incerce. Acesti oameni se pot referi la "noroc” sau pot pune soarta lor "in mainile lui Dumnezeu".
Acest lucru poate parea in organizatii un parametru cultural major si afecteaza recrutarea si dezvoltarea
muncill.

Mind Tool contureaza un numar mare de exemple specifice si modul in care acestea afecteaza
dezvoltarea oamenilor din cadrul organizatiilor. In cele din urma, Mind Tool sustine ca un nivel scazut
de UAI duce la:

I.  Deschiderea spre schimbare sau inovare si, in general, incluziva.
Ii.  Maiinclinate spre invatarea deschisa sau luarea deciziilor.
iii.  Mai putin sens de urgenta.

Toti acestia constituie factori culturali gravi, care au un impact major asupra organizatiilor si
angajatilor. Este datoria recrutatorilor de resurse umane sa dezvolte acest lucru cultural pentru a evita
birocratia si controversele nedorite in cadrul organizatiilor. Celelalte doua dimensiuni dezvoltate de
Hofstede (Pragmatic Versus Normative (PRA) si Indulgence Versus Restraint (IVR)) sunt relativ noi
si, prin urmare, nu au fost elaborate suficiente dovezi academice si profesionale pentru a asigura
valabilitatea, credibilitatea si durabilitatea acestora.

a. Culturile nationale: Conceptul de Cultura Nationala este larg acceptat ca un factor cheie in
dezvoltarea diversitatii in organizatiile globale. Dictionarul de afaceri (2017) defineste:
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"Cultura nationald este setul de norme, comportamente, convingeri si obiceiuri care existd in
interiorul populatiei unei natiuni suverane. Companiile internationale dezvolta management si
alte practici in conformitate cu cultura nationald in care opereaza. "Culturile nationale sunt
importante si esentiale pentru organizatii, deoarece ofera abilitati pentru diversitate si dezvolta
noi idei si tolerantd. Katz (2005, p. 1) explicd faptul ca: "Valorile comune, preferintele si
comportamentele grupurilor de populatie rezultate difera foarte mult Intre tari." Prin urmare,
este esential ca organizatiile sd atragd oameni din diferite medii nationale si culturale pentru a
se asigura ca Organizatia nu va "Inchide usa" la posibilele oportunitati care ar putea aparea in
arena globala de afaceri.

I.  Culturile organizationale: Conform McLaughlin (2012) "Cultura organizationala este un sistem
de ipoteze, valori si credinte comune, care guverneaza modul in care oamenii se comportd in
organizatii. Aceste valori comune au o influentd puternicd asupra oamenilor din organizatie si
dicteaza modul in care se imbraca, actioneaza si isi indeplinesc slujba. "Cultura organizationala
depinde masiv de nivelul valorilor etice ale organizatiei. Deoarece dezvoltarea procesului de
recrutare a resurselor umane este vitald pentru functionarea intregii organizatii, cultura
organizationald globala poate contribui la stabilirea unor proceduri care si asigure aceste
"ipoteze, valori si convingeri". In plus, McLaughlin (2012) a identificat sapte caracteristici
aleculturii organizationale care trebuie aplicate de catre managerii de la toate nivelurile:

i. Inovatie

Ii. Atentie la detalii
ii. Accent pe Rezultat
iv. Accent pe oameni
V. Lucrul in echipa
vi. Agresivitate
vii. Stabilitate

Toate cele sapte caracteristici prezinta un anumit nivel de importantd si se sugereaza ca nimeni
nu trebuie subestimat. Cultura organizationala este ceva care este dezvoltat de-a lungul anilor si este
rezultatul experientei acumulate a organizatiei.

3.3. Concluzie

Examinarea tuturor culturilor in selectia personalului se concentreazd nu numai pe
caracteristicile personale pe care trebuie sa le detina un solicitant, ci si pe caracteristicile pe care
trebuie sa le aiba o organizatie pentru a putea atrage, dezvolta si mentine cel mai bun personal posibil.
Dezvoltarea modelului Hofstede, precum si a culturilor nationale si organizationale urmaresc sa
accentueze importanta faptului ca recrutarea personalului bazat pe mediul cultural constituie o actiune
reciprocd a ambelor parti (organizatie si solicitanti). Ambele au un rol esential in cadrul procedurii
specifice si, prin urmare, este datoria tuturor partilor sd inteleagd toate perspectivele posibile, precum
si implicatiile. Problemele legale si etice sunt doar cateva dintre ele care trebuie examinate pentru a
evita conditiile nedorite si neplacute. Asa cum sa subliniat in mod repetat, organizatiile contemporane
nu isi pot permite sa aiba restrictii culturale pe probleme serioase, cum ar fi recrutarea angajatilor.
Doar organizatiile deschise care pot atrage oameni din diferite culturi pot supravietui in actualitatea

globala.
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CAPITOL 4

Analiza cercetarilor stiintifice recente despre socializarea muncii, indrumare, coaching si
indrumare

4.1. Introducere

Nu exista nici o indoiald ca mediul globalizat intens unde intreprinderile contemporane sunt
chemate sa actioneze In interior, necesitd un profund sentiment de deschidere (Khanna, Palepu si
Sinha, 2005; Tan, 2002; Daft, 2008, 2010). Srivatsav (2016) adauga la dezbatere si conecteazd mediul
global si recrutarea de personal HR cu dezvoltarea de noi produse. Mai exact, Srivatsav (2016)
sugereaza ca: "Oamenii si organizatiile au o multime de idei inovatoare, dar transformarea acestor idei
in realitate, un produs pe care il putem folosi, este mai usor de zis decat de facut. Si asa cum multi
dintre noi am vazut, doar citeva idei inovatoare exista pe piatd. Deci, cum putem trece de la "gandirea
din cutie" la a face ceea ce am crezut odatd imposibil, posibil? "Aceasta abordare / intrebare ridica
importanta" socializarii muncii, coaching-ului si indrumarii " Functioneaza intr-un mediu care
promoveaza deschiderea in recrutarea resurselor umane. In acest context, "socializarea muncii,
coaching-ul si indrumarea" ar trebui examinatd ca ignorand sau chiar marginalizand o astfel de
problema importanta, ceea ce ar putea duce la organizarea unor actiuni necorespunzatoare, neetice si
neprofesionale care, trebuie sa opereze in cadrul limitelor din ce in ce mai juridice, cum ar fi cele ale
Uniunii Europene.

In plus, este important s se identifice faptul ca "socializarea muncii, indrumarea, coaching-ul
si indrumarea" pentru afacerile globale are loc in diferite tari care au propriile culturi unice in care
companiile trebuie sa-si adapteze politicile.

Tn acest cadru important, Srivatsav (2016) a conectat socializarea muncii cu inovatia si a
sugerat Tn mod intelept ca: "
laboratoare, oameni si tehnologie, si pentru a o face "in mod corect", inovatia necesita un apetit pentru
risc si dorinta de a face o aventura ". In plus, Bryman si Bell (2007) au acordat o atentie exceptionala
problemei specifice si au sugerat ca aceasta ar trebui sd fie la epicentrul activitatilor de cercetare din

organizatiile globale.

... Inovatia vizeaza depasirea acelei" minunate "nedefinite, care exista in

4.2. Socializarea Muncii

Conform dictionarului de afaceri (2016) "Socializarea este procesul prin care indivizii
dobandesc cunostinte, limbi, aptitudini sociale si valoare pentru a se conforma normelor si rolurilor
necesare integrarii intr-un grup sau comunitate. Este o combinatie atat de auto-impusa (pentru ca
individul doreste sd se conformeze), cat si de regulile impuse in exterior si asteptarile celorlalti ".

In plus, Dictionarul de referinta al Universitatii Oxford (2015) merge un pas mai departe prin
identificarea conceptului de "socializare a muncii” si identifica faptul ca: "Procesul de invatare a
muncii in locuri de munca remunerate si conformarea structurilor ideologice asociate: internalizarea
normelor, valorilor si culturd a locului de munca, angajand o organizatie, o profesie sau un grup
profesional; Adaptarea la relatiile de putere si autoritate la locul de munca; Dobandirea abilitatilor de
relatii secundare; Respectand rolul si functiile specifice atribuite lucratorului individual; Si adoptarea
comportamentelor preferate de angajatori (cum ar fi punctualitatea, spiritul de echipa si loialitatea).
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Aceste doua identificari ofera un fundal academic puternic pentru a examina in continuare
socializarea muncii in organizatiile contemporane. Contextul academic este esential pentru ca
organizatia sd poatd aplica teoria in practicad, mai ales atunci cand aceasta rezultd dintr-o sursa
respectatd in lume, cum ar fi cea a Dictionarului Universitatii Oxford.

Sandor (2004, pp. 5-6) a acordat o atentie exceptionala importantei socializarii tinerilor la locul
de munca si sugereazd ca: "A deveni un membru activ intr-o organizatie Tnseamna cd un individ
participa la cultura organizationald prin preluarea de roluri, norme si valori asociate cu organizarea si
pozitia de lucru. "

Socializarea muncii intentioneaza sd angajeze angajatii, la toate nivelurile organizationale, in
aspecte specifice care sunt considerate cruciale pentru Intreaga lor structura operationala. Aceasta
poate include aspecte precum politica de responsabilitate sociald corporativa (Porter si Kramer, 2006;
Martin si Kemper, 2015) activitatile financiare din cadrul juridic al tarii pe care compania opereaza
(Deakin, 2013) (HR, debitori, creditori, banci, investitori, servicii guvernamentale, comunitati locale,
etc.). Tn plus, alte companii, precum si alte parti interesate, aspecte precum marketing (McDonald,
2007) pot fi esentiale pentru dezvoltarea socializarii la locul de munca. Shobri et.al. (2012) adauga la
dezbaterea specifica sustinand ca: "Strategia de loialitate a marcilor este foarte importantd in prezent
deoarece poate reduce costurile operationale ale intreprinderii, cum ar fi promovarea, vanzarea
incrucisatd si cresterea costurilor de vanzare in tendinta ascendenta a societatii noastre de a cumpara
fast food Tipul normal de restaurant face ca aceasta cercetare si fie mai interesantd. Existd atat de
multi factori care ar putea influenta loialitatea marcii, factorii de socializare sunt unul dintre ei. "In
sprijinul acestui aviz, un numar mare de alti savanti si-au addugat opiniile sugerand ca socializarea la
locul de muncd are un rol tot mai important in deciziile de marketing globale Moore et.al 2002,
Aquilino 2006, Arnett si Jeffry, 2007, Makgosa, 2010, Kotler si Armstrong, 2011).

Un aspect important care trebuie notat este acela al socializarii muncii prin implicarea in
activitati in aer liber. Cercetatorii si cercetatorii de varf, cum ar fi Petry (2005) si Wolf-Watz (2014),
ridica importanta activitatilor in aer liber, deoarece ofera oamenilor din cadrul unei organizatii
posibilitatea de a se apropia si de a dezvolta relatii interpersonale mai bune, In cadrul procedurii,
personalul si organizatia ca persoana fizica si juridica separata.

Ca rezumat dacd conceptul de socializare a muncii este dezvoltat intr-un cadru bine structurat
(Gaston, 2016), acesta poate avea un impact pozitiv si de lunga duratd asupra relatiilor umane in toate
aspectele care au fost prezentate anterior si sunt sustinute de literatura ampla. Socializarea muncii
poate imputernici angajatii de la toate nivelurile cu abilitdtile si motivatie necesare pentru a le permite
sd se simta utili pentru organizatie. Socializarea muncii trebuie sa fie la epicentrul tuturor activitatilor
organizatiei si trebuie promovatd de conducerea oricarei organizatii care urmareste o productivitate
mai mare fatd de angajatii sdi. Mai mult, angajatii ar trebui "sd ceard" o astfel de politica de la
organizatia lor, deoarece ar fi beneficd pentru ei.

4.3. Mentoratul

Farren (2006) identifies that: “Mentorship is a relationship in which a more experienced or
more Farren (2006) identifica ca: "Mentoratul este o relatie in care o persoand mai experimentata sau
mai bine informatd ajutd la indrumarea unei persoane mai putin experimentate sau mai putin
informate. Mentorul poate fi mai in varsta sau mai tanar decat persoana mentorata, dar ea sau el trebuie
sd aiba o anumitd arie de expertizd. Este un parteneriat de invatare si dezvoltare intre cineva cu
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experientd vasti si cineva care doreste si invete. "In plus, Farren a dezvoltat in mod important un
model care include opt (8) modele de mentori de lucru.

i. Profesia sau Mentorul Comertului

ii. Industria Mentor

iii. Mentor de organizare

iv. Clientul Mentor

v. Procesul de lucru Mentor

vi. Tehnologie Mentor
vii. Mentor pentru Integrare de Munca / Viata
viii. Dezvoltarea carierei Mentor

Toate modelele de mai sus constituie un model contemporan puternic dezvoltat de Farren, dar
un numar de alti cercetatori stiintifici (Swarthout, 2015; Collins, 2017) au contribuit la valoarea totala
a Indrumarii la locul de munca.

Mentoratul la locul de munca este importantd deoarece oferd posibilitatea angajatilor noi (si,
eventual, mai tineri) de a fi instruiti de alti angajati mai experimentati intr-o organizatie si, prin
urmare, se vor putea adapta la noul mediu. Abbajay (2013, p.1) adauga la valoarea indrumarii si
explica faptul ca: "Prin mentorat, organizatiile Inregistreazd imbunatatiri drastice In eficienta,
productivitate si, bineinteles, trecerea cunostintelor institutionale si abilitdtilor de leadership de la o
generatie la alta . "Prin urmare, este important ca organizatiile sa identifice nevoia de indrumare,
deoarece astfel de actiuni ar trebui examinate printr-un punct de vedere strategic in locul unei
cheltuieli. Expertii de pe piata CHRONUS (2017) sugereaza ca: "Companiile de succes care utilizeaza
programe de mentorat folosesc pentru a aborda provocarile complexe legate de resursele umane, cum
ar fi cresterea retentiei angajatilor, permitand planuri de succesiune a companiei si imbunatatirea
productivititii fortei de munca." In plus, CHRONUS sugereaza un model care cuprinde cinci categorii
de mentorat la locul de munca:

I.  Dezvoltarea carierei angajatilor
ii.  Dezvoltarea conducerii
iii.  Diversitatea de mentorat
iv.  Mentorizarea inversa
V. V. Transferul de cunostinte

Dezvoltarea mentoratului, atat pentru noii angajati cat si pentru mentori, poate duce la
implicarea indivizilor intr-un mediu mai colaborativ in cadrul locului de munca si promoveaza o
culturd cuprinzitoare care se concentreazd asupra conceptului de intelegere reciprocd, incluziune
sociald, toleranta si, prin urmare, duce la dezvoltarea leadershipului in loc de managementul tipic si,
eventual, birocratic. Mentoratul poate crea un mediu pozitiv de incredere si Intelegere pentru ca o
organizatie sa creeze si sa mentind o fortd de munca diversa. Toate acestea constituie factori majori
care trebuie luati in considerare in mod serios de catre toate organizatiile contemporane pentru a
dezvolta strategic o cultura cuprinzatoare care sa promoveze conceptul general de mentorat la locul de
munca. Dupa cum a spus CHRONUS (2015): "Mentoratul nu numai ca ajuta organizatiile sa dezvolte
si sd mentind un talent divers, ci si sa contribuie la construirea unei comunitati robuste de talente
diverse pentru viitor. Efectele diversitatii mentorate ajuta corporatiile sa se diferentieze de concurentii
lor si sd castige noi clienti, oferind in acelasi timp sprijin pe termen lung angajatilor lor. "Aceasta
identificare cuprinde intregul concept al valorii mentoratului la locul de munca.
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4.4. Coachingul Muncii Si Tutoringul

Potrivit expertilor de pe piatda (2014) "Coaching-ul este o forma de formare sau de predare,
care implica in mod normal sprijin individualizat pentru a ajuta persoana sd se imbundtdteasca, adesea
intr-un sens foarte practic." Aceasta identificare poate fi aplicatd pe deplin la locul de munca, deoarece
cuprinde toate elementele pe care angajatii, in special cei nou recrutati, au nevoie pentru a se adapta
noului mediu de lucru si, de asemenea, ceea ce are nevoie 0 organizatie pentru a atrage si mentine
angajati talentati.

Jarvis (2016), intr-o cercetare stiintifica recenta, a subliniat rezultatele unei cercetari stiintifice
elaborate de Institutul Chartered pentru Dezvoltare Profesionald si a identificat cateva evolutii
importante, pozitive, ale rolului Coaching-ului la locul de munca in Regatul Unit. Mai exact, Jarvis
(2016, p.3) clarifica faptul ca:

I.  Noua din zece organizatii folosesc coaching-ul de catre managerii de linie.
ii.  Douadin trei organizatii folosesc coaching-ul extern.
iii.  84% considerd ca coaching-ul facutde catre managerii de linie este "eficient" sau "foarte
eficient".

Institutul de Leadership & Management al Regatului Unit a efectuat o cercetare (2015) Tn ceea
ce priveste Coaching-ul la locul de munca si a identificat urmatoarele:

i.  Coaching-ul este un instrument deosebit de puternic Tn locul modern de lucru.
ii.  Coaching-ul este din ce in ce mai raspandit in cadrul organizatiilor.
iii.  Organizatiile isi propun mai multi antrenori pe plan intern, dar folosesc antrenori externi pentru
a-si antrena directorii executivi.

Toate informatiile de mai sus care provin de la organizatii credibile si demne de incredere
dezvéluie dincolo de orice Indoiald rezonabild cd, in cadrul organizatiilor contemporane, a existat o
abordare noua si pozitiva pentru a permite organizatiilor sa se adapteze la noul mediu global. Nevoia
de astfel de dezvoltare a fost identificata cu intelepciune de catre cercetatori de varf cum ar fi Daft
(2008, 2010), Kotler si Keller (2009), Beard (2015) si se sugereaza ca o astfel de abordare constituie 0
prioritate pentru intreprinderi, ca un instrument puternic pentru a face fata concurentei.

Cercetarea stiintifica pentru rolul de indrumare la locul de muncd se miscd in limitele
coachingului. Tntr-o cercetare din 2009 a Universititii din Illinois din SUA, rezultatele au aritat ci
dezvoltarea Tutoringului permite depasirea decalajului dintre nivelul de cunostinte si aptitudinile
angajatilor din cadrul mai multor organizatii, inclusiv scolile.

Gordon (2009) a propus o strategie de pionierat tutoring:

I.  Instructori de formare
ii.  Un model de diagnosticare / dezvoltare
iii.  Evaluarea formala si informala
Iv.  Antreprenorii ar trebui sd urmareasca progresul studentilor
V. V. Antreprenorii trebuie sa colaboreze strans cu profesorul de clasa al elevilor
vi.  Programele de indrumare ar trebui sa fie structurate pe principiile invatarii

Coaching si Tutoring fac parte din nevoile afacerilor contemporane. Adaptarea lor are o
dimensiune tot mai importantd si, prin urmare, organizatiile trebuie sd tind seama de cercetarile
stiintifice recente care au loc la nivel academic.
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CAPITOL 5

Analiza cercetarilor stiintifice recente despre instrumentele psihometrice utilizate in selectia
personalului

5.1. Literatura de specialitate

Tn decursul celor trei decenii, testele psihometrice au luat o pozitie importanta in alegerea unui
angajat. In ultimii ani, acest lucru este utilizat in mod obisnuit pentru evaluarea intereselor, atitudinilor,
comportamentelor, valorilor si abilitatilor candidatului. Angajatii sunt bunurile unei organizatii.
Succesul organizatiilor depinde de angajatii care lucreaza din greu pentru a atinge obiectivele
organizatiei. Prin urmare, este foarte important sa selectati persoana potrivita la locul de munca potrivit
pentru a imbunatati atit angajatii, cit si firma. Testul psihometric oferd posibilitatea de a filtra
candidatii necorespunzdtori in pozitia preferatd in timpul procesului de selectie. Recrutarea,
dezvoltarea si mentinerea sunt rolul provocator al managerilor de resurse umane in societatea
corporatistd in curs de dezvoltare. Acest test nu numai ca ajuta la selectarea candidatilor potriviti, dar
ajutd si la mentinerea acestora pentru o perioadd mai lunga in cadrul firmei.

5.2. Teste Psihometrice

Potrivit testului psthometric al Societdtii Britanice de Psihologie "este o procedurd pe baza
careia se fac deductii privind capacitatea, inclinatia sau responsabilitatea unei persoane de a actiona, de
a reactiona, de a experimenta sau de a structura sau ordona gandirea sau comportamentul in mod
particular”. Este o masurare standardizata a sensibilitatii, memoriei, inteligentei, aptitudinii si
personalitatii. Evalueaza si evalueaza informatiile pe care angajatii le oferd examinatorului.

Smith si Robertson (1986) definesc testele psihologice ca "O procedurd atent aleasa,
sistematica si standardizatd pentru evolutia unui esantion de raspunsuri din partea candidatilor, care
poate fi folosit pentru a evalua una sau mai multe din caracteristicile psihologice ale acestora cu cele
ale unui esantion reprezentativ dintr- populatia ,,“. Acest lucru poate fi, de asemenea, utilizat pentru a
masura diferentele individuale. Testele psihometrice inseamna in general masurarea starii mentale.
Acesta oferd un mijloc obiectiv de a masura abilitatile si caracteristicile unui individ si de a intelege
mai bine un individ pentru a prezice gradul de succes intr-o anumita slujba.

5.2.1. Tipuri de teste psihometrice
Testele psihometrice pot mdsura aptitudinea, personalitatea si interesele:

I.  Testele Aptitude - testele Aptitude sau Ability evalueaza rationamentul logic sau performanta
gandirii. Aceste tipuri de teste ajutd la evaluarea potentialului unui candidat de a Invata noi
sarcini si abilitati utilizate in diferite locuri de munca. Ele masoarda modul in care oamenii
difera in ceea ce priveste capacitatea lor de a efectua sau de a indeplini diferite sarcini.

Ii.  Teste de interes - Acestea masoara modul in care oamenii variaza in motivatia lor, in directia si
puterea intereselor lor, precum si in valorile si opiniile lor (acestea sunt mai putin probabil sa
fie folosite pe noii absolventi, dar uneort).

ili.  Teste de personalitate - Testele de personalitate masoara atributele personale ale unui candidat
care este potrivit pentru o anumitd lucrare, ele masoara diferite stiluri de oameni in
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interactiunea cu alte persoane. Testele de personalitate evalueaza comportamentele, atitudinile
si opiniile unui individ.

5.2.2. De ce sunt utilizate testele?

Daca testele psihometrice trebuie sa fie utile ca indicatori ai schimbarilor in cererea de
competente, atunci este important ca organizatiile sa utilizeze testele legat de dorinta lor de a masura
abilitatile potentialilor angajati. Daca testele sunt utilizate din alte motive, atunci aceasta ar submina
utilitatea lor ca indicatori ai cerintelor de calificare.

5.2.3. Cine utilizeaza teste psihometrice?

In ultimii ani, acesta a fost utilizat pe scard larga in toate intreprinderile. Nu numai mari,
medii, dar si tot mai multe companii mici au inceput sa utilizeze teste psihometrice. Peste 70% dintre
companiile mai mari utilizeaza in prezent teste psihometrice pentru a aduna informatii vitale de la
potentialii si actualii angajati. Din ce in ce mai multe companii folosesc teste psihometrice pentru:

e recrutarea de absolventi
o filtrarea candidatilor atunci cand exista un numar mare de solicitanti

Peste 70% dintre companiile mari le utilizeaza in procesul de recrutare, iar companiile mici le
utilizeaza din ce In ce mai mult.

Ele sunt, de asemenea, folosite pentru evaluarea angajatilor existenti pentru:

e nevoile de instruire si dezvoltare a personalului
e promovare

5.2.4. De ce sa folositi psihometria intr-un cadru de angajare?
Principalele avantaje ale testelor psihometrice sunt:

e Obiectivitate - reduc in mod drastic biasul si perspectiva personala.

o Claritate - oferd un cadru si o structura robusta.

e [Egalitatea si corectitudinea pentru toti indivizii (testele sunt standardizate astfel incat toti
indivizii sd primeasca acelasi tratament).

e C(Cresteti probabilitatea de a anticipa performanta viitoare a locurilor de munca (acestea au un
nivel ridicat de "valabilitate predictiva").

e Identificarea nevoilor de formare.

o Incurajati angajatorii si realizeze o analizd aprofundati a locurilor de munca pentru a
identifica abilitatile si aptitudinile adecvate. Acest lucru contribuie la asigurarea faptului ca
candidatii pentru o pozitie sunt evaluati cu privire la abilitatile relevante numai pentru locul
de munca.

5.2.5. Pentru ce sunt folosite testele psinometrice?
Unele utilizari ale testelor psihometrice sunt:

e Selectarea candidatilor la posturi

e Dezvoltarea personald / identificarea nevoilor de formare / dezvoltarea personalului
e Orientarea carierei

e Construirea si dezvoltarea echipelor
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Testele psihometrice au fost folosite de la Tnceputul secolului al XX-lea si au fost initial
dezvoltate pentru a fi folosite in psihologia educationald. In aceste zile, in afara educatiei, este foarte
probabil sa intalniti teste psihometrice ca parte a procesului de recrutare sau selectie. Testele de acest
fel sunt concepute de psihologii ocupationali si scopul lor este de a oferi angajatorilor o metoda sigura
de selectare a celor mai potriviti candidati sau candidati pentru promovare.

Testele psihometrice vizeazad masurarea atributelor precum inteligenta, aptitudinea si
personalitatea. Acestea oferd unui potential angajator o perspectivd asupra modului in care lucrati cu
alte persoane, cat de bine gestionati stresul si dacad veti putea face fata cererilor intelectuale ale locului
de munca.

Majoritatea testelor psithometrice stabilite in recrutare si selectie nu fac nici o incercare de a va
analiza stabilitatea emotionald sau psihologica si nu ar trebui sa fie confundate cu testele utilizate in
psihologia clinicd. Cu toate acestea, in ultimii ani sa inregistrat o crestere rapida (in special in SUA) a
testelor care pretind ca va masoara integritatea sau onestitatea si predispozitia la furie. Aceste teste au
atras o multime de controverse, din cauza intrebarilor legate de wvalabilitatea acestora, insa
popularitatea acestora la angajatori a continuat s creasca.

Testarea psihometrica este acum utilizata de peste 80% dintre companiile din Fortune 500 din
SUA si de peste 75% din cele 100 de companii din Marea Britanie. Companiile de tehnologia
informatiei, institutiile financiare, consultantele de management, autoritatile locale, serviciul public,
fortele de politie, serviciile de pompieri si fortele armate utilizeazd pe scard largad testarea
psihometrica.

Ca un indicator al personalitdtii, preferintelor si abilitatilor dvs., testele psihometrice pot ajuta
angajatorii potentiali sa gaseasca cea mai bund potrivire a individului cu ocupatia si mediul de lucru.
Ca instrument de recrutare si selectie, aceste teste pot fi aplicate intr-o maniera directa in primele etape
ale selectiet, pentru a exclude candidatii care sunt susceptibili sa nu fie potriviti pentru aceastd functie.
De asemenea, pot oferi managementului Indrumari privind progresul carierei pentru angajatii existenti.

Datorita importantei lor in luarea deciziilor de personal, este esential ca testele insele sa
produca rezultate precise bazate pe metode si principii statistice standardizate.

5.2.6. Un test psihometric trebuie sa fie:

I.  Obiectiv: Punctajul nu trebuie sa fie afectat de convingerile sau valorile testelor
Ii.  Standardizat: trebuie administrat in conditii controlate
iii.  Fiabil: Trebuie sa minimizeze si sa califice orice eroare intrinseca
Iv.  Predictiv: trebuie sa faca o predictie exacta a performantei
V. V. Nediscriminatoriu: nu trebuie s dezavantajeze nici un grup pe criterii de gen, cultura, etnie
etc.

5.3. Istoria dezvoltarii testelor

Incercarile de a masura diferentele dintre caracteristicile psihologice ale indivizilor pot fi
urmarite pana in anul 400 i.Hr., cand Hippocrates a incercat sa defineasca patru tipuri de temperament
de baza, dintre care fiecare ar putea fi contabilizat de un fluid predominant de umor; Sange - sanguin
(optimist), bild neagrd - melancolicad (deprimatd), bild galbend - colerica (iritabild) si flegma -
flegmatica (apatica si lentd). Metodele lui Hippocrates si numeroasele alte incercéri care au fost facute
de atunci nu au fost deloc stiintifice. Prima incercare de a masura stiintific diferentele dintre abilitatile
mentale individuale a fost facutd de Sir Francis Galton in secolul al XIX-lea, care a incercat sa
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demonstreze cd mintea omeneascd ar putea fi cartografiatd sistematic in diferite dimensiuni. El a
studiat, printre altele, modul in care oamenii se deosebeau in ceea ce priveste abilitatea lor de a
discrimina intre stimuli si prin colectarea rezultatelor obtinute el a conceput un sistem care sa permita
compararea abilitatilor unui individ cu cele ale altora - o idee pe care ne bazdm Puternic astazi.

Din lucrarea unor oameni ca Galton si contemporanul sau francez, Binet, a aparut o imagine a
domeniului mental al omului, care a vazut capacitatea umana generala de a fi compusa dintr-0 serie de
abilitati specifice - o viziune care se mai afld astdzi. Principiul de baza al testelor de azi se bazeaza pe
principiul masurarii performantei mentale umane in diferite conditii si apoi in comparatia intre oameni.
Desigur, rigoarea statistica cu care se face acest lucru astdzi este mult mai mare decat cea aplicata in
general 1n ziua lui Galton. Existd o serie de teste uluitoare disponibile pentru noi, care masoara orice,
de la coordonarea mainii-ochi la operatiile cognitive de nivel inalt, cum ar fi rationamentul spatial.

5.4. Cum se construiesc testele?

In forma sa cea mai simpli, un test va avea un set de intrebari sau sarcini pentru finalizarea
subiectului, acestea fiind cunoscute sub denumirea de elemente de testare. Din nefericire, laicul
asociaza utilizarea zilnica a cuvantului "test" cu un examen pe care il treceti sau nu. In contextul
testelor psihologice, instrumentele utilizate nu sunt in general vazute in acest mod, de obicei ele sunt
mai preocupate de descrierea, mai degraba decdt de judecarea abilitatilor sau aptitudinilor unei
persoane. Este totusi cazul in care cei mai multi laici vor vedea cuvantul "test" cu o anumita frica si
este dificil sa-i convingi ca abilitatile sau aptitudinile lor nu sunt "in proces". Din acest motiv, este
important sa evitati utilizarea cuvantului test ori de cate ori este posibil; Folositi in schimb termenul
de evaluare si descrieti testul ca instrument. Acest lucru devine deosebit de important in cazul evaluarii
personalitdtii, care este pur descriptiva si in care orice implicare a unei personalitati bune sau rele sau a
unui semn de trecere / nereusitd asupra unui test se poate dovedi grava pentru individ. Cand folosim
cuvantul test Tn acest manual de instruire, acesta este in sensul tehnic si nu in sensul zilnic.

Toate testele trebuie sd contind un manual de testare care sa contind informatii despre modul de
administrare standardizat al instrumentului, precum si specificatiile sale tehnice. Manualul trebuie
intotdeauna sa fie examinat cu atentie Tnainte de a se lua o decizie cu privire la utilizarea sau nu a unui
anumit test. Manualul trebuie sd includd informatii despre fiabilitatea testului, si anume cat este o
masurd stabild sau consecventd pentru masurarea testului si despre puterea valabilitétii acestuia, adica
cat de binemasoard . Vom vedea mai tarziu ca validitatea depinde de fiabilitate si ca un test nu poate fi
mai valabil decat este fiabil. Manualul ar trebui sa spuna si ceva despre natura grupului de persoane pe
care testul a fost standardizat, ceea ce ne va permite sd vedem cum se compard performanta unei
persoane cu cea a altor persoane. Uneori sunt prezentate informatii cu privire la performanta mai
multor tipuri de grupuri - aceasta deoarece, desi ar fi nedrept sa comparam performanta unui absolvent
cu un anumit test cu cel al unui grup de absolventi, nu ar fi nedrept sd-1 comparam cu un grup de
absolventi de scoala. Informatiile despre grupurile cu care testul a fost standardizat sunt cunoscute ca
informatii normative.

Motivul pentru care avem nevoie de toate aceste informatii este ca tipul de lucru pe care il
masoard un test psihologic, cum ar fi capacitatea numerica, nu poate fi observat direct si, prin urmare,
nu poate fi masurat direct. Ceva ca abilitatea numerica poate fi dedus numai din comportamentul
individului si ca atare este o constructie ipotetica. Din acelasi motiv, exact ce capacitate putem deduce
caun individ are intr-un anumit domeniu pe baza unui scor de test este rareori clar. Ceea ce este
important este sa treceti dincolo de aspectul simplu al elementelor de testare in detaliile tehnice ale
constructiei de test si rationament. Este inacceptabil sd facem doar o inspectie superficiald a
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caracteristicilor de suprafata ale unui instrument - multe dintre chestionarele pe care le vedem in ziare
si reviste cu titluri precum "testati-va puterea cuvantului” sau "cat de atractiv sunteti pentru femei" par
destul de plauzibile si daca sunt prezentate intr-un set atrdgator ambalat, completat cu manual, ar putea
parea a fi instrumente foarte sofisticate si bine proiectate, cand de fapt nu sunt si arata doar ca si cum
ar fi.

Exista tot mai multe dovezi care indica faptul ca utilizarea testelor psihometrice in scopuri de
selectie a crescut in ultimii ani. Toate tipurile de organizatii folosesc teste si utilizeaza mai multe dintre
ele. Rezultatele unui sondaj realizat in 2004 intr-o gama larga de organizatii sunt prezentate mai jos.

Motivul Motiv
principal suplimentar
Pentru a prezice performanta candidatilor 41% | 73%
Pentru a evalua daca candidatul se va potrivi 34% 67%
Pentru a obtine informatii inainte de interviu 25% 48%

There are several reasons for the increase in the number of organizations using tests:

5.5. Regulamentul si legislatia sporita

Utilizarea sporitd a testelor poate fi vazuta ca o strategie defensiva, adoptata ca raspuns la
reglementdri si legislatie. Motivul unic cel mai frecvent dat fiind cresterea testelor a fost necesitatea
unui proces de selectie care sa reziste la provocarile legale. Testele ofera doud avantaje in aceastd
situatie. Ele pot fi considerate a fi masuri obiective privind modul in care abilitatile unui candidat se
aliniazd cu "profilul de competentd" pentru locul de muncd in cauza. Aceste profiluri de competenta
sunt ele insele considerate ca promovand accesul si egalitatea de sanse, precum si reflectand cerintele
de calificare ale organizatiilor. Cele mai multe, dacd nu toate, testele utilizate pe scard larga s-au
dovedit cd nu au un impact negativ asupra grupurilor minoritare si, prin urmare, sunt pe deplin
compatibile cu politicile de oportunitate egala.

5.6. Rezultatele testului sunt mai utile acum decat Thainte

Este important sa intelegeti ca testele in sine nu s-au schimbat foarte mult in ultimii ani. De
fapt, unele chestionare de personalitate utilizate pe scara larga s-au folosit de peste 30 de ani. Cu toate
acestea, mediul politic si cultural in care functioneazd organizatiile sa schimbat semnificativ.
Dificultatea concedierii personalului inseamna ca deciziile de inchiriere sunt considerate ca un risc din
ce in ce mai mare, iar plasarea personalului slab platit in locurile de muncéd care se confruntd cu
clientul sau cu responsabilitdti in materie de sdndtate si siguranta este tratata cu o seriozitate crescanda.
In plus, unele organizatii si-au exprimat ingrijorarea ca utilizarea calificarilor ca criteriu de selectie
poate crea bariere in calea accesului si poate fi privita ca incalcand politicile de oportunitate egala.
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5.7. Cresterea costurilor personalului de formare

Schimbarile in economie au ridicat costurile de formare si dezvoltare a personalului. Este un
fapt ca organizatiile cu cheltuieli de formare mai mari utilizeaza teste psihometrice mai mult decat
cele cu cheltuieli de formare mai mici. Acest lucru se poate datora faptului ca costul dezvoltarii
personalului creste valoarea tuturor informatiilor relevante privind selectia si, In special, justifica
costul suplimentar al testarii.

5.8. Costurile de testare au scazut

Utilizarea sporitd a testelor este un raspuns la costul scdzut al testarii In raport cu alte metode
de selectie. In ultimii ani, costul testirii psihometrice a scdzut. Acest lucru se datoreaza faptului ci
mai multi furnizori intrd pe piatd si ca are loc utilizarea mai intensd a tehnologiei, in special a
internetului, in gestionarea testelor si evaluarea rezultatelor. Testele bazate pe computer ofera scoruri
si feedback-uri mai mult sau mai putin instantanee, ceea ce reduce necesitatea de a avea evaluatori
suficient de pregatiti pentru ca rezultatele sa poata fi readuse in procesul de selectie suficient de repede
pentru a fi utile.

5.9. Rezultatul politicilor HR mai formale

Cresterea numarului de litigii legate de ocuparea fortei de munca a incurajat multe organizatii
sd recruteze personal cu resurse umane mai inalt calificate. Cine, din motive de convingere
profesionald si de interes propriu departamental, tind s promoveze metode mai formalizate de
selectie. In plus, profesionistii in domeniul resurselor umane sunt familiarizati cu testele psihometrice
si tind sd creadd in valoarea lor, care iIncurajeazd In continuare utilizarea testelor. Testarea
psihometrica oferd, de asemenea, o anumitd credibilitate si obiectivitate "stiintificd" in procesul de
recrutare, care altfel poate fi privit ca fiind extrem de subiectiv. Testele ofera, de asemenea,
intervievatorului o indicatie a domeniilor pentru a discuta detaliat la interviu. Acest lucru poate
conduce la discutii mai interesante si mai productive in cadrul interviurilor care se concentreazd pe
domenii care au fost identificate.

5.10. Pierderea increderii in calificirile academice

Existd dovezi puternice privind pierderea increderii in calificarile formale in scoala si / sau in
gradele de studii. Acest lucru este valabil mai ales in randul managerilor de rang in organizatii si a fost
raportat pe scara larga In presa in ultimii zece ani. Multi manageri accepta teste ca furnizand informatii
actualizate despre abilitdti precum rationamentul cantitativ care completeazd dovezile bazate pe
calificari. Testele sunt, de asemenea, vazute ca furnizand date despre o varietate de competente care nu
sunt potrivite pentru certificarea oficiala.

5.11. Screening numere mari de candidati

Testele psihometrice sunt utilizate atat de mult de organizatii mari, deoarece sunt o modalitate
rapidd si relativ ieftind de a elimina un numdr mare de candidati necorespunzatori la inceputul
procesului de recrutare. Examinarea acestor candidati cat mai curand posibil inseamna ca organizatia
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poate concentra mai mult timp si efort pe restul. Din perspectiva resurselor umane, testarea
psihometrica poate reduce considerabil volumul de munca, deoarece poate inlocui interviurile initiale
de screening care au fost utilizate in mod traditional pentru a selecta candidatii pentru un al doilea
interviu mai riguros.

5.12. Viitorul testelor psihometrice

Toti factorii de mai sus vor incuraja cresterea in continuare a testelor psithometrice in viitorul
imediat. Nu sunt necesare alte schimbari in mediul extern pentru a face acest lucru: pur si simplu
influenta continud a departamentelor de resurse umane intr-o piatd a muncii extrem de reglementata,
asociata cu un numar tot mai mare de manageri care se simt confortabil cu testele.

Un punct de interes este ca exista o diferenta semnificativa in utilizarea testului intre
organizatiile mari si cele mici. Acest lucru a fost demonstrat in mod clar de rezultatele Studiului
privind relatiile cu angajatii la locul de munca (1998), dar este probabil ca scaderea costurilor asociate
cu administrarea testelor psihometrice sa vedem ca aceasta diferenta a erodat.

10+ Angajati A100 + Angajati
Chestionare de personalitate 19,4% 47,9%
Teste de aptitudini / abilitati 39,2% 63,2%

Toate anchetele de testare psihometrice produse Tn ultimii 5 ani sunt coerente in indicarea
faptului ca utilizarea a crescut constant si cd utilizarea testului pentru recrutare este acum foarte
comuna si sustine un sector comercial substantial de creare si prelucrare a testelor. Acest lucru a
condus direct la producerea de teste din ce Tn ce mai specifice pentru a fi utilizate in anumite
organizatii sau pentru anumite locuri de muncd. Pe mdsura ce mai multe dintre aceste teste castiga
recunoasterea si acceptarea, este inevitabil ca testele psihometrice sd continue sd creasca.
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CAPITOL 6

Revizuirea si rezumatul cercetarilor stiintifice analizate

6.1. Capitolul 1 Rezumat

In capitolul 1 "Analiza cercetirii stiintifice privind selectarea personalului", cercetarea actuala
sa axat pe pasii primari de plasare a fortei de munca in etapele primare si modul in care sunt utilizate
metode pentru a atinge in mod eficient acest obiectiv (Belous si Appelbaum, 1998; Hartmann, 1998,
Forteza si Prieto, 1994, Raymond et.al., 2013, Dessler, 2014, Mathis si Jackson, 2014, Cohen et al
2015), deoarece este important sd introducem o cale si sd elimindm riscul de greseli.

Procesul de selectie se bazeaza pe selectarea informatiilor si a altor date aferente atat de la
potentialii angajatori, cat si de la candidati, pentru a avea o idee adecvata asupra celeilalte parti.

Procesul de selectie trebuie sa se alinieze pe deplin si sa respecte legislatia Uniunii Europene
(Acquis), care In majoritatea cazurilor are prioritate fata de legislatia nationala a fiecarei tari membre a
Uniunii Europene. Directiva 2003/88 / CE care se concentreaza asupra aspectelor de sdnatate si
siguranta si a Directivei 2002/58 / CE privind protectia datelor in ceea ce priveste tehnologiile
informationale emergente. Aceastd protectie se referd, de asemenea, la procesul de selectie a
personalului, care este important pentru candidati la locul de munca.

Contextul teoretic / literaturii identificd problemele si stabileste cadrul in care are loc selectia
personalului.

Guion si Gibson (1988) au identificat patru etape care trebuie urmate in procesul de selectie a
personalului pentru ca procesul s aiba succes:

I.  Evaluarea procedurilor de selectie
i.  Performanta

iii.  predictor

Iv.  post-scriptum

O atentie deosebita trebuie acordatd "testului de capacitate cognitiva (sau) testelor de aptitudini
(sau) testelor de inteligenta", care este utilizat pe scara larga intr-un context de evaluare psihometrica
(PAC) si considera toate rationamentul numeric, rationamentul verbal si rapoarte de rationament.

Testele de abilitati fizice se concentreazd pe testarea solicitantilor asupra cerintelor si
capacitatilor fizice specifice cum ar fi forta de ridicare, alpinismul sau terminarea obstacolelor.

Au fost prezentate mai multe avantaje si dezavantaje ale testelor de abilitati fizice pentru a
permite intelegerea mai profunda si aplicarea lor profesionala ulterioara.

Chamorro-Premuzic si Furnham (2010) au dezvoltat un model unic care sa axat pe doi piloni:
I.  Metode de selectie a personalului;
ii.  Constructii de selectie a personalului

Psihologii au jucat, de asemenea, un rol crucial in validarea si fiabilitatea continutului testelor,
oferindu-le astfel o valoare stiintifica suplimentara dintr-o perspectiva diferita.

Gilberth (2005) sa concentrat pe managementul psihologiei si a identificat impactul mintii care
este 1n legatura directd cu activitatea subordonatilor.
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In cele din urma, Campbell et.al. (1970) a elaborat un model cu trei etape care se ocupa de
selectia personalului si de conducere. Acesti pasi sunt:
I.  Caracteristicile de lucru (persoana)
ii.  Comportamentul la locul de munca (proces)
ili.  Rezultate organizatorice (produs)

6.2. Capitolul 2 Rezumat

In capitolul 2 "Analiza cercetarilor stiintifice recente despre factorii culturali in selectia
personalului” sa acordat o atentie deosebita impactului diferitelor culturi in cadrul unei societati in
cadrul procedurii generale de selectie a personalului. Religia, sexul, varsta, obiceiurile culturale si
preferintele personale sunt doar cativa dintre factorii care pot influenta pozitiv si / sau negativ
procedura de selectare a personalului si aceasta a fost o chestiune de cercetare academicd extinsa
(Bryman and Bell, 2003, 2007, 2011; de Mello si Mariano, 2004; Datft, 2008).

Organizatiile contemporane care trebuie sd functioneze intr-un mediu de afaceri complex,
intens si globalizat trebuie sa se adapteze la noii factori culturali care le pot afecta operatiunile.
Organizatiile trebuie sd atragd, sd recruteze, sd pregdteasca, sa dezvolte si, in final, si mentina
resursele umane dintr-o gama larga de medii culturale si, prin urmare, trebuie sa fie pregatite sa
introduca politici care sa raspunda acestor medii culturale.

Hofstede este considerat unul dintre pionierii academicieni in domeniul Resurselor Umane. Tn
1984, Hofstede a sugerat patru dimensiuni culturale care au legatura directa cu conceptul valorilor
muncii $i, prin urmare, influenteaza comportamentul si performanta muncii.

i.  Individualismul - colectivism: Culturile individualiste includ acei oameni care "se preocupa
numai de ei 1nsisi si de membrii apropiati ai familiei" (Darwish and Huber, 2003).

ii.  Masculinitatea fatd de feminitate: aceasta abordare ia in considerare diferenta dintre cele doua
genuri si In ciuda faptului ca Intr-un numadr mare de tari acest decalaj a scazut, provocdrile

raman la putere atat pentru angajatori, cat si pentru angajati.

iii.  Indicele distantei inalte (PDI): Aceasta se refera la dezvoltarea unei culturi care se
concentreaza asupra gradului de inegalitate care exista si este acceptat intre oamenii cu si fara
putere.

iv. Indicele de evitare a incertitudinii (UAI): UAI este un alt parametru important care trebuie
considerat drept "fundamental din punct de vedere cultural”.

Factorii culturali nationali sunt importanti, dar si esentiali pentru organizatii, deoarece ofera
abilitati pentru diversitate si dezvoltd noi idei si tolerante. Adaptarea organizatiilor la culturile fiecarei
tari In care 1si desfasoard activitatea are loc in toate etapele operatiunilor unei companii. Aceasta
include procedura de selectare a personalului, iar organizatiile trebuie sa ia in considerare acesti factori
pentru a se conforma nevoilor si cerintelor fiecdrei comunitati.

"Culturile organizationale considerd un sistem de ipoteze, valori si credinte comune, care
guverneazd modul in care oamenii se comportd in organizatii. Aceste valori comune au o influenta
puternica asupra oamenilor din organizatie si dicteazd modul in care se imbraca, actioneaza si 1si
indeplinesc slujbele. "McLaughlin (2012). In plus, McLaughlin a propus sapte caracteristici pe care
managerii trebuie sd le aplice pentru a permite selectia personalului si, prin urmare, dezvoltarea in
continuare a resurselor umane.
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i. Inovatie
Ii.  Atentie la detalii
iii.  Accent pe Rezultat
Iv.  Accent pe oameni
v.  Teamwork
vi.  Agressiveness
vii.  Stabilitate

Capitolul 2 oferda informatii utile care se adapteaza nevoilor angajatorilor, precum si ale
candidatilor. Ambele parti trebuie sd fie constiente de acesti factori, in special in etapele primare ale
cooperarii lor, care includ procedura de selectare a personalului.

6.3. Chapter 3 Summary

In Chapter 3 ‘Analysis of recent scientific research about work socialization, mentoring,
coaching and tutoring’ attention has been paid to the need of openness by the businesses (Khanna,
Palepu, and Sinha, 2005; Tan, 2002; Daft, 2008, 2010). The above reference considers the selection of
Human Resource based on innovative ideas and approaches that will meet the requirements of the new
business era. Srivatsav (2016) argues that thinking out of the box constitutes an important aspect in
order for companies to be able to take full advantage of the opportunities provided and also confront
any possible threats and other related issues.

Work Socialisation is examined through a critical point-of-view in order to identify the
prospects that arise through this specific framework. The Oxford University Reference Dictionary
(2015) goes a step further by identifying the concept of ‘Work Socialisation’ and identifies that: “The
process of learning to labour in paid employment and conforming to the associated ideological
structures.” Hence, Learning procedure at work can and should start from its initial point which is the
Personnel Selection procedure as both parties can learn from each other, especially when this
procedure includes social-cultural aspects. The development of a Learning Culture can only become
fruitful for all parties involved.

Sandor (2004, p. 5-6) has paid exceptional attention to the value of employing young people in
the new business environment and suggested that: “Becoming an active member in an organization
means that an individual is participating in the organizational culture by taking on roles, norms, and
values associated with the organization and the work position.” The Socialisation of young people is
vital in the development of their personalities, the businesses, and of course, of the entire society. This
IS even more important as a large number of countries all around the world, including the European
Union countries, are facing high level of unemployment within young people.

Additionally, the Socialisation of young people includes the outdoor activities as these can
bring them closer to the rest of the people of their organisation. Petry (2005) and Wolf-Watz (2014)
raise the importance of outdoor activities as they provide the opportunity to people within an
organisation to get closer and develop better interpersonal relationships that will eventually be
beneficial for both parties involved in the procedure, the personnel and the organisation as a separate
business and legal entity. Outdoor activities must be faced with a positive view by organisations and
they should include such approach during the Personnel Selection procedure in order to attract the best
possible staff.
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Work Socialisation can become a powerful tool for all organisations, and therefore their staff.
Organisations are urged to develop such actions in attempt to promote a creative culture. Motivation
also fall within this important concept and Work Socialisation is able to enhance this approach.

Work Mentoring constitutes another approach that is important for employees, especially newly
employed. Farren (2006) identifies that: “Mentorship is a relationship in which a more experienced or
more knowledgeable person helps to guide a less experienced or less knowledgeable person.

6.4. Chapter 4 Summary

Chapter 4 has examined the extensive literature review in regards with the various types of
Tests. Additionally, attention has been paid to the value of Psychometric tests and the definition
provided by the British Psychological Society.

Three types of Psychometric Tests have been examined:

i. Aptitude tests;
ii. Interest tests;
iii. Personality tests.

The Chapter has examined the reasons that these Tests are used, who actually uses them, and
the reasons that make them vital for the employment procedures in the contemporary business
battlefield. Furthermore, has identified the five major criteria that are used in order to develop these
Tests:

i. Objective;

ii. Standardized;

iii. Reliable;

iv. Predictive;

v. Non Discriminatory

Finally, a historical and legal approach was conducted in order to gain deeper understanding of
both the historical development and how the Tests are affected by the current legislation. Chapter 4 has
raised the importance of Psychometric Tests and calls for businesses to take them into serious
consideration during the Personnel Selection process in order to identify and recruit the best possible
Human Resource which gives contemporary organisations serious competitive advantages. The future
value of the Tests has been raised; therefore, it is the duty of companies to introduce procedures that
will ease the development of the specific tests.
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CAPITOL 7

Analiza metodelor si tehnicilor utilizate in mod obisnuit

Metodele si tehnicile cele mai utilizate in mod obisnuit care sunt realizate de organizatii sunt

urmdtoarele:
Metodele de selectie a personalului includ:

i.  Interviuri
ii.  Teste de personalitate
iii.  Date biografice
Iv.  Teste de capacitate cognitiva
V. V. Teste de esantioane de lucru
vi.  Teste de abilitati fizice
vii.  Autoevaluari
viii.  Centrele de evaluare

Interviuri: o procedura de selectie menita sa prevada performanta viitoare a postului pe baza

raspunsurilor orale ale solicitantilor la intrebarile orale.

Avantaje

Dezavantaje

e Util pentru a determina daca solicitantul are | e
competente necesare comunicarii sau | e
sociale care pot fi necesare pentru slujba

e Intervievatorul poate obtine informatii
suplimentare

e Este folosit pentru a evalua fluenta verbalda | e
candidatilor

e Poate evalua cunostintele profesionale ale
solicitantului .

e Poate fi folosit pentru selectie Intre
candidatii la fel de calificati

e Permite supraveghetorului si / sau colegilor
sd determine daca existd compatibilitate | ®
intre solicitant si angajati

e Permite solicitantului sa puna intrebari care | ®
pot dezvalui informatii suplimentare utile
pentru luarea unei decizii de selectie J

e Interviul poate fi modificat dupa cum este
necesar pentru a aduna informatii
importante

Sunt efectuate evaluari subiective
Deciziile tind sia se faca in primele
cateva minute ale interviului cu restul
interviului utilizat pentru validarea sau
justificarea deciziei initiale
Intervievatorii formeaza stereotipuri cu
privire la caracteristicile necesare
pentru succesul la locul de munca
Cercetarile au ardtat rate intermediare
de selectie disproportionate intre
membrii minoritdtii si cei care nu sunt
minoritari

Informatiile negative se pare cd au o
pondere mai mare

Nu existda prea multe dovezi privind
validitatea procedurii de selectie

Nu la fel de fiabile ca testele

Tipuri de interviuri

i.  Interviul nestructurat. Include o procedura in care pot fi adresate diferite intrebari pentru diferiti
solicitanti.

ii. Interviul de situatie. Candidatii sunt intervievati despre actiunile pe care le-ar intreprinde in
diferite situatii legate de locul de munca. Situatiile legate de locul de munca sunt identificate,
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de obicei, utilizand tehnica de analiza a locurilor de munca pentru incidente critice. Interviurile
sunt apoi marcate folosind un ghid de notare construit de experti In domeniul locurilor de
munca.
iii.  Interviul Comportamental. Candidatii sunt intrebati ce actiuni au intreprins in situatii de munca
anterioare care sunt similare cu situatiile pe care le pot intdmpina la locul de munca.

Interviurile sunt apoi marcate folosind un ghid de notare construit de experti in domeniul
locurilor de munca.

Interviuri structurate complexe. Candidatilor li se pun intrebari care se refera la modul in care
se vor ocupa de situatii legate de locul de muncd, de cunostinte despre locuri de munca, de

cerintele lucratorilor si de modul in care candidatul va efectua diverse simulari de locuri de
munca. Interviurile care utilizeaza cunostintele despre locuri de munca oferd o modalitate de a
evalua nivelul actual de cunostinte al unui candidat referitor la dimensiunile implicite relevante
ale performantei locului de munca (adica "cunostinte tacite" sau "inteligenta practica" legate de
0 anumita pozitie de munca).

v. Interviul comportamental structurat. Aceasta tehnica implica solicitarea tuturor intervievatilor
intrebari standardizate despre modul in care au tratat situatii anterioare care erau similare cu
situatiile pe care le-ar putea intdmpina la locul de munca. Intervievatorul poate, de asemenea,

sa solicite 1intrebari discretionare pentru analiza detaliilor situatiilor, comportamentul
intervievatorului 1n situatia data si rezultatul. Raspunsurile intervievatorului sunt apoi marcate
cu scale de rating ancorate comportamental.

Tabele de interviu oral. Aceasta tehnica implicd ca candidatul
intrebdrile legate de locul de munca solicitate de un grup de intervievatori. Fiecare membru al
grupului evalueaza apoi fiecare intervievat pe dimensiuni precum istoria muncii, motivatia,
gandirea creativa si prezentarea. Procedura de notare pentru consiliul de audiere orald a fost de
obicei subiectiva; Astfel, ar fi supus unor prejudecati personale ale acelor indivizi care se afla
la bord. Aceasta tehnicd poate sa nu fie fezabila pentru posturile in care existd un numar mare
de solicitanti care trebuie sa fie intervievati.

Vi. sa ofere raspuns oral la

Teste de personalitate: O procedura de selectie masoard caracteristicile de personalitate ale
solicitantilor care au legaturd cu performanta viitoare a locurilor de munca. Testele de personalitate
mdsoard in mod tipic una sau mai multe dintre cele cinci dimensiuni ale personalitatii: extroversia,
stabilitatea emotionald, agreabilitatea, constiinta si deschiderea spre experienta.

angajatii care au o mare longevitate in
cadrul organizatiei

Poate dezvdlui mai multe informatii despre
abilitatile si interesele solicitantului

Poate identifica trasaturi interpersonale care
pot fi necesare pentru anumite locuri de
munca

Avantaje Dezavantaje
e Poate conduce la scaderea cifrei de afaceri | o Este dificil sd se masoare trasaturile de
daca solicitantii sunt selectati pentru personalitate care nu pot fi bine definite
trasaturi care sunt foarte corelate cu | ¢ Formarea si experienta solicitantului pot

avea un impact mai mare asupra
performantei locului de munca decat
personalitatea solicitantului

Raspunsurile pot fi
modificate de dorinta solicitantului de a
raspunde intr-un mod in care se considera
ca ar duce la alegerea acestuia

solicitantului

Lipsa diversitatii dacd toti solicitantii
selectati au  aceleasi trasdturi de
personalitate
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e Costul poate fi prohibitiv atat pentru
testarea, cat si  pentru interpretarea
rezultatelor

e Lipsa dovezilor care sa sustind validitatea
utilizarii testelor de personalitate

Rezumatul testelor de personalitate

Deoarece nu exista un raspuns corect la testele de personalitate, notarea procedurii ar putea fi
pusa la indoiala.

Litigii recente au sugerat cd unele elemente pentru aceste tipuri de teste pot fi prea intruzive
(Soroka v. Dayton Hudson, 1991).

Aceastd tehnica nu are valabilitate fatd. Cu alte cuvinte, ar fi dificil sd ardtdim cum intrebarile
individuale referitoare la anumite masuri de personalitate sunt legate de locul de munca, chiar
daca scala personalitatii globale este un predictor valabil al performantei locului de munca.
Hooke si Krauss (1971) au administrat trei (3) teste pentru candidatii sergent; Minnesota
Multiphasic Personality Inventory, Studiul Valorilor din Allport-Vemon-Lindzey si Lista de
verificare Adjective Gough. Aceste teste nu au diferentiat candidatii evaluati ca fiind sergent de
bun din aceste rapoarte ca fiind candidati mai sdraci. Cercetatorii au concluzionat ca grupurile
s-ar putea sa fi fost atat de asemanatoare incat aceste teste nu au fost suficient de sensibile
pentru a le diferentia.

Tipuri de teste de personalitate

Inventarul de atribute personale. Un instrument de evaluare interpersonald care cuprinde 50 de
adjective pozitive si 50 de adjective negative din Lista adjectivd de verificare a lui Gough.
Subiectul trebuie sa selecteze cele 30 care sunt cele mai descriptive ale grupului tintd sau ale
persoanei n cauzad. Acest instrument a fost conceput special pentru a atinge reactiile afective si
poate fi folosit fie pentru evaluarea atitudinilor fata de ceilalti, fie pentru o scard de auto-
conceptie.

Lista de verificare a adjectivitatii personalitdtii. O masura cuprinzatoare si obiectiva a opt stiluri
de personalitate (care sunt strans aliniate cu constructiile axei Il DSM-111-R). Aceste opt stiluri
de personalitate sunt: introversive, inhibate, cooperative, sociabile, increzatoare, forte,
respectuoase si sensibile. Acest instrument este destinat utilizdrii cu pacienti nonpsihiatrici si
adulti normali care citesc minim la nivelul de clasa a opta. Rapoartele de testare sunt generate
de calculator si sunt destinate utilizarii numai de cétre profesionisti calificati. Interpretarile
interpretative se bazeaza pe date empirice si pe inferente teoretice. Acestea sunt considerate
probabiliste in natura si nu pot fi considerate definitive. (2K)

Inventarul adaptabilitatii ecologice. Scala de evaluare cu scoruri de sase puncte este un
instrument de instruire conceput pentru a oferi feedback indivizilor cu privire la potentialul lor
de eficacitate interculturala. Este cel mai eficient atunci cand este folosit ca parte a unui
program de instruire. De asemenea, poate fi folosit ca un instrument de construire a echipelor
pentru grupuri de lucru diversificate din punct de vedere cultural si ca un instrument de
consiliere pentru persoanele care se afla in procesul de adaptare interculturald. Inventarul
contine 50 de articole distribuite intre 4 subscale: rezistentd emotionald, flexibilitate /
deschidere, acuitate perceptuald, autonomie personald. materiale:
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4.

Inventarul psihologic California. Chestionar multifunctional destinat sa evalueze
caracteristicile personale normale importante in viata de zi cu zi pe care indivizii le folosesc
pentru a le intelege, clasifica si prezice propriile comportamente si cele ale altora. In aceasti
revizuire, au fost adaugate doud scale noi, empatie si independentd; S-au facut schimbari
semantice 1n 29 de articole; Si 18 elemente au fost eliminate. Inventarul este valabil pentru
utilizarea intr-o varietate de setari, inclusiv mediul de afaceri si industrie, scoli si colegii, clinici
si agentii de consiliere, precum si pentru cercetari interculturale si altele. Poate fi folosit pentru
a consilia angajatii / solicitantii cu privire la planurile lor profesionale.

Date biografice in selectie: tehnici de inregistrare a formularelor de cerere sau a chestionarelor

biografice care vor fi utilizate pentru selectarea solicitantilor.

Avantaje Dezavantaje

Utile pentru locurile de munca in care un
numar mare de angajati indeplinesc
acelasi loc de muncd sau un loc de munca
similar

Utile pentru locuri de munca in cazul in
care existd un numar mare de solicitanti in
raport cu numarul de deschideri

Rezumatul procedurilor de selectare a datelor biografice

Tipuri de proceduri de selectare a datelor biografice

Informatie de baza / Blank-uri de aplicatie. Anchete de hartie si creion, interviuri si comunicari
cu angajatorii din trecut pentru a evalua fiabilitatea, integritatea si adaptarea personald a unui
individ. Pentru a pune in aplicare aceasta tehnica, ar trebui sa se realizeze un studiu de validare.
Biodata cu cheie empirica. Solicitantilor li se prezintd o listd de intrebari referitoare la
stabilitatea economica, la orientarea profesionald si la realizarea educationald. Scorul
solicitantului este determinat prin ponderarea fiecarui element in functie de relatia empirica a
elementului cu criteriul de interes. Aceastd tehnicd necesita efectuarea unui studiu de validare
pentru a obtine greutatile derivate empiric pentru datele personale.

Biodate rational-cheie. Solicitantilor li se prezinta o listd de intrebari referitoare la stabilitatea
economicd, orientarea profesionald si rezultatele educationale. Scorurile solicitantilor sunt
determinate prin ponderarea fiecarui element in functie de relatiile rationale derivate ale
elementului la criteriul de interes. Cercetarile indica faptul ca valabilitatea predictiva a acestei
tehnici poate fi mai scazutd decat alte tehnici disponibile, fara dovezi pentru un impact negativ

redus asupra minoritatilor.

Teste de abilitati cognitive: Hartie si creion sau masuri de evaluare individualizate a capacitatii

mentale generale sau a inteligentei individului.

Aceste teste pot fi clasificate ca:
Teste de inteligenta generala
Aptitudini de testare
1. Aptitudinea mecanica
ii. Aptitudinea clericala
iii. Spatial Aptitude
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Avantaje

Dezavantaje

Argumentarea verbala si testele numerice
au aratat o valabilitate ridicatd pentru o
gama larga de activitati
Valabilitatea creste odata cu cresterea
complexitétii locului de munca
Combinatiile de teste de aptitudine au
valabilitati mai mari decat cele individuale
Poate fi administrata in setarile de grup in
care multi solicitanti pot fi testati Tn
acelasi timp
Punctajul testelor poate fi completat de
echipamentul de scanare a computerului
Costuri mai mici decat testele de
personalitate

Non-minoritatile inregistreazd 1n mod
obisnuit o abatere standard deasupra
minoritatilor, ceea ce poate avea un
impact negativ in functie de modul in care
sunt utilizate scorurile in procesul de
selectie

Diferentele dintre barbati si femei in
abilitati  (de  exemplu, cunoasterea
matematicii) pot avea un impact negativ
asupra
feminin

scorurilor solicitantilor de sex

Exemple de teste de lucru: Proiectate pentru a avea valabilitate ridicatd a continutului printr-0
relatie stransa cu locul de munca.

Rezultatele testelor de lucru se bazeazd pe premisa cd cel mai bun predictor al
comportamentului viitor este comportamentul observat in situatii similare. Aceste teste solicita
candidatului sa efectueze sarcini similare cu cele efectuate la locul de munca.

Avantaje Dezavantaje
¢ Fiabilitate ridicata e Costisitoare de administrat; Adesea pot fi
e Valabilitatea continutului ridicat, | administrate numai unui singur solicitant la

deoarece esantioanele de lucru reprezinta
un esantion al lucrarilor efective efectuate
la locul de munca

Impact negativ redus

Datorita relatiei lor cu locul de munca,
aceste teste sunt de obicei vdzute mai
favorabile de catre examinate decat testele
de aptitudini sau de personalitate

Dificil pentru solicitanti de a falsifica
competenta profesionald, care ajuta la
cresterea relatiei dintre scorul de la test si
performanta la locul de munca

Exemplele de teste de lucru utilizeaza
echipamente care sunt identice sau
substantial cu echipamentul
propriu utilizat la locul de munca

similare

un moment dat

Desi este util pentru locuri de muncd unde
sarcinile si indatoririle pot fi finalizate intr-
0 perioada scurta de timp, aceste teste au o
capacitate de
performanta pe locuri de munca unde pot
dura céteva zile sau sdptamani

mai mica a anticipa

Mai putin capabil sd masoare aptitudinile
unui solicitant restrictionand astfel testul la
capacitatii. de a efectua
esantionul de lucru si nu la sarcini mai
dificile care pot fi intélnite la locul de
munca

masurarea

Abilitati fizice: Testele solicitd solicitantilor s testeze solicitantii fizici, cum ar fi forta de
ridicare, alpinismul sau terminarea obstacolelor.
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Avantaje Dezavantaje
e Poate identifica indivizii care nu sunt | e Costisitoare pentru administrare
capabili fizic sd indeplineascd functiile | @ Cerintele trebuie sd fie dovedite a fi

esentiale ale unui loc de muncd fara a legate de locul de munca printr-o analiza
risca sa se raneasca pe ei insisi sau pe altii amanuntitd a locului de munca

e Poate duce la scaderea costurilor legate de | ¢  Pot avea un impact disparat bazat pe
handicap / revendicari medicale, asigurari varstd impotriva solicitantilor mai 1n
si compensarea lucratorilor varsta

e A scazut absenteismul

Autoevaluari

A. Aceasta tehnica implica solicitantii care genereaza auto-evaluari privind performanta relevanta.
De-a lungul timpului, autoevaluarile pot fi utile pentru a clarifica asteptarile de performanta a
angajatilor intre angajati si supraveghetori (Bassett & Meyer, 1968; Campbell & Lee, 1988),
dar discrepantele initiale in intelegerea cerintelor de locuri de muncd si a dimensiunilor de
performanta. Probleme intr-un sistem de evaluare a performantei (de exemplu, Ash, 1980).

B. Probleme cu aceasta abordare

Auto-evaludrile aratd o mai mare scrupulozitate, mai putind variabilitate, mai multa partinire si

mai putind intelegere cu judecatile altora (Ash, 1980, Harris & Schaubroeck, 1988, Johns,

Nilsen & Campbell, 1993, Thornton 1980, van Vliet, Kletke ,& Chakraborty, 1994, Williams &

Levy, 1992)

2. Valabilitatea predictiva a acestei tehnici este discutabila (Mabe & West, 1982). Predictorii
referitori la evaluarile de autoevaluare si evaludrile supervizorului pot prezenta o lipsd de
congruenta (de exemplu, auto-eficacitatea legata de auto-evaluare) (Lane & Herriot, 1990)

3. Cercetdrile sugereaza ca solicitantii nu pot rdspunde sincer la acest tip de tehnica (Love &
Hughes, 1994).

4. Scorurile de autoevaluare tind sa fie umflate (Gupta & Beehr, 1982; Ash, 1980).

5. Dovezile sugereaza ca existd o valabilitate scazutd a fetei si o corectitudine perceputd asociatd
cu utilizarea acestei tehnici pentru a promova personalul de aplicare a legii.

6. Dovezile sugereaza o precizie redusd in comparatie cu masurile obiective (George & Smith,
1990; DeNisi & Shaw, 1977).

7. Autoevaluarile pot sd nu corespunda ratingurilor din alte surse (de exemplu, colegii) din cauza

=

lipsei de congruentd pe care vor fi evaluate dimensiunile specifice ale locurilor de munca si
importanta relativd a dimensiunilor specifice de locuri de munca (Zalesny & Kirsch, 1989;
Zammuto, Londra, & Rowland, 1982).

8. Congruenta 1n evaludri intre supraveghetori si angajati poate fi afectatd de deciziile
supraveghetorilor de a accepta autoevaluarea angajatilor pentru a evita potentialele conflicte de
relatii cu angajatii (Farh, Werbel, & Bedeian, 1988).

Un centru de evaluare consta intr-o evaluare standardizata a comportamentului bazatd pe mai
multe evaluari, inclusiv: simuléri legate de locul de munca, interviuri si / sau teste psihologice.
Simularile de lucru sunt folosite pentru a evalua candidatii in ceea ce priveste comportamentele
relevante pentru cele mai importante aspecte (sau competente) ale postului.
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Sunt folositi mai multi observatori si tehnici instruiti. Judecatile despre comportament sunt
facute si inregistrate. Aceste judecdti sunt reunite intr-0 ntélnire intre evaluatori sau printr-un proces
de mediere. n cadrul discutiilor dintre evaluatori, conturile comprehensive ale comportamentului, care
includ adesea evaluari, sunt grupate. Discutia are ca rezultat evaluari ale performantelor evaluarilor
privind dimensiunile sau alte variabile.

Discutii de grup fara limite

A. Discutia de grup fara lider este un tip de exercitiu al centrului de evaluare unde grupurile de
solicitanti se intdlnesc ca un grup pentru a discuta despre o problema reald legata de loc de
munca. Pe masura ce Intilnirea are loc, se observa comportamentul candidatilor pentru a vedea
modul in care acestia interactioneaza si ce competente de conducere si comunicare afecteaza
fiecare persoand (Schultz & Schultz, 1994).

B. Probleme cu aceasta tehnica:

1. Acest tip de exercitiu nu a fost fezabil pentru selectarea candidatilor dintr-o potentiala
grupa de solicitanti de 8000 de persoane din cauza timpului si costului implicat in
instruirea persoanelor care au calificat solicitantii.

2. Deoarece fiecare grup ar fi diferit, indivizii ar putea sustine ca procesul este partinitor sau
nedrept

3. Procesul nu este standardizat.

Joc de rol

A. Jocul de rol este un tip de exercitiu al centrului de evaluare in care candidatul 1si asuma rolul de
responsabil al pozitiei si trebuie sd se ocupe de o alta persoana in situatia legata de locul de
muncd. Un jucator de rol instruit este folosit si raspunde "in caracter" la actiunile candidatului.
Performanta este evaluata prin observarea evaluatorilor.

B. Probleme cu aceasta tehnica:

1. Deoarece aceasta tehnica nu conduce la administrarea grupului, securitatea testului ar fi o
problema.

2. Domeniile cu continut de locuri de munca identificate in analiza postului nu au fost la fel
de susceptibile pentru acest tip de exercitiu ca si tehnicile de selectie utilizate in testul final

Exercitii pentru Centrul de Exercitii. Un centru de evaluare poate fi definit ca "o varietate de
tehnici de testare concepute pentru a permite candidatilor sd demonstreze, in conditii standardizate,
abilitatile si abilitdtile care sunt cele mai importante pentru succesul intr-un anumit loc de munca"
(Coleman, 1987). Termenul de "centru de evaluare” este intr-adevar un concept de capcana, care poate
consta dintr-o parte sau dintr-o varietate de exercitii. Centrele de evaluare au, de obicei, un fel de
exercitiu in cos care contine continuturi similare cu cele care se gasesc in cosul de cumparaturi pentru

activitatea care este testatd. Alte posibilitati includ exercitii orale, simulari de consiliere, exercitii de
analiza a problemelor, simulari de interviuri, exercitii de joc de rol, exercitii de analiza scrisa / analiza
si exercitii de grup fara conducere (Coleman, 1987, Filer 1979; Joiner, 1984). Centrele de evaluare
permit candidatilor sa demonstreze mai multe abilitati prin intermediul unui numar de situatii relevante
(Joiner, 1984).

In timp ce centrele de evaluare variazi in ceea ce priveste numarul si tipul de exercitii incluse,
doui dintre cele mai comune exercitii sunt exercitiul in cos si cel oral. Intr-un exercitiu traditional in
cos, candidatii au timp sd revizuiasca materialul si sa initieze in scris toate actiunile pe care le
considerd cele mai potrivite pentru fiecare element din cos. Cand se solicita timpul pentru exercitiu,
materialele din cos si toate notele, scrisorile, notele sau alte corespondente scrise de candidat sunt
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colectate spre examinare de catre unul sau mai multi evaluatori. Deseori, candidatii sunt intervievati
pentru a se asigura ca evaluatorii Inteleg actiunile intreprinse de candidat si rationamentul actiunilor.
Dacé nu este posibil un interviu, este de asemenea destul de comun ca candidatul sa completeze o foaie
de rezumat (adicd un chestionar). Astfel, o tendintd mai recentd in ultimii zece (10) ani a fost
dezvoltarea procedurilor de selectie care se bazeaza pe modelul centrului de evaluare, dar care pot fi
transformate in simuldri de fidelitate redusa (Motowidlo et al., 1990). Unele simulari de fidelitate
presupun cd un solicitant trebuie sa citeascd despre o situatie de lucru. Apoi, solicitantul raspunde
situatiei, alegdnd unul din cele cinci raspunsuri alternative. Anumite proceduri au solicitantul sa aleaga
raspunsul pe care il va face cel mai probabil intr-o situatie si raspunsul pe care cel mai putin probabil il
va face. Aceste esantioane de comportament ipotetic de munca s-au dovedit a fi predictori valori ai
performantei locului de munca (Motowidlo, et al., 1990).
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CAPITOL 8
Metode comparative transnationale utilizate in tarile participante (Cipru - Italia - Romania)
8.1. Cipru

Criza bancara si financiara recenta din Europa, mai ales in Cipru, a creat un mediu nou pentru
intreprinderi. Acest mediu a afectat in mod inevitabil Republica Cipru, deoarece tara sa confruntat cu
dificultati economice grave. Aceste dificultati se referd la domeniul sensibil al resurselor umane
(Aaltio, Salminen si Koponen, 2014), deoarece nevoia de a corespunde acestor dificultdti a creat un
nou concept pentru manageri, pentru a-si instrui si gestiona efectiv personalul pentru a spori
productivitatea si finantele corporative (Huselid, 1995). Toate acestea constituie provocdri serioase
care se aplicd in sectorul resurselor umane si au un impact semnificativ in procedura de selectie a
personalului, din punct de vedere practic si legal.

In Cipru, dezvoltarea resurselor umane si, prin urmare, legile care guverneazi procedura de
selectie sunt in deplind conformitate cu legislatia relevanta a Uniunii Europene si, de asemenea, in
deplind conformitate cu respectarea drepturilor omului si protectia datelor / informatiilor cu caracter
personal. Potrivit uneia dintre cele mai respectabile Birouri de Avocati din tara care se ocupa de Legea
Muncii, "George Z. Georgiou & Associates LLC"; "Cadrul juridic cipriot al ocuparii fortei de munca
este 0 combinatie de principii atat din sistemele juridice engleze, cat si din cele grecesti. Legislatia
cipriotd Tn materie de ocupare a fortei de munca are o natura sociala si, ca atare, este mai degraba o
protectie a angajatului decat o libertate absolutd fatid de angajator. "In plus, George Z. Georgiou &
Associates LLC clarifica faptul ca selectia personalului, precum si un numar de Alte aspecte legate de
ocuparea fortei de muncd, cum ar fi:

1. incetarea locului de munca in decurs de un an;

incetarea locului de munca;

Concediul de maternitate

Asigurari sociale;

Salariul minim;

Drepturi egale;

Legea pentru concediu parental si concediu pentru motive de fortd majora;
Siguranta si sdnatatea;

Egalitatea de gen;

10. Organizarea timpului de lucru

© oo N R WD

.. sunt protejate de legislatia locald. Ministerul Muncii, Asistentei Sociale si Asigurarilor
Sociale al Guvernului Republicii Cipru (www.mlsi.gov.cy) foloseste instrumentele si puterile
legislative pentru a se asigura ca legislatia va fi complet implantata in toate etapele, inclusiv procedura
de selectare a personalului.

In plus fati de Ministerul Muncii, Asistentei Sociale si Asiguririlor Sociale, Autoritatea pentru
Dezvoltarea Resurselor Umane din Cipru joacd un rol-cheie in furnizarea de informatii esentiale pentru
aplicarea legilor si regulamentelor relevante in toate etapele. Autoritatea ofera companiilor informatii
valoroase si instruire pentru a obtine cunostinte si experientd profesionala adecvata cu privire la modul
de elaborare a unor proceduri si instrumente puternice care sa le permita atragerea, recrutarea,
instruirea si, cel mai important, mentinerea Resurselor Umane.

1. Interviuri
2. Autoevaluarea
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3. Date biografice
4. Teste de personalitate
5. Teste de abilitati fizice (daca este necesar si ca supliment fata de alte proceduri).

La nivel practic, intreprinderile din Cipru folosesc 0 gama largd de tehnici / metode care le
permit sd atraga, sd recruteze, sd instruiascd si sd mentind cele mai bune persoane posibile. Unele
dintre aceste tehnici / metode sunt urmatoarele:

1. Interviuri: Interviurile sunt concepute pentru a oferi abilitatilor partilor, angajatorilor si
candidatilor, sa inteleagd nevoile si dorintele celorlalti. Interviurile oferd o ocazie unicad de a
face schimb de opinii si de a dezvolta o relatie stransa, luand serios in considerare faptul ca
Ciprul este o tara mica, iar relatiile personale la nivel profesional constituie o tactica
obisnuita.

1.1. Interviuri: Interviurile sunt concepute pentru a oferi abilitétilor partilor, angajatorilor si
candidatilor, sa inteleagd nevoile si dorintele celorlalti. Interviurile ofera o ocazie
unicd de a face schimb de opinii si de a dezvolta o relatie stransd, ludnd serios in
considerare faptul ca Ciprul este o tard mica, iar relatiile personale la nivel profesional
constituie o tacticd obisnuita.

1.2. Interviurile sunt structurate atunci cadnd companiile sunt mari si opereaza intr-un
mediu mai formal, cu o formalitate interna solida 1n afaceri.

2. Autoevaluari: autoevaluarea ia in considerare evaluarea abilitatilor persoanei la locul de
munca. Acesta considerd ca "procesul continuu prin care managerii de la toate nivelurile
evalueaza eficacitatea performantei lor in toate domeniile de responsabilitate si determina ce
imbunatatiri sunt necesare." (Dictionarul de afaceri) Autoevaluarea este un proces tipic
pentru companiile mari din Cipru, Le oportunitatea de a dobandi cunostinte aprofundate
asupra potentialilor angajati, elimind riscul de a angaja persoanele gresite, obtinand astfel un
avantaj competitiv grav. (Dyer, 1993; Cummings si Marcus, 1994; Barney si Clark, 2007;
Qehaja si Kutllovci, 2015).

Toate actiunile de mai sus constituie fundamentul teoretic, profesional si de afaceri pe care
companiile isi desfasoara actiunile In timpul procesului de selectie a personalului, precum si dupa
angajarea candidatilor, in special in etapele primare pe care personalul nou recrutat are nevoie si
solicita asistentd in vederea Pentru a va adapta la noul mediu de lucru. Aceastd nevoie este extrem de
importanta atunci cand selectia 1a in considerare tinerii care nu au experientd profesionald adecvata.
Cipru este o economie limitata care a suferit recent probleme grave. Concentrarea pe atragerca
oamenilor potriviti printr-o procedurd puternica de selectare a personalului ar trebui sd constituie o
alegere strategica a tuturor companiilor, deoarece globalizarea poate oferi oportunitati serioase, insa, in
acelasi timp, poate dezvolta o serie de amenintari grave. Aceste amenintari se aplicd intreprinderilor ca
entitati individuale, precum si pentru intreaga economie. Prin urmare, este datoria autoritatilor sa
stabileasca mediul politic, economic si juridic adecvat care sd permitd companiilor sd dezvolte
procesele adecvate de selectie a personalului.

8.2. ltalia

Italia este cea de-a patra economie a Uniunii Europene (www.tradingeconomics.com) cu un
Produs Intern Brut anual (PIB) de aproape 2 trilioane de euro. Potrivit Organizatiei pentru Corporatia
Economica si Dezvoltare (OCDE), "Ocuparea fortei de munca in serviciul public italian este
reglementatd de Decretul legislativ nr.165 / 2001 si a fost modificata recent prin Reforma de ocupare a
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fortei de munca nr.15 / 2009 ... Italia este una Din cele 27 de tari care au raportat cd anticipeaza o
scadere a nivelurilor de ocupare a fortei de munca publice ca urmare a reformelor actuale. "(OCDE:
https://www.oecd.org 2012) In plus, evaluarea personalului este o actiune obligatorie, in special la
nivelul publicului Pentru a asigura calitatea serviciilor oferite publicului, precum si pentru evaluarea
adecvata a personalului.

Potrivit lui Doornenbal, Stitselaar si Jansen (2012), companiile italiene au adoptat proceduri de
selectie a personalului, care se aplica intr-un numdr mare de tdri din Uniunea Europeand, precum
Spania, Franta, Olanda, Luxemburg, Austria, Regatul Unit, Suedia si Finlanda . Aceste proceduri se
straduiesc:

i. Atragerea celor mai buni candidati;
ii. Obtineti intelegerea capacitatilor reale ale candidatilor;
iii. Eliminati riscul de a angaja persoane gresite.

Schema 7.1.
Acest proces constituie un proces echitabil | 0, Analysis
si viabil, care asigurd cad corporatiile italiene se —
adapteaza tehnicilor / metodelor care pot servi —
scopului selectiei adecvate a personalului pe baza
Cel- . . . m | Selection panel
capacitatilor fiecarui candidat. Procesul se
bazeaza, de asemenea, pe valorile egalitatii si _
. Interview
transparentei. L
. . | Reference Check
Departamentul pentru Afaceri Economice -
si Sociale al Natiunilor Unite (cu sediul la Roma - ,
Italia) acorda atentie dezvoltarii criteriilor de
selectie a personalului si identifica urmatorii pasi —
pentru recrutarea personalului de birou: _
. . . . . new employees
I. Evaluarea si examinarea candidatilor;

ii. Preselectia candidatilor;
iii. Selectia finald a candidatilor;

n plus, in Italia metode precum:

1. Teste de abilitati fizice (daca este necesar);
2. Teste de abilitati cognitive;
3. Teste de probe de lucru

... sunt aplicate pentru a servi domeniile de selectie a personalului.

In plus, selectia de personal descrie perioadele specifice in care are loc fiecare etapd pentru a
oferi candidatiilor posibilitatea de a se pregati pentru aceastd procedura. Biroul ONU de la Roma
functioneaza in conformitate cu toate regulile si reglementarile relevante care se aplicd in Italia si, prin
urmare, in Uniunea Europeand, deoarece Italia respecta in totalitate legislatia Uniunii Europene.

Ministerul italian al Muncii si Politicii Sociale acordd o atentie deosebitd dezvoltarii
personalului si furnizeazd informatii angajatorilor si candidatilor de locuri de munca pentru a se pregati
pentru procedura de selectie a locurilor de munca. Guvernul italian este pe deplin constient de
problemele somajului, intrucat somajul in tard este in prezent de peste 11%, iar somajul in randul
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tinerilor este de peste 35%, prin urmare, furnizarea de cunostinte stiintifice si de know-how este
consideratd un instrument puternic in personalul general Procedura de selectie.

Fundatia JP Morgan Chase, ca parte a initiativei "Noi competente la locul de muncad" al
JPMorgan, 1n colaborare cu o echipa formatd din unsprezece membri ai faimoasei universitati italiene
Bocconi, a introdus un program de pionierat pentru a oferi sprijin stiintific tuturor partilor implicate in
procedura de selectare a personalului . Programul a recunoscut impactul negativ al crizei financiare si
bancare din tara si a declarat ca: "Pentru a intelege cauzele maladiei italiene, proiectul se va concentra
pe rolul ocupadrii fortei de muncd, competentelor si productivitétii in limba italiana crestere economica.
In special, dezechilibrele dintre abilitatile oferite si cele necesare pe piata muncii - "nepotrivirea de
calificare” - pot fi responsabile pentru pierderi semnificative in ceea ce priveste productivitatea si
cresterea economica "(https://www.unibocconi.eu). A subliniat trei pasi specifici care vor permite
procedura de selectare a personalului atat pentru intreprinderi, cat si pentru candidatii la locurile de
munca.

1. Intelegerea somajului si a neconcordantelor de calificare in Italia.
2. Cererea de competente: rolul firmelor.
3. Oferta de competente: educatia, somajul si mobilitatea lucratorilor.

Acesti pasi se concentreaza pe furnizarea de competente si cunostinte tuturor partilor implicate
pentru a adapta necesitatea unei parti la cele ale celeilalte parti implicate. Angajarea institutiilor
academice n colaborare cu cele mai importante organizatii financiare nu poate decat sa ofere rezultate
pozitive si asistenta pentru ca economia italiand sd obtind din resursele sale umane.

Examinarea procedurilor dezvoltate in Italia a condus la concluzia ca tara, in ciuda problemelor
recente care au fost dezvoltate in timpul crizei financiare si bancare, rdimane un jucdtor puternic in
economia europeand. Tara a introdus masuri juridice si practice pentru a sprijini selectia personalului
si acest lucru poate deveni un instrument util care va conduce tara la o crestere economica ulterioara.

8.3. Romania

Romania inregistreaza in prezent o rata semnificativa a somajului (5,4%) (Institutul National de
Statistica). Aceastd ratd scazutd ofera o intelegere primard a eficacitatii procedurilor de selectie a
personalului din tard. Ispas et.al. (2010) a realizat un studiu important care examineaza in detaliu
metodele de selectare a personalului aplicate in tard. Mai exact, autorii au separat metodele in doua
categorii; Favorabil si nefavorabil. Graficul urmator prezinta aceste categorii si ofera o buna intelegere
a tendintelor procedurii de selectie a personalului din tara:

Diagrama 7.2: Proceduri de selectare a personalului favorabil si nefavorabil in Roméania

Favorabil Nefavorabil

Esantion de lucru Grafologie
Interviuri Etnie

Abilitati scrise Contacte Personale

CV-uri

Autorii au identificat o serie de implicatii ale cercetdrii, cum ar fi validitatea si fiabilitatea
rezultatelor datoritd esantionului de cercetare (240 de participanti, cu varsta peste 18 ani), precum si
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metodele utilizate. Cu toate acestea, deoarece orice cercetare are un anumit nivel de implicatii si
limitari, cercetarea este consideratd valabild datorita trianguldrii sale cu anumiti alti factori.

Procedurile de selectie a personalului din Romania au facut obiectul unei cercetari academice
extinse precum cea a lui Septimiu-Rares (2012, p.56) care sustine ca: "Metodele de selectie a
personalului au suferit schimbari majore in ultimele decenii din cauza progreselor tehnologice si a
schimbarii opiniilor Cu privire la criteriile de selectie ... Informatiile cu privire la aceste aspecte sunt
importante pentru angajatorii locali si pentru companiile care intentioneaza sd investeasca intr-0
anumita tard ... "Autorul si-a concentrat atentia asupra importantei unei proceduri puternice de selectie
a personalului Tn cadrul intreprinderilor mici si mijlocii Mai vulnerabili in selectia personalului si nu
au suficiente (re) surse, cum ar fi financiar, uman si tehnologic, pentru a atrage si a recruta personalul
corect folosind metode avansate. Prin urmare, necesitatea ca aceste companii sa dezvolte proceduri
interne este acum mai importanta decat oricand.

Dragusin si Petrescu (2009) adauga la cele de mai sus si subliniazd cd firmele romanesti se
confrunta cu provocari: "Tot mai multi antreprenori constientizeaza ca calitatea resurselor umane
angajate este una dintre principalele variabile de succes" Si ca procesele de recrutare si selectie
necesitd abordari profesionale ". Prin urmare, raspunsul intreprinderilor poate fi considerat pozitiv si
corespunde cerintelor mediului de afaceri contemporan. Romania, ca si celelalte doua tari participante,
dezvoltd Tn mod constant metode contemporane si acest lucru nu poate decat sa ofere tarii avantaje
competitive pe termen lung in noua piata.
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CAPITOL 9
Analiza legilor referitoare la selectia personalului in diferite tiri europene
9.1. Introducere

Selectarea personalului din cadrul Uniunii Europene constituie un element important in
dezvoltarea generala politica, sociala si economicad. Se referd la toti cei 450 de milioane de cetdteni
europeni, indiferent dacad acesti oameni fac parte din forta de munca sau dacd sunt studenti la orice
nivel, de aceea se vor alitura in curdnd fortei de munci din tarile lor. In plus, selectia de personal se
referd la persoanele care nu lucreaza, intrucat Europa suferd de o somaj masiv de 9,6%, de 20% din
somaj si de 4,8% din rata somajului pe termen lung (www.tradingeconomics.com).

Toate acestea trebuie examinate intr-un cadru cuprinzator pentru a intelege profund "Legea
privind selectia personalului in Uniunea Europeand". De asemenea, trebuie sd se tind seama de un
parametru important, acela al aplicarii tuturor regulilor, regulamentelor si directivelor relevante ale
Uniunii Europene, deoarece toate aceste surplusuri au o legislatie nationala a fiecarei tiri membre a
Uniunii Europene (Tratatul de la Lisabona, 2007 ).

Importanta aplicarii tuturor legilor relevante are o dimensiune mai mare, deoarece miscarea
liberd a oamenilor 1n scopuri de munca constituie unul dintre cei patru piloni ai Uniunii Europene. Prin
urmare, acest parametru specific trebuie sa fie la epicentrul examinarii globale.

9.2. Resursa umana: Perspectiva Uniunii Europene

Uniunea Europeana acordd o atentie deosebitd dezvoltarii resurselor umane si, prin urmare,
selectiel personalului. Acest lucru poate fi identificat cu usurintd prin examinarea politicilor elaborate
de Uniune si intra sub incidenta conceptului mai larg de "lege a muncii".

Potrivit Comisiei Europene:

Dreptul muncii va defineste drepturile si obligatiile in calitate de lucrdtori si angajatori.
Legislatia muncii a UE acoperd doud domenii principale:

1. Conditiile de munca - programul de lucru, munca cu fractiune de norma si munca pe durata
determinata, detasarea lucratorilor,

2. Informarea si consultarea lucrdtorilor cu privire la concedieri colective, transferuri de
companii etc. "

In plus, Uniunea Europeana isi dezvoltd Legea muncii avind ca baza epicentrul dezvoltarea si
stabilirea in continuare a urmatoarelor:

I. Conditii de munca adecvate;
ii. Informarea angajatorilor si a lucratorilor;
Iii. Obtinerea unui loc de munca ridicat si o protectie socialad puternica,
iv. Imbunititirea conditiilor de viata si de munci;
V. Protejati coeziunea sociala.

In plus, Uniunea Europeani solicitd tuturor statelor membre si punid in aplicare, prin
intermediul legislatiei lor si al instantelor lor nationale, toate legile relevante ale muncii pentru a
introduce proceduri unificate care se vor aplica tuturor térilor si tuturor cetatenilor Uniunii Europene.
O astfel de actiune trebuie sd asigure egalitatea intre toate statele membre si toti cetatenii, sa sporeasca
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sentimentul de protectie a drepturilor cuiva independent de locul de provenientd al persoanei si sa
lucreze el / ea. Prin urmare, statele membre sunt indemnate sa respecte aceste legi.

Protectia datelor la locul de munci

Selectarea personalului din cadrul Uniunii Europene incepe cu aplicarea "protectiei datelor la
locul de munca". Uniunea Europeand acorda o atentie deosebitd acestui parametru important: "Are loc
chiar inainte de inceperea relatiei de munca, in timpul recrutdrii. Aceasta continud pe tot parcursul
ocuparii fortei de munca si poate sa se extinda chiar si dupa terminarea acesteia. Justificarile specifice
pot include respectarea legii; Sdnatate, sigurantd si securitate; Asistarea selectiei, formarii si
promovarii; Evaluarea performantei; Verificarea calitatii si a serviciului clienti; Verificarea dreptului

la anumite prestatii etc. "(http://ec.europa.eu).

In plus, conceptul de protectie a datelor in timpul selectiei personalului se referd la protectia
drepturilor omului a fiecarui individ si se extinde la protectia celorlalti membri ai familiilor
muncitorilor. Acest lucru este si mai important atunci cand protectia datelor se extinde la copiii care
sunt mai vulnerabili Tn acest cadru.

DIRECTIVA 95/46 / CE A PARLAMENTULUI EUROPEAN ST A CONSILIULUI

"Directiva 95/46 / CE a Parlamentului European si a Consiliului" reprezintd primul pas in
protejarea lucrdtorilor, in special in cadrul procedurii de selectie. Articolul 1 din directiva specifica
este fundamental in domeniul protectiei datelor si este clar In ceea ce priveste domeniile de aplicare ale
Uniunii Europene, deoarece clarifica faptul ca:

1. "In conformitate cu prezenta directivd, statele membre protejeazi drepturile si libertatile
fundamentale ale persoanelor fizice, in special dreptul lor la viatd privatd in ceea ce priveste
prelucrarea datelor cu caracter personal.

2. Statele membre nu limiteaza sau interzic fluxul liber de date cu caracter personal intre statele
membre din motive legate de protectia acordata in temeiul alineatului (1)."

Spiritul general al directivei se indreapta catre protectia datelor si acest lucru este mai important
tinand cont de timpul in care a fost dezvoltat (1997). Respectarea confidentialitdtii este esentiald,
deoarece companiile care se indreapta cétre selectarea personalului sunt supuse consecintelor juridice
in cazul in care acestea depasesc directiva. De asemenea, este important de observat ca directiva
permite statelor membre sa elaboreze noi reglementari privind protectia datelor (articolul 71), atat timp
cat aceste reglementari sporesc si nu elimina spiritul si domeniul de aplicare al directivei actuale.

DIRECTIVA 2002/58 / CE A PARLAMENTULUI EUROPEAN ST A CONSILIULUI

Actuala directivd preia directiva anterioara la nivelul urmdtor si Tmbundtiteste selectia
personalului in favoarea Recrutatorilor / Angajatorilor si a angajatilor candidati.

Punctul 23 este clar din domeniul de aplicare a directivei si clarificd faptul ca:
"Confidentialitatea comunicarilor ar trebui, de asemenea, sa fie asigurata in cadrul practicilor legale de
afaceri. Atunci cand este necesar si autorizat legal, comunicarile pot fi Inregistrate in scopul furnizarii
de probe privind o tranzactie comerciala. "

Referinta extensiva privind protectia candidatilor, utilizarea internetului si sistemele sofisticate
de tehnologia informatiei (STI) si necesitatea respectdrii vietii private garanteaza ca statele membre
opereazd in cadrul Conventiei europene pentru apararea drepturilor omului si a libertatilor
fundamentale. Prin urmare, este clar ca statele membre trebuie sa-si adapteze actiunile in conformitate
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cu toate directivele mentionate anterior si cu tratatele si conventiile aferente care trebuie luate in
considerare in mod serios.

9.2.1. Finlanda

Finlanda, la fel ca majoritatea tarilor scandinave, este considerata ca o tara foarte avansata in
majoritatea domeniilor, cum ar fi educatia, sanatatea si afacerile. Pentru a atinge acest nivel avansat,
Finlanda a proiectat, introdus si executat o serie de miscari de pionierat pentru a atrage si a recruta cel
mai bun personal posibil. Tihverdinen (2009) ofera informatii importante in ceea ce priveste selectia
personalului din sectorul public si, mai exact, in opt municipalitati. Tihverdinen a identificat urmatorii
pasi introdusi de municipalitati:

Decizia de deschidere a postului;
Publicitatea postului vacant;

Termenele sunt stabilite pentru aplicatii;
Set de format de aplicatie;

Revizuirea primelor cereri;

Lista scurta a cererilor;

A doua revizuire a cererii;

Decizii luate de un comitet

N Ok owdE

In plus, Tihverdinen (2009, p. 44) explica faptul ci: "Caracteristicile principale ale restului
procesului sunt urmatoarele: cei mai potentiali solicitanti cu educatie si experientd adecvate sunt
intervievati. Interviurile sunt organizate de un grup de persoane, inclusiv in toate municipalitatile, cel
putin administratorul (administratorii) educational (e). "

Procedura de mai sus reflecta procedura tipica din sectorul public mai larg. Procedurile se
caracterizeaza printr-un nivel ridicat de transparentd pentru a evita orice conflict intre candidati si
pentru a se asigura ca sunt satisfacute interesele cele mai bune ale publicului.

Nederstrom si Furnham (2012) explicd faptul ca in Finlanda se poate examina "personalitatea si
tulburdrile de personalitate ale modelului" Five Person Factor (FFM) si personalitatea "in timpul
procesului de selectie a personalului. FFM poate fi aplicat daca este necesar din descrierea postului si
este aplicat de persoane cu 1naltd calificare, de obicei psihologi care au cunostinte extinse asupra
problemei specifice.

Honkaniemi, Tolvanen si Feldt (2011) si-au concentrat cercetarea asupra procesului de evitare
a informatiilor false si / sau false de catre candidatii la locul de munca. Pentru a evita aceste obstacole,
companiile contemporane din Finlanda introduc urmatoarele masuri:

1. Chestionar;

Interviu personal;

Inventarul echilibrat al raspunsului dorit;
Modelarea ecuatiilor structurale (SEM);
Al doilea interviu,

Examinarea comitetului daca este necesar.

o gk wnN

Pe langa cele de mai sus, companiile finlandeze introduc:

1. Teste de abilitati cognitive;
2. Teste de probe de lucru;
3. Centre de evaluare
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Finlanda constituie un exemplu pe care ceilalti trebuie sa il urmeze. Tara are o culturd unica de
afaceri care porneste de la procedura de selectare a personalului in intreaga organizatie. In plus, faptul
ca tara se caracterizeaza printr-un nivel ridicat de transparenta (http://www.transparency.org) adauga
opinia ca procedurile adoptate sunt unice, puternice si, mai important, eficiente.

9.2.2. Spania

Spania are o legislatie solida in ceea ce priveste managementul resurselor umane, care include
procedura de recrutare / selectie. Potrivit Organizatiei pentru Corporatia Economica si Dezvoltare
(OCDE), Spania a infiintat "Organismul central de gestionare a resurselor umane", care abordeaza
toate aspectele relevante, cum ar fi legislatia, formarea si dezvoltarea si evaluarea. Printre alte
responsabilitati, Organismul de Management se ocupd 1n mare masurd de aspectele legale ale
Recrutarii si ofera profiluri de recrutare si abilitati standardizate atat pentru angajatori, cat si pentru
candidati, pentru a permite companiilor sd recruteze cei mai buni angajati si, de asemenea, A ceea ce
sd se astepte In timpul procedurii de recrutare. Acest proces permite punerea in aplicare a legislatiei
nationale si europene si, de asemenea, elimind riscul de pierdere a timpului pentru toate partile
implicate in procedura, inclusiv serviciile guvernamentale responsabile de asistarea intreprinderilor si a
candidatilor pentru a-si deservi domeniul de aplicare.

Legea spaniola este, de asemenea, clara si strictd in ceea ce priveste numarul de ore de lucru
pentru noii angajati, in special in ceea ce priveste salariul, pentru a elimina riscul angajarii angajatilor
in conditii defavorizate. Orele sunt in conformitate cu OCDE si sunt estimate in prezent la 1.745 anual
(in medie 4.78 ore pe zi, pe baza a 365 de zile). Spania poate fi identificatd ca un exemplu pozitiv
deoarece, in ciuda faptului ca tara a cunoscut o incetinire economica masiva, a reusit s mentinad o
legislatie solida in ceea ce priveste selectia si dezvoltarea personalului. Aceasta legislatie a permis atat
intreprinderilor, cat si angajatilor sa readuca tara la o crestere pozitivd a produsului intern brut
(www.eurostat.eu).

9.2.3. Suedia

Suedia, la fel ca restul tarilor din Uniunea Europeana scandinava (Finlanda - Danemarca),
precum si tarile scandinave din afara UE (Norvegia - Islanda - Insulele Feroe) au stabilit o puternica
legislatie a muncii, care include selectia personalului. Suedia a introdus recent "Strategia privind
mediul de lucrupentru viata profesionala moderna 2016-2020". Strategia vizeaza:

1. Sa permita companiilor sa introduca politici de recrutare contemporane;

2. Sa permitd persoanelor care se ocupd de somaj sd se pregiteascd pentru interviuri de
angajare;

3. Asistarea companiilor sa dezvolte programe permanente de dezvoltare a resurselor umane;

4. Asigurati-va ca angajatii nou-intrati se bucurd de un mediu de lucru sandtos si durabil;

In plus, introducerea unor proceduri specifice in timpul recrutirii personalului este
reglementatd de reglementari stricte in favoarea candidatilor, in special pentru cei care sunt clasati ca
someri pe termen lung, precum si pentru nou-angajatii (Rudenstam, 2015). In plus, procedura de
selectie dispune ca eventualul angajator sa informeze candidatul pentru drepturile sale de munci. in
plus fatd de cele de mai sus "Legea suedeza privind protectia muncii" oferd orientari extinse asupra
aspectului juridic al selectiei personalului si identifica drepturile si obligatiile ambelor parti, in special
in etapele primare ale angajarii. Suedia reprezinta un bun exemplu care trebuic urmat in ceea ce
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priveste selectia personalului si acest lucru este identificat in performanta financiara globald a tarii care
a reusit sd scape de recenta crizad bancara si financiara din Uniunea Europeana.

9.3. Concluzie

Examinarea tuturor informatiilor relevante, a legislatiei Uniunii Europene si a fundamentelor
importante ale literaturii academice conduc la concluzia ca conceptul juridic al Uniunii Europene este
extrem de important Tn ceea ce priveste selectia personalului resurselor umane. Concentrarea continua
asupra protectiei drepturilor fundamentale ale angajatilor candidati in timpul procesului de selectie
ofera tuturor partilor interesate un nivel ridicat de protectie si responsabilitate. Aceastd responsabilitate
este in mod inevitabil transferatd guvernelor statelor membre, avand un interes evident, social,
financiar si juridic, in chestiunea specificd. Uniunea Europeana a elaborat cu intelepciune o serie de
legislatii importante pentru a asigura protectia Resurselor Umane. Statele membre, companiile si
resursele umane, acum mai mult decat oricand, trebuie sd se concentreze asupra aplicarii legii, pentru a
se asigura ca vor proteja Tn mod adecvat resursele umane. Dezvoltarea rapida a tehnologiei informatiei
ofera angajatilor candidati capacitatea de a intreba si a lupta pentru drepturile lor in orice moment. Prin
urmare, este important ca legea sa fie aplicata in toate tarile Uniunii Europene, la cel mai inalt nivel
posibil. Uniformitatea legii si a deciziilor Curtii joaca un rol-cheie si este datoria tuturor guvernelor sa
se asigure ca selectia angajatilor va contribui la dezvoltarea financiard globala a fiecarui stat membru
si a Uniunii ca o entitate unitard care este guvernatd de aceleasi valori , reguli si reglementdri.
Integrarea europeana trece prin respectarea acestui principiu fundamental.
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CAPITOL 10

Revizuirea si rezumatul metodelor si tehnicilor cele mai utilizate pentru selectarea personalului

Pe scurt, voi descrie cele mai utilizate metode si tehnici pe care organizatiile le pot utiliza
pentru selectarea personalului.

Teste de abilitdti cognitive: Aceste evaluari masoara o varietate de abilitdti mentale, cum ar fi
abilitatea verbald si matematica, capacitatea de gandire si intelegerea citirii. Testele de capacitate
cognitivad s-au dovedit a fi predictori extrem de folositori ai performantei locului de munca si, astfel,
sunt folositi frecvent in luarea deciziilor de selectie pentru multe tipuri diferite de locuri de munca.123
Testele de capacitate cognitivd constau in general din elementele cu alegere multipld care sunt
administrate printr-un hartie si creion Instrument sau calculator.

Unele teste de capacitate cognitiva contin elemente de test care absoarbe diferite abilitati (de
ex. Abilitati verbale, abilitati numerice etc.), dar apoi rezuma raspunsurile corecte la toate articolele
pentru a obtine un singur punctaj total. Scorul total reprezintd apoi o masurd a capacitdtii mentale
generale. Daca se calculeaza un scor separat pentru fiecare dintre tipurile de abilitati specifice, atunci
scorurile rezultate reprezinta masuri ale abilitatilor mentale specifice.

Sample Cognitive Ability Test Items

Verbal ability
Innocuous means the same as:
a. Harmless
b. Preventative
c. Distasteful
d. Futile

Numerical ability
16% of 62.5 is

a. .844
b. 8.4
c. .084
d. 84

Reasoning ability

132435465 __
a. 4
b. 5
c. 6
d. 7

Reading ability
In American politics, the concern of each party is to win. This requires gaining the support of many people
with differing views. Political parties often have to build into their programs potentially conflicting objective
that speak to the needs of these different groups in order to win. As a result, the platforms of major parties
typically reflect:

a. Unified principles

b. Prejudice

c. Compromise

d. Disagreement
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Teste de cunostinte de lucru: Aceste evaluari masoara domeniile critice de cunostinte necesare
pentru a-si indeplini eficient activitatea. 4 Tipic, domeniile de cunostinte masurate reprezinta
cunostinte tehnice. Testele de cunostinte de lucru sunt folosite in situatiile in care candidatii trebuie sa
detind deja un corp de cunostinte nainte de intrarea In munca. Testele de cunoastere a unui loc de
muncd nu sunt adecvate pentru a fi utilizate in situatiile in care candidatii vor fi instruiti dupa selectie
in domeniile de cunostinte pe care trebuie sa le aiba. La fel ca testele de capacitate cognitiva, testele de
cunoastere a locului de munca constau, de obicei, din elemente cu mai multe optiuni, administrate
printr-un instrument de hartie si creion sau un computer, desi articolele de eseuri sunt uneori incluse in
testele de cunoastere a locului de munca.

Sample Job Knowledge Test Item

The principle of the “lever” is essential to the use of a:
a. Hydraulic jack
b. Plow
c. Auto steering wheel
d. Forklift

Teste de personalitate: Testele de personalitate care evalueaza trasaturile relevante pentru
performanta locului de munca s-au dovedit a fi predictori eficienti ai performantei ulterioare a locului
de munca.5 6 Factorii de personalitate care sunt evaluati cel mai frecvent in situatiile de munca includ
congtiinta, extraversiunea, agreabilitatea, deschiderea spre experientd si stabilitatea emotionala
.Researchul a ardtat ca constiinta este cel mai util predictor al performantei in multe locuri de munca
diferite, desi unii dintre ceilalti factori de personalitate s-au dovedit a fi predictori folositori ai
performantei in anumite tipuri de locuri de munca. 9Inventurile personale constau in mai multe
elemente cu mai multe optiuni sau adevarate / false care masoara fiecare factor de personalitate. Ca si
testele de cunoastere si abilitati cognitive, ele sunt de asemenea administrate intr-un format de hértie si
creion sau pe calculator.

Sample Personality Test Items

It does not make sense to work hard on something if no one will notice.
a. Definitely true
b. Somewhat true
c. Neither true nor false
d. Somewhat false
e. Definitely false

| tend to let others do most of the talking in conversations.
a. Definitely true
b. Somewhat true
c. Neither true nor false
d. Somewhat false
e. Definitely false

| have remained calm in situations where others have become upset.
a. Definitely true
b. Somewhat true
c. Neither true nor false
d. Somewhat false
e. Definitely false
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Date biografice: inventarele de date biografice (biodata), care pun intrebari candidatilor din
domeniul locurilor de munca cu privire la fundalul, caracteristicile personale sau interesele lor, s-au
dovedit a fi predictori eficienti ai performantei locului de munca. Ideea este ca cel mai bun predictor al
performantelor viitoare este performanta trecutd. Astfel, intrebarile referitoare la date cu caracter
personal se concentreaza pe evaluarea eficientei candidatilor in trecut in domenii care sunt identice sau
in mare masurd legate de ceea ce vor fi obligati sd faca la locul de munca pentru care sunt luate in
considerare. De exemplu, articolul de la pagina 10 despre numarul organizatiilor de voluntari carora le
apartine ar putea fi folosit pentru a evalua disponibilitatea voluntarilor de a participa si a ajuta altii. Al
doilea element ar putea fi folosit pentru a evalua responsabilitatea si independenta. Inventarile
biografice constau in elemente cu alegere multipla, care sunt, de asemenea, administrate prin
intermediul formatelor de hartie si creion sau de computer..

Sample Biographical Inventory Items

To approximately how many volunteer organizations do you belong?

a. 0
b. 1
c. 2to4

d. 5ormore

Where did most of your spending money come from during your high school years?
a. Allowance from family
b. Own earnings
c. Partly allowance, partly earnings
d. Other sources
e. Had no spending money

O alta forma a unui inventar de date cu caracter personal este un instrument numit "un record
de realizare". "Prin acest tip de evaluare, candidatii pregétesc o prezentare scrisd a realizarilor lor cele
mai meritorii in domenii majore de calificare si abilitdti necesare pentru un loc de munca Organizarea,
serviciul pentru clienti, rezolvarea conflictelor . Candidatul furnizeaza, de asemenea, numele unei
persoane, cum ar fi un supraveghetor din trecut, care poate verifica realizarea Evaluatorii sunt instruiti
sa marcheze realizarile in mod consecvent folosind criterii de rating standard. Evaluarile s-au dovedit a
fi predictori eficienti ai performantelor ulterioare ale locurilor de munca.

Teste de integritate: Testele de integritate masoara atitudinile si experientele legate de
onestitatea, increderea si fiabilitatea unui individ. Ce multe dintre testele discutate aici, testele de
integritate sunt in mod tipic cu formate multiple si sunt administrate printr-un instrument de hartie si
creion sau pe calculator.
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Sample Integrity Test Items

It is alright to misrepresent the truth if being completely honest will create
problems that small “white lies’”’ can solve.

a. Strongly disagree

b. Disagree

c. Neither agree nor disagree

d. Agree

e. Strongly agree

As long as people follow the spirit of policies and regulations, they don’t need to
follow them exactly.

a. Strongly disagree

b. Disagree

c. Neither agree nor disagree

d. Agree

e. Strongly agree

Interviuri structurate: Interviul este cel mai utilizat dispozitiv de selectie utilizat in organizatii.
Majoritatea interviurilor de selectie sunt nestructurate. Intr-adevir, intrebarile care trebuie adresate

sunt puse la dispozitia intervievatorului pentru a decide si nu existd standarde convenite pentru
evaluarea performantei unui solicitant n timpul interviului. Cercetarile au ardtat ca interviurile
nestructurate nu sunt deosebit de utile pentru prezicerea performantei locului de munca.

Interviurile structurate, pe de altd parte, constau intr-un set specific de intrebari care sunt
concepute pentru a evalua KSA critice care sunt necesare pentru un loc de munci. Intrebarile
structurate de interviu pot fi dezvoltate pentru a evalua aproape orice KSA, dar acestea sunt utilizate
cel mai frecvent pentru a evalua, printre altele, abilitatile mai bune, cum ar fi abilitatile interpersonale,
abilitatile de comunicare, conducerea, planificarea, organizarea si adaptabilitatea. O caracteristica
importantd a unui interviu structurat eficient este faptul ca ofera criterii de rating standardizate pentru a
ajuta intervievatorii sa judece calitatea si eficacitatea raspunsurilor furnizate de intervievat. Pentru a
functiona bine, intervievatorii trebuie sd fie antrenati Tn modul corect de administrare a interviului
structurat, sa cerceteze informatii suplimentare si sd aplice corect si sistematic criteriile de evaluare in
evaluarea candidatilor la postul de lucru.
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Sample Structured Interview Question and Rating Criteria

Tell me about a time when you were able to establish rapport with someone when the situation
made it difficult to do so. What were the circumstances? What did you do? What were the results?

1 2 3 4 5
Low Moderate High
e Made minimal attempts e Attempted to understand e Effectively reached out
to understand the the other person’s to the person and
person’s perspective. perspective. actively sought to
understand the person’s
e Developed only a e Developed a positive perspective.
surface-level relationship working relationship
in a simple situation. with the person in a . Developed an extremely
moderately difficult positive relationship with
situation. the personin an

extremely difficult or
contentious situation.

Teste de conditie fizica: In unele situatii de selectie sunt folosite teste de conditie fizici. Aceste
teste necesitd candidatii pentru a efectua activitati fizice generale pentru a evalua capacitatea generala,
puterea, rezistenta sau alte capacitati fizice necesare pentru a-si indeplini misiunea.

Sample Physical Fitness Tests

e Runamile
e Lift 20 Ib. weights for 50 repetitions.

Testele de judecatd situationald: Testele de judecata situate oferda candidatii locuri de munca
situatii pe care le-ar Intdlni la locul de munca si optiuni viabile pentru a face fata situatiilor prezentate.
In functie de modul in care este proiectat testul, candidatii sunt rugati s selecteze cele mai eficiente
sau cele mai putin eficiente moduri de a trata situatia din optiunile de raspuns furnizate. Testele de
judecatd situationale sunt mult mai complicate decat multe dintre celelalte tipuri de evaludridiscutate
anterior. Acest lucru se datoreaza faptului ca existd mai multe dificultati inerente in elaborarea de
scenarii cu mai multe optiuni de raspuns care sunt viabile, dar, de fapt, unele sunt evaluate i1n mod
fiabil ca fiind mai eficiente decat altele. Testele de judecata situationale sunt, de obicei, administrate in
forma scrisd sau video, cu raspunsuri colectate fie intr-o brosura de testare pentru hartie si creion, fie
pe un computer.

108



Sample Situational Judgment Test Items

You are currently working on several tasks, all of which are pressing. Your supervisor asks you to
work on another assignment with an immediate deadline. She asks you to phone companies to
obtain financial data. The list of companies is long and not yet complete. You would.....

a. Describe the pressing deadlines in which you are already involved and ask your supervisor to
assign the new task to a less busy colleague.

b. Complete those assignments on which you are already working, then concentrate on
phoning the companies.

c. Work on your other assignment and begin phoning companies only when you receive a
complete list.

d. Immediately phone the companies currently listed, then continue working on your other
assignments; make the other phone calls as you are notified of company names.

You have just prepared a report that you have checked and rechecked for accuracy. Before you
attend a meeting at which you will submit your report, you review the typed version and note many
serious errors. You would...

a. Show the original and the typed version to the person in charge of typing and demand that
the errors be changed before the meeting.

b. Present the report at the meeting, point out the errors and state they were due to the typist.
Present the errors to the typist, ask him or her to make the corrections and explain to
individuals at the meeting that your report is still being typed.

d. Present your report at the meeting and make no mention of the errors but notify attendees
of corrections after the meeting.

Exemple de teste de lucru: Testele de proba de lucru constau in activitati sau activitati care

reflecta sarcinile pe care angajatii trebuie sa le Indeplineasca la locul de munca. Testele de proba de
lucru pot fi proiectate pentru a masura aproape orice sarcind de lucru, dar sunt proiectate n mod
obisnuit pentru a masura sarcinile orientate spre tehnica, cum ar fi echipamentul de operare,
echipamentul de reparatii si depanare, organizarea si planificarea muncii si asa mai departe.

Exemplele de teste de lucru implicd de obicei solicitantii de locuri de munca sa indeplineasca
sarcinile de interes, in timp ce performanta lor este observata si marcata de evaluatori instruiti. Similar
testelor de cunoastere a locului de munca, testele de proba de lucru ar trebui folosite numai in situatiile
in care candidatii trebuie sa stie cum sa efectueze sarcinile de lucru testate inainte de intrarea in munca.
Daca dupa selectie vor fi furnizate cursuri de instruire privind modul de efectuare a locului de munca,
evaludrile esantioanelor de lucru nu ar fi adecvate pentru utilizare.
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Sample Work Sample Tests™

Mechanic
e Repairing a problem on a car
e Reading a blueprint.

Clerical
e Typing test.
e Proofreading

Cashier
e Operating a cash register.
e Counting money and totalling balance sheet.

Airline Pilot
e Pilot simulator
e Rudder control test.

Taxi Cab Driver
e Driving test.
e Street knowledge test.

Computer Programmer
e Programming and debugging test.

e Hardware replacement test.

Centrele de evaluare: un centru de evaluare este un tip de test de proba de lucru care se
concentreaza, in mod tipic, pe evaluarea competentelor manageriale si de supraveghere de nivel
superior. Candidatilor 1i se cere sa completeze o serie de exercitii care sa simuleze situatiile,
problemele si sarcinile pe care le-ar intdmpina la locul de muncd pentru care sunt luate in considerare
si li se cere s se ocupe de acestea ca si cum ar fi in situatia reala. In acest sens, centrele de evaluare
sunt similare cu testele de proba de lucru descrise anterior.

Centrele de evaluare dureaza de obicei cel putin o zi si pana la cateva zile. Acestea includ, de
obicei, exercitii de joc in roluri, exercitii in cos, exercitii analitice si exercitii de discutii de grup.
Antreprenorii instruiti observa performanta candidatilor in timpul procesului de evaluare si le
evalueaza pe ratingul standardizat. Unele centre de evaluare includ, de asemenea, alte tipuri de metode
de evaluare, cum ar fi abilitatea cognitiva, cunostintele despre locuri de muncd si testele de
personalitate. Trebuie remarcat faptul cd centrele de evaluare nu sunt utilizate numai in scopuri de
selectie, ci pot fi utilizate si pentru a oferi participantilor un feedback cuprinzator privind dezvoltarea.
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Sample Assessment Center Process

Candidate Orientation

e Role — Play: Candidate prepares for and conducts a counselling session with a
subordinate who is not performing well on the job. Trained assessors play the role of the
subordinate and evaluate the candidate’s performance.

e In-Basket Exercise: Candidate completes a mock “in-basket” where he or she responds to
phone messages, e-mails, memoranda, reports and other items that require action to be
taken. Sometimes in-basket exercises also include an interview with trained assessors
where the candidate explains the rationale for his or her actions.

e (Case Analysis: A business problem is presented to the candidate that he or she has to
analyze and prepare a written plan discussing the actions to be taken. Trained assessors
evaluate the written products.

e Role-Play: Candidate is given a set of facts and must prepare a persuasive oral
presentation regarding a situation. Following the presentation, the candidate responds to
questions. Trained assessors play the role of audience members who ask the questions
and evaluate the candidate’s performance.

e Leaderless Group Discussion: A small group of candidates is given a problem to work on
that is similar to what they would encounter on the job. As they work to resolve the
problem, trained assessors observe and evaluate their performance.

Following all of the exercises, assessors discuss their evaluations of the candidates, decide on
consensus evaluations of their performance and prepare feedback.

Teste de abilitati fizice: Testele de capacitate fizica sunt utilizate in mod regulat pentru a
selecta lucratorii care solicitd locuri de munca fizice, cum ar fi ofiterii de politie si pompieri. 32 33 34
Aceste teste sunt similare testelor de probd de lucru prin faptul cd de obicei solicitd candidatilor sa
efectueze o serie de sarcini de lucru reale pentru a determina daca pot sau nu pot indeplini cerintele

fizice ale unui loc de munca. Testele de capacitate fizicd sunt adesea marcate pe bazd de pass / fail.
Pentru a trece, setul complet de sarcini care cuprind testul trebuie completat corect intr-un interval de
timp specificat.

In timp ce, probabil, o distinctie subtila, testele de capacitate fizici repetd in mod obisnuit
sarcinile reale de lucru si evalueaza dacad indivizii pot sd le completeze intr-un interval de timp
specificat, care sa reflecte cat de repede ar trebui si le indeplineasca la locul de munci. In mod
alternativ, testele privind capacitatea fizica (discutate anterior) nu replica sarcinile de munca, in sine, Ci
mai degraba solicita candidatilor sa efectueze activitati fizice mai generale (de exemplu, alergand la o
mila) pentru a le evalua conditia fizica generala.

Sample Physical Ability Tests

Firefighter
e Climb a ladder while carrying equipment
e Dragahose
e Carry a person down from a building
Warehouse Worker
e Lift materials of weight required on job
e Drag materials for distances required on job
e Roll barrels
e Carry materials of weight and distance required on job
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Criterii pentru selectarea si evaluarea metodelor de evaluare

Identificarea corectd si punerea in aplicare a metodelor formale de evaluare pentru selectarea
angajatilor este una din zonele mai complexe in care profesionistii din domeniul resurselor umane pot
invata si intelege. Acest lucru se datoreaza faptului ca intelegerea testarii selectiei necesitd cunoasterea
statisticilor, a aspectelor legate de masurare si a problemelor juridice relevante pentru testare. In
consecintd, aceastdsectiune oferd orientari si criterii pentru a ajuta profesionistii din domeniul
resurselor umane sa ia decizii in cunostintd de cauza cu privire la metodele de evaluare care trebuie
implementate 1n organizatiile lor. Tabelul de la pagina 17 enumera metodele de evaluare discutate
anterior si demonstreaza calitatea acestora pe patru criterii importante:

e Valabilitate - masura in care metoda de evaluare este utild pentru estimarea performantei
ulterioare a postului.

e Impactul negativ - masura in care membrii grupului protejat (de exemplu, minoritatile,
femeile si persoanele cu varsta peste 40 de ani) Inregistreazd un grad mai scazut al evaludrii
decat membrii grupului majoritar.

e Cost - atat pentru dezvoltarea si administrarea evaluarii.

e Reactiile solicitantilor - masura in care solicitantii reactioneazd pozitiv fata de negativ la
metoda de evaluare.

De exemplu, prima intrare in tabel este testarea capacitatii cognitive. In ceea ce priveste partea
pozitiva, acest tip de evaluare are o mare valabilitate si costuri reduse. Cu toate acestea, existd si un
impact negativ, iar reactiile solicitante sunt doar moderat favorabile. Astfel, in timp ce testele cognitive
sunt necostisitoare si foarte utile pentru prezicerea performantelor ulterioare ale locurilor de munca,
minoritatile scor semnificativ mai mic decat albii.

Este important pentru profesionistii din domeniul resurselor umane sa inteleagd implicatiile si
compromisurile implicate n utilizarea diferitelor tipuri de metode de evaluare. Nu existd o abordare
simpla si formald pentru alegerea metodei de evaluare "cel mai bun", deoarece toate au avantaje si
dezavantaje. Urmatoarele sectiuni definesc si discutd cele patru criterii pentru evaluarea detaliatd a
metodelor de evaluare pentru a ajuta practicantii in domeniul resurselor umane sa ia decizii bune cu
privire la metodele care vor fi cele mai potrivite si mai practice pentru situatiile lor.

Evaluarea metodelor de evaluare pe patru criterii cheie

Metoda de evaluare | Validitate | Impactadvers | Costuri(Dezvoltare/ Reactiile
Administrative) aplicantilor
s Nivel Tnalt
Teste de abilitati | . i Oarecum
. | Inalta (against Reduse/Reduse .
cognitive . favorabil
minorities)
Nivel nalt | Reduse/Reduse .
. . . Mai mult
Teste despre job Inalta (against .
S favorabil
minorities)
. Scazuta . Reduse/Reduse Mai ti
Teste de personalitate caztta VSp ' | Nivel scizut u o puld
moderata favorabil
Nivel scazut sau ) :
i i Medie ridicat entru | Tnalte/scazute Mai putin
Date biografice adicat — pe favorabil
diferite tipuri
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. . ) . Mai ti
Teste de integritate Medie/inalta | Nivel scazut Reduse/Reduse a o pum
favorabil
.. R X . o Mai mult
Interviuri structurate Inalta Nivel scizut Ridicate/Ridicate )
favorabil
Nivel Tnalt
.. (fmpotriva .
Teste d dit : ) ) - o Mai mult
.eS(E espre. condiia Medie/inalta | femeilor ai a | Ridicate/Ridicate )
fiizca . favorabil
persoanelor  n
varsta)
) Nivel mediu ]
Teste de judecata . . - Mai mult
o Medie (against Ridicate/Reduse i
situationale . favorabil
minorities)
Exemple de teste de | . A o L Mai mult
P Inalta Nivel Tnalt Ridicate/Ridicate )
lucru favorabil
Nivel Tnalt spre .
o . ) _— o Mai mult
Centre de evaluare Medie/inaltd | mediu, in functie | Ridicate/Ridicate )
e favorabil
de exercitii
Nivel Tnalt
e g | (Rt Mai it
Teste de abilitati fizice | Medie/inalta femeilor i  a Ridicate/Ridicate favorabil

persoanelor  n
varsta)

Nota: au existat dovezi limitate de cercetare privind reactiile solicitantilor la testele de judecata situate
si la testele de capacitate fizica. Cu toate acestea, deoarece aceste teste tind sa apard foarte relevante
pentru loc de munca, este probabil ca reactiile solicitantilor la acestea sa fie favorabile.
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CAPITOL 11
Intervievarea companiilor de selectie a personalului cu privire la metodele si tehnicile utilizate

In acest articol am realizat interviuri cu mai multi administratori ai diferitelor companii in ceea
ce priveste metodele si tehnicile utilizate de acestea. Am incercat sa gisesc companii care diferd in
orientare sau obiect de interes. Aici urmeazd companiile si persoanele care au fost responsabile de
tehnicile folosite.

11.1. Primul interviu realizat cu doamna Chrisanthi Danou de la Eurobank.
Intervievator: Care este cea mai frecventd pentru a alege angajatul potrivit pentru banca dvs.?

Dna Danou: in primul rand, instrumentele de alegere sunt interviurile dupa ce le verificim foarte atent
CV-urile. Daca de exemplu postdm o deschidere pentru pozitia unui casier, care este o pozitie non-
tehnicd, acordam cu siguranta o atentie deosebita personalitatii si caracterului persoanei. Fara indoiala
onestitatea, integritatea, discretia, manierele bune, personalitatea placuta fac parte din aceastd ecuatie.
Cautam cu certitudine recomandari si / sau experienta sau experientd anterioard in acest domeniu. O
banca trebuie sa fie foarte atentd in ceea ce priveste angajatii, deoarece nu existd loc pentru greseli.
Apoi, din nou, daca toate documentele sunt in ordine, vom examina candidatii foarte atent in interviu
sau interviuri, pentru ca am putea cere doua sau trei interviuri daca au succes in primul.

Intervievator: Deci, partea anterioara discutata se refera la casieri. Cum ramane cu alte pozitii?

Dna Danou: In ceea ce priveste contabilii, aconterii sau finantatorii, vom verifica in detaliu calificirile
si / sau acreditdrile acestora. De asemenea, toatd experienta anterioard si orice recomandari pe care le
pot avea. Verificdm daca au toate licentele necesare pentru profesia respectiva. Suntem foarte stricti
atunci cand vine vorba de acest aspect si daca totul este in ordine, atunci interviul este o parte si
testarea cunostintelor tehnice este, de asemenea, o alta parte.

Intervievator: Deci, metoda de alegere pentru personalul tehnic este interviurile si testele referitoare la
abilitatile lor?

Dna Danou: Exact. In acest fel incercam si fim cat mai obiectivi si cat mai echitabili in acelasi timp.
Intervievator: Ce zici de cei mai inalti, directori sau esalonul superior al rindurilor bancii?

Dna Danou: Pozitiile de nivel Tnalt au avut de obicei deja o pozitie prestabilitd in domeniu si, prin
urmare, cea mai mare recomandare este lucrarea lor anterioard in altd banca. Acesti oameni sunt
cunoscuti pentru munca si / sau calitdtile lor, asadar intrebarea pentru o banca devine dacd acest lider
particular este potrivit pentru domeniul nostru. Este ca si cum ai angaja un antrenor pentru echipa ta.
Este o chestiune de conducere si, desigur, consiliul de administratie va lua o decizie cu privire la cine
si angajeze. Chiar si acolo cei care vor face angajarea au un interviu neoficial cu candidatul. In esents,
o banca are o varietate de pozitii, unele sunt tehnice, altele sunt o activitate mai redundanta. Cele mai
utilizate metode sunt interviurile. Acestea sunt cele care vor defini daca aceastd persoana este potrivita
pentru compania noastrd. Avem 1n mod natural o clientela care asteaptd multe de la noi pentru a nu
merge spre ceilalti concurenti si, prin urmare, vom incerca sa gasim cei mai buni oameni, indiferent de
cat de joasa sau de inalta este pozitia.

114



11.2. Al doilea interviu a fost luat de la Abacus, iar Directorul Resurse Umane a raspuns la
intrebarile noastre. Numele lui este Theodoros Chiotis.

Intervievator: Care este specializarea companiei dvs.? Ce faci?

Dl. Chiotis: Suntem o companie care se ocupa de contabilitatea si finantarea administratiei corporative.
Ne ocupam in principal de clienti internationali care de obicei au companii situate in Cipru. Acceleram
toate activitatile legate de zonele financiare in functie de nevoile clientilor.

Intervievator: Cand selectati personalul ce tip de persoana solicitati de obicei si ce tehnici folositi
pentru a selecta?

DI. Chiotis: Ne mandrim ca gestionam o companie foarte profesionista si, prin urmare, suntem foarte
atenti inainte de a alege un candidat la un loc de munca. Indiferent de pozitia in care toti angajatii
nostri sunt examinati pentru a avea o abilitate buna 1n limba engleza si astfel avem nevoie de certificari
sau examene pe care le primesc pentru a le evalua mai bine aptitudinile. Deasupra locurilor de munca
in secretariate, cdutdim oameni care au grade universitare, de multe ori cu de diplome de absolvent sau
de membri ai ACCA. Aconterii au calificari diferite. Pentru posturile de nivel mediu, cum ar fi
contabili sau administratori, folosim interviurile ca instrument de ghidare si teste scrise, daca pozitia o
cere. Interviurile sunt foarte detaliate, foarte structurate si nu sunt usoare. Un candidat este pus intr-o
pozitie pentru a ardta ca are dincolo de cunostintele necesare personalitatea potrivitd pentru locul de
munca. Pentru orice post peste nivelul de secretariat, metodele preferate folosite sunt testele si
interviurile.

Intervievator: Multumesc.

11.3. Compania treia care a fost intrebata este grupul de companii Papaellinas. Intervievat dl
Georgiou.

Intervievator: in ceea ce priveste compania dvs., ce tipuri de metode folositi pentru a gisi candidatii
potriviti pentru organizatia dvs.?

Dl. Georgiou: Desigur, avem o mare organizatie si, prin urmare, angajam o varietate de specialisti,
cum ar fi avocati, contabili, lucratori, functionari, curdtitori, manageri etc. Principalele instrumente de
alegere sunt interviurile dupa examinarea cu atentie a prerogativelor si a calificarilor angajatilor .

Intervievator: Folositi teste scrise sau psihologice pentru a evalua personalitatea?
DI. Georgiou: Nu ... Nu ca sunt constient de asta. Doar ceea ce am spus anterior.
Intervievator: Multumesc.

11.4. Interviul domnului Nicolaou pentru PWC in Cipru despre ce tip de metode le utilizeaza
pentru selectarea personalului a aratat ca utilizeaza metode similare ca in Abacus, prin urmare nu voi
intra 1n detalii, deoarece raspunsurile au fost de naturd similara. Nu sunt folosite teste psihometrice,
nici teste de personalitate. O atentie deosebitd este acordatd certificarii expertizei anterioare
(experientd) si recomanddri ale angajatorului anterior. Deci interviul sau seria de interviuri poate fi
factorul definitoriu daca cineva urmeaza sa primeasca o pozitie. Interviul incearca, de asemenea, sa
evalueze personalitatea, astfel Tncat persoana sd fie potrivitd pentru companie. Deci, in esentd, daca
toate celelalte sunt egale in ceea ce priveste calificarile si expertiza, cel care este selectat este de obicei
cel care face cea mai buna impresie in interviurile finale.
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11.5. Interviu cu managerul lui Argyris Kalogirou la Unicars Limited. Dupa cum sugereaza si
numele, este o companie care vinde masini si are, prin urmare, caracteristici diferite de
structura si personal in comparatie cu companiile anterioare.

Intervievator: Care este metoda de alegere pentru angajarea angajatilor din compania dvs.?

DI. Argyris: Exista doua modalitati pe care le folosim pentru toate pozitiile. Examinand cu atentie CV-
urile si daca candidatul este selectat, el va fi evaluat foarte atent in interviul care este foarte detaliat.
Este structurat intr-un mod de a evalua dincolo de cunostintele tehnice tipul de personalitate pe care 1l /
0 are. Daca trece el / ea este angajat. Prin urmare, se folosesc numai aceste doua metode.

11.6. Interviu D-na Katerina Antoniou de la Pasykaf (Asociatia Pancypriana a pacientilor cu
cancer) cu privire la cele mai utilizate metode si tehnici de selectie a personalului.

Intervievator: Doamna Antoniou Care este pentru asociatia dvs. metoda de selectie a personalului
potrivit?

Dna Antoniou: in afara de verificarea prerogativelor din CV, instrumentele principale sunt interviurile
care incearcd si afle personalitatea individului, impreuna cu expertiza pe care o au. Incercim si
evaluam tipul de personaj pe care 1l avem, deoarece este esential pentru asociatia noastra. Dorim sa
avem personalitdti placute si optimiste pentru slujbele pe care le facem.

Intervievator: Deci nu faci teste personale sau psihometrice?

Dna. Antoniou: Nu, ceea ce facem este in cadrul interviurilor pentru a afla ce capabilitati are o
persoana impreund cu personalitatea. Avem 3 membri in fiecare interviu care examineaza candidatul.

Unul este intotdeauna un psiholog certificat si el evalueazd personalitatea candidatului, in timp ce
ceilalti doi se pot concentra pe alte domenii.

Intervievator: Deci, cu alte cuvinte, in cadrul interviului incercati sa va dati seama ce este o persoana si
cat de bun va fi pentru locul de munca?

Dna. Antoniou: Da.
Intervievator: intentionati sa introduceti teste personale sau psihometrice in viitor?

Dna. Antoniou: Nu pentru moment. Aceasta nevoie nu sa ridicat. Odatd angajata, o persoana va
ramane timp de cel putin un an sub o forma de supraveghere pentru a vedea ca angajatul indeplineste
toate criteriile relevante pentru organizatia noastrd, precum si misiunea acesteia. Prin urmare, cele mai
bune teste sunt efectuate in timpul muncii. Un nou angajat trece prin supraveghere sub toate aspectele.
Daca oamenii nu indeplinesc criteriile noastre, din nefericire trebuie sa ii lasam sa plece. Deci, in
esentd, metoda noastrd de alegere este de a angaja pe cine credem ca este cel mai bine pentru
organizatia noastra si apoi de a supraveghea pentru a vedea daca ei de fapt pot efectua munca pentru
care au fost angajati. In ansamblu, intr-un fel interviul dureazi un an intreg. Ne di sansa si vedem
munca lor in scenarii reale, care, n opinia mea, este singura modalitate de a afla cine este persoana.

Intervievator: Acesta este intr-adevar un interviu foarte extenuant. Deci, spuneti tuturor ca, daca sunt
angajati, vor lucra cu titlu provizoriu si ca se va impune supravegherea?

Dna. Antoniou: Da, datorita faptului cd munca noastra este foarte delicata, trebuie sa fim atenti, astfel
incat sa avem oameni care se bucura de fapt de a lucra cu oameni care sufera de o boald grava. Nu
putem risca s avem oameni care nu sunt capabili. Prin urmare, interviul dureaza un an intreg. In acest
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spatiu exista timp pentru a evalua cu adevarat cine este persoana. Nu lucrdm cu masini aici, trebuie sa
fim foarte precauti.

Intervievator: Multumesc.

In concluzie, se pare ci toate companiile / organizatiile intervievate utilizeazi doar
autentificarea certificatelor / diplomelor de candidati / recomandari si in principal interviuri.

117



CAPITOL 12

Intervievarea profesionistilor din domeniul resurselor umane, a angajatorilor, a managerilor cu
privire la nevoile de baza

Mai jos urmeaza o serie de interviuri mici din partea directorilor unei varietdti de organizatii
privind tipurile de nevoi pe care le au pe baza a ceea ce se specializeaza si fac.

12.1. Primul interviu a fost luat de la Spitalul Apolloneio cu domnul Andreou. Apolloneio este un
spital privat.

Intervievator: in societatea de astizi cu ritm rapid si in mediul competitiv, ce aveti ca nevoi de baza?

DI. Andreou: Din moment ce acesta este un spital privat, avem in primul rand nevoie de persoane
specializate Tn acest caz de medici si asistente medicale care sd ofere cele mai bune alegeri posibile
pentru clienti (adica pacienti si familiile acestora). Prin urmare, cdutam sa gasim personal medical care
este bine instruit si are o personalitate placutd. Probabil ati observat cd am mentionat mai intai
personalul de ingrijire medicala decat medicii. Existd un motiv bun pentru asta. Cei cu experienta sunt
greu de gasit, deoarece imediat dupa deschiderea unui loc de munca in sectorul guvernamental toti au
renuntat si au plecat acolo. Deci, Tn realitate, suntem intotdeauna saraci asupra personalului medical.
Cu toate ca suntem competitivi cu salariile si alte bonusuri, nu putem concura cu guvernul. El ofera un
salariu mai bun decat noi si siguranta pentru statutul permanent in ceea ce priveste ocuparea fortei de
muncd. Ca organizatie privatd, din pdcate, nu avem banii pe care statul ii are sau ii ofera pentru un
astfel de personal. Pentru a mentine costurile in jos trebuie sa avem salarii mai in concordanta cu
sectorul privat. Sa ludm de exemplu o asistentd care are ani de munca intr-o unitate chirurgicald si
decide sa plece. Pentru noi este o pierdere care nu poate fi inlocuitd cu usurintd. Si din nou, de Indatd
ce angajam pe altcineva, dupa cativa ani, daca apare o deschidere in sectorul guvernamental, ei vor
dispirea. In acest sens, avem intotdeauna o nevoie de personal medical cu experientd care este greu de
gdsit sau pastrat. Mai mult, trebuie sd avem si oameni rabdatori, buni si placuti. Un medic nu petrece
atat de mult timp cu un pacient, dar o asistentd medicala o face. in nici un caz nu dorim ca numele
nostru si fie definit in mass-media sociala sau in alt parte de catre personalul incompetent. In ceea ce
priveste medicii, putem sd angajam oameni (medici) de diferite specialitati, astfel Incat sa avem unitéti
complete de diferite specializari. In plus, ciutim si avem nevoie de oameni care au experienti in
specialitati rare. Dacd, de exemplu, avem nevoie de un mare chirurg pentru specializarea
gastrointestinala, care este excelent pentru noi si reputatia spitalului nu este un proces usor de realizat.
Medicii de specialitate, cum ar fi hematologi care se ocupa cu cazuri rare de cancer sunt cautati de
toate institutiile private. Este mult mai usor sa gasiti patologi decat psihiatrii care stiu ce fac. Nu in
ultimul rand este personalul tehnic care face ca intregul sistem al spitalului sd functioneze. Curatarea si
intretinerea complexului de cladiri si / sau utilaje ale spitalului este un proces foarte complicat. Prin
urmare, toate cele trei sisteme sunt necesare pentru a ne atinge nevoile.

Intervievator: Va multumim pentru raspunsul informativ.
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12.2. Second interview is from ABACUS. Mr Verdis answered.
Interviewer: Al doilea interviu este de la ABACUS. DI Verdis a riaspuns.
Intervievator: Deci ce reprezinta nevoile dvs. de baza pentru compania dvs.?

Dl. Verdis: Pentru o companie de dimensiuni medii, cum ar fi a noastra, existd multe in Cipru de acest
tip, competitiile sunt brutale si, prin urmare, nevoile noastre sunt urmatoarele:

Personal competent si dedicat care poate lucra intr-un spirit de echipd. Credeti sau nu acest lucru este
ceea ce face sa functioneze o companie in aceste zile. Avem nevoie de a face cat mai putine greseli,
deoarece existd zeci de alte companii care fac exact acelasi lucru ca si noi. Existd o multime de
profesionisti specializati in acest domeniu si orice pozitie se deschide, de obicei, obtinem peste 100 de
CV-uri, dar trucul este sa-i facem sa lucreze impreuna. Nevoia noastra este de baza. Cum sa reusesti a
transforma toti acesti oameni intr-o unitate de lucru si astfel sarcina la indemand este intotdeauna sa
selectati in functie de aceastd nevoie. Daca, de exemplu, angajam o persoana care este dificila si 1i
place sa aleaga lupta, atunci acea persoand va costa probabil o parte din afacere. Nu putem avea asta.
Nu putem face o greseald. Ar putea fi mai putin rdu daca angajdm pe cineva care este mai putin
calificat, dar un jucdtor de echipa mai bun, decat unul care este un egoist si nu poate lucra cu altii.
Clientii nostri se vor plange imediat sau vor pleca. Acest lucru ne va costa clar atat reputatia, cat si
banii. In concluzie, avem nevoie de jucitori de echipa cu personalititi plicute, mai presus de toate.

Intervievator: Va multumim pentru feedback.

12.3. Al treilea interviu a fost cu managerul companiei Unicars Limited, Argyris Kalogirou.
Intervievator: Ce reprezinta pentru nevoile dvs. de baza?

DIl. Kalogirou: Ei bine, in aceastd companie avem trei straturi de personal. Departamentul tehnic care
Se ocupa cu repararea si Intretinerea mecanicd, vanzatorii de autoturisme si personalul de birou, care
sunt contabili si manageri, care elaboreazi strategii privind cel mai bun mod de a stimula vanzirile. in
acest sens, personalul tehnic necesitd, in primul rand, competente si expertiza in reparatii. Majoritatea
oamenilor vorbesc putin, de aceea este abilitatea pe care o cautdm. Persoanele de vanzari trebuie,
desigur, sa fie absolut placute, iar expertii in comunicare si personalul de la birou, de exemplu, sa fie
suficient de calificati . Managerii care elaboreaza strategia trebuie sd fie oameni cu viziune si cel mai
bun mod de abordare a concurentei. Prin urmare, cdutam seturi foarte specifice de competente din
fiecare departament. Spre deosebire de companiile care se ocupa de clienti strdini, avem tendinta de a
accesa populatia locala, prin urmare trebuie sa putem profita de impulsul a ceea ce oamenii locali au
nevoie ca masind pentru transport in acest mediu. Deci, este un produs specializat pe care il avem, dar
masinile si piata sunt foarte specifice.

Intervievator: Va multumim pentru contributia dvs.

12.4. Urmitorul interviu este cu Eurobank. Dna Danou
Intervievator: Care sunt nevoile dvs. de baza pentru banca dvs.?

Dna. Danou: Banca noastra se ocupa, in mod natural, atat cu clientii locali, cat si cu clientii strdini. In
ceea ce priveste clientii strdini care pot proveni din mai multe tari, persoanele care le deservesc trebuie
sd fie comunicatori excelenti, cu cunostinte foarte specializate despre pietele straine, clienti, legile si /
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sau alte legi sau proceduri internationale. Acest sector al personalului are, de obicei, stapanire si asupra
acelei limbi. Deoarece multi dintre clientii nostri vorbesc ca limba lor materna rusa avem personalul
care este destul de fluent si calatoreste si in aceasta tard de multe ori. De aceea, investitorii chinezi sau
clientii incepi sa apara, de aceea, cautam si profesionisti care sunt mai familiarizati cu limbajul si
cultura clientilor din acea tara, intr-un mod in care avem intotdeauna nevoie de oameni specializati in
International Banking, finantare si piete. Pe frontul local, lucrurile sunt, bineinteles, mai usor de stiut,
dar pentru a ne mentine competitivi, trebuie sd avem Intotdeauna personal care sa fie fiabil, cinstit,
care este discret, placut si oamenii se pot baza pe confidentialitatea lor. Dupa toate acestea, este o
banca si oamenii ne asteapta sa fim astfel.

Intervievator: Va multumim pentru informatii.

12.5. Urmatorul interviu este cu Eurobank. Dna Danou
Intervievator: Care sunt nevoile dvs. de baza pentru banca dvs.?

Dna. Danou: Banca noastra se ocupd, in mod natural, atat cu clientii locali, ct si cu clientii straini. In
ceea ce priveste clientii strdini care pot proveni din mai multe tari, persoanele care le deservesc trebuie
sa fie comunicatori excelenti, cu cunostinte foarte specializate despre pietele straine, clienti, legile si /
sau alte legi sau proceduri internationale. Acest sector al personalului are, de obicei, stdpanire si asupra
acelei limbi. Deoarece multi dintre clientii nostri vorbesc ca limba lor materna rusa avem personalul
care este destul de fluent si cdldtoreste si in aceasta tara de multe ori. De aceea, investitorii chinezi sau
clientii incepi sa apara, de aceea, cautam si profesionisti care sunt mai familiarizati cu limbajul si
cultura clientilor din acea tara, intr-un mod in care avem intotdeauna nevoie de oameni specializati in
International Banking, finantare si piete. Pe frontul local, lucrurile sunt, bineinteles, mai usor de stiut,
dar pentru a ne mentine competitivi, trebuie sd avem Intotdeauna personal care sd fie fiabil, cinstit,
care este discret, placut si oamenii se pot baza pe confidentialitatea lor. Dupa toate acestea, este o
banca si oamenii ne asteapta sa fim astfel.

Intervievator: Va multumim pentru informatii.
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CAPITOL 13
Analiza a metodelor si tehnicilor utilizate in evaluarea psihologica pentru selectia personalului in
Ministerul Afacerilor Interne

Evaluarea psihologica este una din componentele principale ale activitatii de psihologie desfasurate in
cadrul Ministerului Afacerilor Interne. Prin evaluare psihologica se intelege, potrivit Art. 3, lit. a)din
O.m.a.i. 23/2015 ce reglementeazd activitatea de psihologie desfasuratd in cadrul ministerului,
procesul de cunoastere si estimare cantitativa si calitativa, prin utilizarea unor instrumente, metode si
tehnici specifice, a parametrilor de stare si de functionare psihologica.

Evaluarea psihologicd se realizeazd avand ca obiectivselectia personalului in cadrul
procedurilor de resurse umane si in vederea avizarii personalului pentru indeplinirea de sarcini,
atributii si misiuni in conditii de solicitare psihica intensa.

Evaluarea psihologica in cadrul procedurilor de resurse umane urmadreste selectionarea
personalului MAI si se realizeazad in urmatoarele situatii:

a. admiterea candidatilor in institutiile de invatamant care realizeaza formarea initiala pentru
nevoile MAI;

Tncadrarea personalului din sursa externa;

promovarea pe functii de conducere;

trecerea politistilor/cadrelor militare intr-un corp profesional/militar superior;

transferul in MAI al unor specialisti din institutiile publice de aparare si siguranta nationala.

® oo o

Evaluarea psihologicadin vederea avizarii personalului pentru indeplinirea de sarcini, atributii si
misiuni Tn conditii de solicitare psihica intensa stabileste capacitatea, din punct de vedere psihologic, a
unei persoane de a se integra intr-o activitate profesionald cu cerinte specifice, determinate de natura,
durata si intensitatea efortului presupus.

Evaluarea psihologicadin vederea avizarii personalului pentru Indeplinirea de sarcini, atributii si
misiuni in conditii de solicitare psihica intensa se realizeazain urmatoarele cazuri:

participarea la misiuni internationale;

indeplinirea functiilor de reprezentare externd;

indeplinirea functiilor didactice, cu exceptia celor din invatdmantul superior;

desfasurarea de activitati cu cifru;

autorizarea ca artificieri si pirotehnisti;

atestarea ca instructori in poligonul de tragere;

executarea de actiuni si interventii speciale, precum si a altor activitati care expun personalul

implicat in desfasurarea lor la riscuri psihosociale;

h. atestarea personalului care urmeaza saincadreze posturile de specialitate din categoria
personalului navigant;

I. atestarea ca instructori si evaluatori ai conducatorilor auto;

J. acordarea dreptului de a conduce autovehiculele apartinind MAI,

k. la indicatia medicului de medicina muncii, pentru alte categorii de lucratori, potrivit
reglementdrilor privind supravegherea sanatatii lucratorilor;

I.  1in alte situatii temeinic justificate, potrivit reglementarilor in vigoare.

@ -0 o0 o
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13.1. Criterii Orientative Tn Stabilirea Avizului Psihologic

Criterii orientative avute in vedere in stabilirea avizului psihologic pentru evaludrile
psihologice ce au ca obiectiv selectia personalului sunt prezentate in continuare. Pentru
fiecarecategorie de diferente individuale sunt prezentate datele empiricece sustin validitatea acestora
atat pentru predictia performantelor profesionale, cat si pentru parcugerea cu succes a unei pregatiri
academice sau profesionale. Sunt prezentate cu precadere rezulatele obtinute in metaanalize,studii din
Uniunea Europeana sau studii privind activitatea politistilor. Informatii ce permit o mai buna intelegere
si contextualizare a acestor rezultate empirice sunt de asemenea prezentate.

13.2. Aptitudini Cognitive

Rezultatele metaanalizelor arata ca aptitudinile cognitive sunt buni predictori ai performantei in
munca si ai parcugerii cu succes a unei pregatiri academice sau profesionale, indiferent de domeniu de
activitate sau culturd, iar aptitudinea intelectuald generalda (GMA) este cea mai importantd diferenta
individuald predictor al performantei in muncd, indiferent de variabile situationale, organizatie sau
post. Validitatea predictiva a aptitudinilor cognitive nu este moderatd de variabile situationale,
strategia de validare, masurarea criteriului sau contextul cultural (Ones, Viswesvaran & Dilchert,
2005).

I.  Predictia succesului in formarea profesionali

Predictor Validitate Studiu Populatie

Potentialul aptitudinal general

GMA 0,54 Salgado et al, 2003 | diverse posturi, Europa

GMA 0,74 Salgado et al, 2003 | posturi complexitate ridicata,
Europa

GMA 0,53 Salgado et al, 2003 | posturi complexitate medie,
Europa

GMA 0,36 Salgado et al, 2003 | posturi complexitate scazuta,
Europa

GMA 0,25 Salgado et al, 2003 | politistii din Europa

Aptitudini cognitive 0,41 Aamodt, 2004 politisti

Aptitudinea verbala 0,64 Hirsh et al, 1986 politisti si investigatori

Aptitudinea verbala 0,44 Salgado et al, 2003 | diverse posturi, Europa

Aptitudinea numerica 0,48 Salgado et al, 2003 | diverse posturi, Europa

Aptitudinea numerica 0,63 Hirsh et al, 1986 politisti si investigatori

Rationament (reasoning ability) | 0,61 Hirsh et al, 1986 politisti si investigatori

Verbal + rationament | 0,71 Hirsh et al, 1986 politisti si investigatori

(reasoning ability)

Aptitudine cognitiva | 0,77 Barrett et al, 1999 | pompieri

(nespecificat)

Potentialul aptitudinal special

Comprehensiune mecanicd 0,62 Barrett et al, 1999 | pompieri

Memorie 0,41 Hirsh et al, 1986 politisti si investigatori

122



e Aptitudinile cognitive sunt principala diferenta individuala predictor al insusirii cunostintelor
despre post(Ones, Viswesvaran&Dilchert, 2005);

e Succesul in formarea profesionald a fost in general apreciat prin evaluarile superiorilor sau
calificativele obtinute;

e Coeficientii de validitate pentru aptitudinea intelectuald generald, aptitudinile verbald sau
numericd variaza intre 0,30 si 0,70;pentru testele ce masoara aptitudinea intelectuald generala,
coeficientii de validitate predictiva se situeaza intre 0,50 si 0,60(Ones, Viswesvaran&Dilchert,
2005);

e Validitatea de criteriu creste odatd cu cresterea nivelului de complexitate al sarcinilor de
invatare: validitatea aptitudinilor cognitive pentru formarea ce implica Invatarea unor sarcini
solicitante cognitiv este mai mare decat pentru invatarea unor sarcini simple (Hunter, 1983;
Salgado et al, 2003).

Il.  Prediction of job performance

Predictor | Validitate Studiu | Populatie Criteriu
Potentialul aptitudinal general
GMA 0,62 Salgado et al, diverse posturi, evaluarile
2003 Europa superiorilor
GMA 0,64 Salgado et al, posturi evaluarile
2003 complexitate superiorilor
ridicata, Europa
GMA 0,53 Salgado et al, posturi evaluarile
2003 complexitate superiorilor
medie, Europa
GMA 0,51 Salgado et al, posturi evaluarile
2003 complexitate superiorilor
scazuta, Europa
GMA 0,24 Salgado et al, politistii din evaluarile
2003 Europa superiorilor
GMA 0,47 Hunter, 1983 diverse posturi performanta in
munca
Aptitudine 0,42 Barrett et al, 1999 | pompieri evaluarile
cognitiva superiorilor
(nespecificat)
Aptitudinea 0,18 Hirsh et al, 1986 | politisti si performanta in
verbala investigatori munca
Aptitudinea 0,35 Salgado et al, diverse posturi, evaluarile
verbala 2003 Europa superiorilor
Aptitudinea 0,52 Salgado et al, diverse posturi, evaluarile
numericd 2003 Europa superiorilor
Aptitudinea 0,26 Hirsh et al, 1986 | politisti si performanta in
numericd investigatori munca
Rationament 0,17 Hirsh et al, 1986 | politisti si performanta in
(reasoning ability) investigatori munca
Potentialul aptitudinal special
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Comprehensiune | 0,54 Barrett et al, 1999 | pompieri evaluarile
mecanica superiorilor
Aptitudinea 0,52 Salgado et al, diverse posturi, evaluarile
perceptivd 2003 Europa superiorilor
Memoria 0,56 Salgado et al, diverse posturi, evaluarile
2003 Europa superiorilor
Memorie 0,10 Hirsh et al, 1986 | politisti si performanta in
investigatori munca

e (Coeficientii de validitate sunt mai mici decat cei pentru predictia succesului in formarea
profesionald (Ones, Viswesvaran & Dilchert, 2005);

e Pentru studii la scard larga, incluzand o arie ocupationald extinsd, validitatea estimatd a
aptitudinilor cognitive se situeaza in jurul valorii de 0,50 (Ones, Viswesvaran & Dilchert,
2005);

e Coeficientii de validitate pentru aptitudinea intelectuala generald (GMA) sunt cel putin la fel de
mari ca si cei pentru aptitudinile specifice (Ones, Viswesvaran & Dilchert, 2005);

e Cocficientii de validitate sunt mai mari pentru posturi mai complexe (Salgado et al, 2003).

I1l.  Predictia performantei in pozigii manageriale

Predictor Validitate | Studiu Criteriu

Aptitudini cognitive 0,33 Judge, Colbert& llies, 2005 eficienta ca lider

GMA 0,64 Salgado et al, 2003 (posturi evaluarile
complexitate ridicata, Europa) superiorilor

Potentialul aptitudinal special versus potentialul aptitudinal general

Din punctul de vedere al validitatii predictive nu s-au evidentiat avantaje asociate utilizarii
testelor ce masoara aptitudini specifice versus aptitudinea intelectuald generald (GMA). Totusi este
imposibil de masurat aptitudinile specifice fara a masura aptitudinea intelectuala generala (GMA) si
viceversa. Din considerente practice este de preferat sa utilizdm aptitudinea intelectuald generala
(GMA). Selectia rareori se face pentru posturi specifice si rareori angajatii raman in aceleasi pozitii pe
care sunt angajati initial, iar natura posturilor se schimba in timp; ca urmare importanta relativd a
aptitudinilor speciale variaza in timp, necesitdnd fortd de munca cu niveluri ridicate ale aptitudinii
intelectuale generale (GMA), nu numai a aptitudinilor specifice.

13.3. Trasaturi De Personalitate

Cercetarile au evidentiat validitatea incrementala a dimensiunilor personalitatii peste
aptitudinea intelectuala generald. Meta-analiza lui Salgado (1998) utilizdnd date din Comunitatea
Europeana a aratat o validitate incrementala a constiinciozitatii de 11% si de 10% pentru stabilitatea
emotionald, atat pentru performanta Th munca, cat si pentru formarea profesionald. Date mai recente,
pe esantioane mai mari si utilizand tehnici imbunatatite Tn meta-analiza arata validitatea incrementala a
trei dimensiuni ale personalitatii, atunci cand criteriul este performanta Tn munca: constiinciozitate
30,3%, agreabilitate 20,12% si stabilitate emotionald 9,07%. In ceea ce priveste criteriul pregatire
profesionald,validitatea incremental peste GMA s-a constatat ca este: pentru constiinciozitate 24,2%,
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deschidere 22,24%, extraversie 18,04% si agreabilitate 7,47%. Rezultatele acestor studii sugereaza ca
practicianul ar trebui sa combine teste ce masoara GMA cu instrumente Ce masoara constiinciozitatea,
stabilitatea emotionala si agreabilitatea Tn predictia performantei profesionale si teste ce masoara
aptitudinea intelectuala generala (GMA) cu instrumente Ceé masoara constiinciozitatea, extraversia si
deschiderea pentru predictia succesului in formarea profesionala.

I.  Predictia succesului in formarea profesionali

Predictor Validitate Studiu Populatie
Constiinciozitate 0,23 Barrick& Mount, 1991 | USA
0,39 Salgado, 1997 Europa
0,31 Barrick et al, 2001
Stabilitate emotionala | 0,27 Salgado, 1997 Europa
Agreabilitate 0,3 Salgado, 1997 Europa
0,14 Barrick et al, 2001
Extraversie 0,26 Barrick& Mount, 1991 | USA
0,28 Barrick et al, 2001
Deschidere 0,25 Barrick& Mount, 1991 | USA
0,33 Barrick et al, 2001
0,26 Salgado, 1997 Europa
Il.  Predictia performantei profesionale
Predictor Validitate Studiu Populatie Criteriu
Constiinciozitate | 0,22 Barrick& Mount, | diverse grupuri toate criteriile
1991 ocupationale
0,25 Salgado, diverse grupuri toate criteriile
1997,1998 ocupationale -
Comunitatea
Europeana
0,33 Salgado, 2004 diverse grupuri performanta in
ocupationale munca
0,26* Salgado, 2002 comportamente
contraproductive
0,31* Salgado, 2002 fluctuatia de
personal
0,23 Barrick, Mount& performanta in
Judge, 2001 munca generala
0,31* Berry, Ones& comportamente
Sacket, 2007 contraproductive
0,22 Barrick, Mount& | politisti performanta in
Judge, 2001 munca
Stabilitate 0,22 Barrick& Mount, | diverse grupuri toate criteriile
emotionala 1991 ocupationale
0,21 Salgado, 2004 diverse grupuri performanta in
ocupationale munca
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0,35* Salgado, 2002 fluctuatia de
personal
0,11 Barrick, Mount& | politisti performanta in
Judge, 2001 munci
Agreabilitate 0,19 Salgado, 2004 diverse grupuri performanta in
ocupationale munca
0,20* Salgado, 2002 diverse grupuri comportamente
ocupationale contraproductive
0,22* Salgado, 2002 diverse grupuri fluctuatia de
ocupationale personal
0,10 Barrick, Mount& | politisti performanta in
Judge, 2001 munci
Extraversie 0,20* Salgado, 2002 diverse grupuri fluctuatia de
ocupationale personal
0.10 Salgado, 2004 diverse grupuri performanta in
ocupationale munca
Deschidere 0,14* Salgado, 2002 diverse grupuri fluctuatia de
ocupationale personal
0.09 Salgado, 2004 diverse grupuri performanta in
ocupationale munca
* inversat

Studiile meta-analitice arata ca congstiinciozitatea este cel mai bun predictor al performantei in
munca, parcurgerii cu succes a formarii profesionale si al comportamentelor contra productive.
Validitatea predictiva a acestui construct este moderata de aria ocupationald si de
complexitatea postului, dar pentru majoritatea ocupatiilor un coeficient de 0,36 este cea mai
buna estimare a validitatii in predictia performantei n munca;

Stabilitatea emotionala este al doilea domeniu al personalitatii predictor al performantei in
muncd, cu validitatea predictivd general estimata la 0,24. Validitatea predictiva a acestei
dimensiuni este de asemenea moderata de aria ocupationald si de complexitatea postului.
Stabilitatea emotionala este un bun predictor al fluctuatiei de personal;

Constiinciozitatea si stabilitatea emotionala au validitate predictiva pentru performanta in
munca, pentru toate ocupatiile si toate criteriile (Hurts si Donovan, 2000; Salgado, 1997,1998);
Tn ceea ce priveste agreabilitatea, studiile arata ci este o dimensiune utila in predictia
performantei in munca pentru posturile cu un nivel mediu de complexitate, caz in care
validitatea predictiva a fost estimata la 0,25;s-a aratat ca agreabilitatea este utila in predictia
comportamentelor contra productive, cum ar fi comportamentele deviante sau fluctuatia de
personal;

Pentru predictia succesului in formarea profesionala extraversia si deschiderea s-au dovedit a fi
buni predictori (0,28si 0,33). Cele doua dimensiuni sunt de asemenea predictor ai fluctuatiei de
personal.
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I1l.  Predictia performantei \n pozitii manageriale

Predictor Validitate | Studiu Populatie Criteriu
Congtiinciozit | 0,28 Judge, Bono, llies, Gerhardt, diverse studii si leadership
ate 2002 esantioane
0,33 Judge, Bono, llies, Gerhardt, diverse studii si emergenta
2002 esantioane ca lider
0,16 Judge, Bono, llies, Gerhardt, diverse studii si eficienta
2002 esantioane ca lider
Stabilitate 0,24 Judge, Bono, llies, Gerhardt, diverse studii si leadership
emotionald 2002 esantioane
0,24 Judge, Bono, llies, Gerhardt, diverse studii si emergenta
2002 esantioane ca lider
0,22 Judge, Bono, llies, Gerhardt, diverse studii si eficienta
2002 esantioane ca lider
Agreabilitate | 0,21 Judge, Bono, llies, Gerhardt, diverse studii si eficienta
2002 esantioane ca lider
Extraversie 0,31 Judge, Bono, llies, Gerhardt, diverse studii si leadership
2002 esantioane
0,33 Judge, Bono, llies, Gerhardt, diverse studii si emergenta
2002 esantioane ca lider
0,24 Judge, Bono, llies, Gerhardt, diverse studii si eficienta
2002 esantioane ca lider
Deschidere 0,24 Judge, Bono, llies, Gerhardt, diverse studii si leadership
2002 esantioane
0,24 Judge, Bono, llies, Gerhardt, diverse studii si emergenta
2002 esantioane ca lider
0,24 Judge, Bono, llies, Gerhardt, diverse studii si eficienta
2002 esantioane ca lider

Coeficientul de corelatie multipld intre Big Five si leadership a fost de 0,48; pentru criteriul
emergenta ca lider a fost de 0,53 si pentru criteriul eficienta ca lider 0,39 (Judge, Bono, Ilies, Gerhardt,
2002). Diferenta esentiald intre emergenta si eficienta ca lider este agreabilitatea care, desi nu este
relevanta pentru emergenta este importanta in mentinerea pozitiei de lider.

Complexitatea postului modereaza relatia dintre trasaturile de personalitate si performanta in
munca. Pentru ocupatiile cu un nivel mediu de complexitate (aproximativ 68% din toate ocupatiile),
trei dimensiuni s-au dovedit general valide: constiinciozitate, stabilitate emotionala si agreabilitate.
Valoarea coeficientilor de validitate a fost de 0,36, 0,24 si 0,25 (Salgado, 2004).

......

special pentru evaluarea Big Five.

Trebuie utilizate instrumente cu etaloane special dezvoltate pentru selectia de personal (Ones&
Viswesvaran, 1998) pentru a evita efectele distorsiunii intentionate a raspunsurilor asupra scorurilor la
teste.

13.4. Metodele Si Tehnicile Utilizate in Evaluarea Psihologici

Metodele si tehnicile utilizate in evaludrile psihologice in scopurile mai sus mentionate sunt:
interviu, teste psihologice, date anamnestice etc.
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Testele psihologice utilizate in procesul de selectie au ca scop furnizare unor informatii valide
si fidele despre caracteristicile de personalitate, abilitatile si aptitudinile candidatilor. Functia lor
principala este aceea de a obtine, intr-un timp scurt, informatii precise, obiective, cuantificabile, despre
caracteristicile psihologice ale subiectului testat (Havarneanu, 2000).

Un bun test psihologic trebuie sd fie sensibil (sd discrimineze intre subiecti), sa fie standardizat
(existd norme identice de aplicare), sd fie etalonat (sa existe etaloane pe esantioane reprezentative la
care se raporteaza rezultatele persoanei evaluate), fidel (se obtin rezultate identice la evaluari repetate
ale unei persoane), valid (masoara ceea ce 1isi propune). Asadar, pentru a fi utilizate in
selectie,instrumentele psihologice trebuie sa fie riguros concepute, iar validitatea si fidelitatea acestora
sa fie sustinute de date empirice relevante(Virga, 2007).

Pe baza acestor informatiilor oferite de teste (coroborate cu informatiile obtinute pe baza altor
metode si tehnici In cadrul evaluarii) se pot formula prognosticuri asupra evolutiei profesionale a
persoanelor evaluate. Un prognostic corect, ce are la baza utilizarea unor instrumente adecvate in
evalurea psihologica, duce cresterea performantelor angajatilor, deci si a organizatiei, precum si la o
bund imagine a organizatiei In comunitate. Pe de alta parte, utilizarea in evaluarea psihologica a unor
instrumente depasite, cu caracteristici psihometrice incerte, implica la nivelul angajatilor — stres,
motivatie si satisfactie scdzute in munca, performantad scazutd, generand costuri directe si indirecte
pentru organizatie legate de fluctuatia de personal, absenteism, prezenteism, actionarea In instanta etc.

Bateriile de teste psihologice stabilite pentru a fi utilizate in evaludrile psihologice in anul 2017
sunt prezentate ih continuare (bateria de rezerva fiind specificata in paranteze), pentru fiecare din
situatiile mai sus mentionate in care evaluarea psihologica se realizeaza:

1. Ocuparea posturilor de executie vacante

o 1incadrarea in functii de ofiter de politie(prin trecere n corpul ofiterilor de politie,
reincadrare, incadrare directd sau transfer din institutiile din sistemul de aparare, ordine
publicd si securitate nationald), incadrarea in functii de ofiter (prin trecerea maistrilor
militari/subofiterilor in corpul ofiterilor, recchemare in activitate, incadrare directd sau
transfer din institutiile din sistemul de aparare, ordine publicd si securitate nationald) si
ocuparea posturilor de executie vacante/temporar vacante corespunzatoare functiilor
contractuale din M.A.l. pentru care sunt necesare studii superioare:

Formular anamnestic FA1

Baraj (BG9)

Praga (BG3)

Test de inteligenta generala BV9 (17)
Matrix (RA)

CI-N2 (DAS)

16PF-A (6PF)

o 1incadrarea in functii de agent de politie (prin reincadrare, incadrare directd sau transfer
din institutiile din sistemul de aparare, ordine publica si securitate nationald), incadrarea in
functii de maistru militar/subofiter (prin rechemare in activitate, incadrare directd sau
transfer din institutiile din sistemul de aparare, ordine publicdsisecuritate nationald) si
participarea elevilor institutiilor de nvatdmant postliceal la examenul de absolvire (cf.
O.m.a.i. nr. 24/2015):

Formular anamnestic FA1
Baraj (BG9)
Praga (BG3)
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16 (14)

RA (B53)

CI-N2 (DAS)

16PF-A (6PF)
1.1.  Ocuparea posturilor de executie vacante/temporar vacante corespunzatoarefunctiilor
contractuale din M.A.l. pentru care sunt necesare studii gimnaziale sau medii:

Formular anamnestic FA1

Praga (BG3)

12 (11)

B53 (MM3)

Binomul CI-N2 - 6PF (16PF-B sau DAS)

2. Ocuparea posturilor de conducere vacante

2.1. Ocuparea posturilor de conducere prevazute a fi incadrate cu ofiteri de politie sau
ofiteri si a functiilor contractuale de conducere:

Formular anamnestic FA2

Baraj (BG3)

Praga (BG9)

BVO (17)

Matrix (APM sau RA)Advanced Progressive Matrices

CP1480/CP1260 (GZTS)

16PF-A (16PF-B)

Test de evaluare a capacitatii decizionale

2.2. Ocuparea posturilor de conducere prevazute a fi incadrate cu agenti de politie sau
subofiteri:

Formular anamnestic FA2

Baraj (BG3)

Praga (BG9)

16 (15)

RA (B53)

16PF-A (16PF-B sau DAS)

Test de evaluare a capacititii decizionale

3. Evaluarea in vederea avizarii personalului pentru indeplinirea de sarcini, atributii si
misiuni n conditii de solicitare psihica intensa

3.1 Participare la misiuni internationale si multinationale (mentinerea pacii, monitorizare
O.N.U,, U.E. 5i O.S.C.E)

Formular anamnestic FA1

Atentie 1/ Atentie 2 (Rollof/ Bg10)

R.A. (MM 3/D.70)

1.5 (1.4)

16 P.F.-A (G.Z2)

M.M.P.I. - 2 (P.N.P, C.I., CATTEL)

3.2 indeplinirea functiilor de reprezentare externa (atasati de afaceri interne, ofiteri de
legatura)

Formular anamnestic FA1

Atentie 1/ Atentie 2 ( Rollof/ Bg10)

B.V.9 (L.7)
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Matrix ( R.A.)
16 P.F.-A (G.Z.)
M.M.P.I. -2 ( P.N.P ,C.I., CATTEL)

3.3  Avizarea pentru functii didactice, cu exceptia celor din invataméantul superior
Formular anamnestic FA1
Atentie 1 (Atentie 2)
R.AA. (MM 3/D.70)
1.6 (1.4)
P.N.P., DAS, C.I. (MMPI)

3.4  Avizarea pentru activititi cu cifru
Formular anamnestic FA1
Atentie 1/Atentie 2 (Rollof/ Bg10)
R.A.(MM3/D.70)
16.P.F.-A (G.2))

3.5  Avizarea pentru artificieri si pirotehnisti
Formular anamnestic FA1
Atentie 1 /Atentie 2 (Rollof/ Bg10)
R.A. (M M.3/D.70)
16 P.F- A/6P.F.(G.Z)
M.M.P.I. -2 (P.N.P, C.I, CATTEL)

3.6 Avizarea ca instructori n poligonul de tragere
Formular anamnestic FA1
Atentie 1/ Atentie 2 (Rollof/ Bg10)
R.A. (MM 3./D.70)
6 P.F., PNP (M.M.P.1.)

3.7 Executarea de actiuni si interventii speciale, precum si a altor activitati care expun
personalul implicat in desfasurarea lor la riscuri psihosociale

Formular anamnestic FA1

Atentie 1/ Atentie 2 (Rollof/ Bg10)

R.A. (M M.3/D.70)

16 P.F-A,P.N.P,D.AS../ (M.M.P.1)

3.8  Avizarea personalului care urmeazia sid incadreze posturile de specialitate din
categoria personalului navigant

Formular anamnestic FA3

Atentie 1/ Atentie 2 ( Rollof/ Bg10)

B.53 (R.A)

6 P.F.,D.AS. ( P.N.P, C.I, CATTEL)

3.9 Avizarea ca instructori si evaluatori ai conducatorilor auto
Formular anamnestic FA3
Atentie 1 /Atentie 2 (Rollof/ Bg10)
Baraj / B.G. 10
B.53/MM. 3 (R.A)
6 P.F, (AEEP.S)
C.I.(D.AS)
Timp de reactie / vigilenta — Psi Ruteva
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3.10 Acordarea dreptului de a conduce ocazional autovehiculele apartinind M.A.L )
Formular anamnestic FA3
Atentie 1/ Atentie 2 (Rollof/ Bg10)
MM. 3 (D.70)
6.P.F, (A.E.P.S)
C.l.(D.AS)

3.11 Atestarea conducatorilor auto cu atestat profesional, ce urmeaza sa incadreze functii
de conducator auto

Formular anamnestic FA3

Atentie 1/ Atentie 2

B.53/MM. 3 (R..A)

AEPS. (6P.F/D.AS)

C.lL

Timp de reactie / vigilenta — Psi Ruteva

3.12 Lucru in conditii particulare (munca la indltime, munca in retelele de foarte inalta, inalta,
medie si joasd tensiune, aflate sau nu sub tensiune, personal sanitar elementar, personal de ingrijire,
personal care, in cadrul activitatii, conduce utilaje si vehicule de transport intrauzinale, personal
care lucreaza in conditii de izolare, personal care lucreaza in ture de noapte,agenti de paza,
pompieri, salvatori,salvamari, salvamontisti, alte categorii de salvatori, personal expus la radiatii
ionizante) .

Formular anamnestic FA1

Atentie 1/ Atentie 2 (Rollof/ Bg10)

B.53/MM. 3 (M.62/D.70)

16 P.F.-A/6 P.F. (G.Z)

D.AS(C.L)

O analizd a instrumentele psihologice mentionate mai sus evidentiazd inadecvarea unui numar
suficient de mare dintre acestea pentru a fi utilizate in evaluarea psihologica in contextul selectiei de
personal. Motivele sunt multiple:

e Multe din aceste instrumente sunt disponibile publicului larg in special mediul online. Fara ca
personalul Centrului de Psihosociologie sa fi neglijat siguranta pastrarii materialelor de testare,
anumite instrumente sunt disponibile publicului larg, in special mediul online ( de exemplu, la
adresele: http://www.scritub.com/sociologie/psihologie/Testul-Praga-test-de-atentie-
d155321237.php, http://documents.tips/documents/testul-de-atentie-concentrata-toulouse-
pieron.html).Este vorba in special de instrumentele construite in anii *60 — *80. Utilitatea
acestor instrumente este astfel grav afectata, perfomanta la test a persoanelor evaluate nu mai
reflectd nivelul real al caracteristicilor investigate;

e Pentru unele din instrumentele utilizate documentatia tehnica nu prezintd dovezi adecvate ale
validitatii si fidelitatii si mai ales nu exista studii recente pentru reevaluarea caracteristicilor
psihometrice ale acestor instrumente. De exemplu, pentru testele dezvoltate de dr. George
Bontila si prezentate n lucrarea ”Aptitudinile si masurarea lor” si In anexa acestei lucrari ”
Culegere de teste psihologice de nivel si aptitudini” publicatd in 1971, nu sunt prezentate si
studiile de validare a instrumentelor.Nu existd nici studii recente care sd investigheze
caracteristicile psihometrice ale acestor instrumente pe populatii pentru care sunt utilizate n
evaluarea psihologica;

e Multe dintre instrumentele utilizate sunt depasite,au un decalaj de cel putin 20 de ani fata de
ultimele cercetari teoretico-experimentale, nu operationalizeaza teorii si modelele actuale ale
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personalitatii umane. De exemplu, niciunul din instrumentele utilizate pentru investigarea
trasaturilor de personalitate nu operationalizeaza modelul celor cinci factori (Big Five), unul
din cele mai cunoscute si actuale modele de clasificare a personalitatii, desi studiile
metaanalitice arata cd cei cinci factori sunt predictori valizi ai performantei in munca, iar
coeficienti de validitate mai mari au fost constatati in cazul utilizarii instrumentelor construite
special pentru evaluarea Big Five;

e Pentru unele dintre instrumente utilizate in evaluarea psihologica a fost obtinut dreptul de autor
de catre anumite firme si nu mai pot fi utilizate.Achizitia acestora si a altor instrumente cu
licentd a fost posibila doar in micd masurd, pentru un numdr extrem de redus de aplicari
comparativ cu numarul mare de persoane evaluate, datorita constrangerilor bugetare;

e Nu sunt disponibile date empirice privind posibile diferente de grup in ceea ce priveste
performanta la test si nusunt disponibile date empirice care probeaza validitatea i sustin
utilizarea dorita a testelor, pentru diferitele grupuri implicate;

e Evaluarea psihologica include interviuri nestructurate, dovedite a avea o validitate mai scazuta,
comparativ cu cele structurate;

e In plus, nici unul din instrumentele in uz nu evalueazi integritatea sau riscul pentru coruptie, ce
reprezinta aspecte vulnerabile ale unei institutii publice.

Astfel, nu pot fi respectate unele principii de bune practicd, evidentiate de exemplu si in
Recomandarile internationale privind utilizarea testelor elaborate de Comisia Internationalapentru
Teste: alegerea testelor adecvate din punct de vedere tehnic si potrivite pentru situatie(documentatia
tehnica si manualul tehnic de utilizare ofera suficiente informatii pentru a evalua acoperirea sau gradul
de reprezentativitate al continutului testului, adecvarea etaloanelor, nivelul de dificultate,
etc.;corectitudinea masuratorii si fidelitatea demonstrata fata de populatiile relevante;validitatea -
demonstrata fata de populatiile relevante- si relevanta pentru utilizarea intentionata;lipsa distorsiunilor
sistematice fatd de anumite grupuri de persoane, gradul de acceptabilitate de catre cei care vor fi
implicati in testare, incluzand gradul perceput de corectitudine si de relevantd, evitarea utilizarii
testelor care au o documentatie tehnicd inadecvata sau neclara, utilizarea testelor numai pentru acele
situatii pentru care exista dovezi adecvate ale validitatii), aspectele legate de corectitudine in testare
(testele nu ofera rezultate distorsionate si incorecte pentru diferitele grupe de varsta care vor fi testate;
sunt disponibile date empirice privind posibile diferente de grup in ceea ce priveste performanta la test;
sunt disponibile date empirice relationate cu functionarea diferentiala a itemilor (DIF), acolo unde
acestea sunt relevante; sunt disponibile date empirice care probeazad validitatea si sustin utilizarea
doritd a testelor, pentru diferitele grupuri implicate; efectele diferentelor dintre grupuri care nu sunt
relevante pentru scopul major - de exemplu, diferente in motivatia de a raspunde - sunt reduse la
minim), reevaluarea adecvarii testului si a utilizarii acestuia (monitorizarea si revizuirea periodica a
schimbarilor survenite in timp in populatiile de persoane care sunt testate, precum si orice criterii care
sunt folosite; monitorizarea testelor pentru dovezi ale unui impact advers; aducerea la zi a informatiilor
despre norme, fidelitate si validitate) etc. (ITC, 2001).

De altfel, mai multe documente interne ale Centrului de Psihosociologie (de exemplu, o
analizei SWOT din anul 2010 si un Raport de progres din 2012) mentionau,referitor la cele mai
importante puncte slabe si constrangeri identificate, insuficienta dotarilor tehnice si metodologice de
specialitate (aparate si instrumente psihologice) necesare desfasurarii activitatii profesionale, care sa
indeplineascd totodata cerintele impuse de reglementdrile Colegiului Psihologilor din Romania.Este
evidentiat ca probleme identificate sunt de natura sa prejudicieze calitatea actului profesional si, Tn
subsidiar, prestigiul institutiei si al profesiei.
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Documentele mentioneaza si punctele tari ale institutiei, precum traditia indelungata (a fost
infiintat in 1971; dupa 1989, odata cu restructurarea si reorganizarea sistemului de aparare,
siguranta nationala si justitie, o serie de institutii independente rezultate precum Serviciul de
Informatii Externe, Serviciul Roman de Informatii, Serviciul de Protectie si Paza, Serviciul de
Telecomunicatii Speciale, si-au constituit laboratoare proprii de psihologie, incadrate partial cu
personal provenind din Centrul de Examindri Psihologice), prestigiu national solid (in prezent,
Centrul de Psihosociologie reprezinta una dintre cele mai mari institutii de profil din Romadnia avind
in vedere numarul de psihologi, numarul anual de manopere psihologice realizate si numarul de
angajati beneficiari ai serviciilor psihologice furnizate),cadrul normativ intern care reglementeaza
activitatea de psihologie este aliniat in bund masura cu legislatia de nivel superior privind exercitarea
profesiei de psiholog cu drept de libera practica,valoarea si experienta capitalului uman (personal Tnalt
calificat), disponibilitatea pentru colaborare cu parteneri interni si externi.

In concluzie,dezvoltarea de noi instrumente, metode si tehnici pentru a fi utilizate n activitatea
de evaluare psihologica este extrem de necesara, in vederea optimizarii procesului de selectie a
personalului si implicit a performantelor angajatilor si a eficientei organizatiei.

133



BIBLIOGRAFIE

CAPITOL 1

Anderson, N., Shackleton V. (1986). Recuitment and selection: a review of developments in the
1980’s. Personnel Review, 15, 4, 19-26.

Anolli, L., Legrenzi, P. (2006). Psicologia Generale. Bologna: Il Mulino.

Back, M.D., Schmulke, S.C., & Egloff, B. (2010). Why are narcissists so chaming at first sight?
Decoding the narcissism- popularity link at zero acquaintance. Journal of Personality and Social
Psychology, 98, 132-145.

Baratto, F.C. (2015). Studi sulla menzogna: prospettive tradizionali, nuove prospettive
neuroscientifiche e loro influenza sul Sistema giuridico. Tesi di laurea specialistica, IUSVE Istituto
Universitario Salesiano Venezia. Relatore: Prof. Marco Monzani. Correlatore esterno, Dr. Igor Vaslav
Vitale.

Barrick, M.R., Patton, G.K., Haughland, S.N. (2000). Accuracy of interviewer judgements of job
applicant personality traits. Personnel Psychology, 53, 925-951.

Barrick, M.R., Swider, B.W., Stewart, G.L. (2010). Initial evaluations in the interview: relationships
with subsequent interviewer evaluations and employment offers. Journal of Applied Psychology, 95,
1163-1172

Boncori, L. (2006). | testin psicologia. Bologna: Il Mulino.

Brenner, F.S., Ortner, T.M., Fay, D. (2016). Asynchronous Video Interviewing as a New Technology
in Personnel Selection: The Applicant’s Point of View, in Frontiers in Psychology, vol. 7, art. 863, 1-
11.

Bonini, N., Del Missier, F., Rumiati, R. (2008). Psicologia del giudizio e della decisione. Bologna: Il
Mulino.

Bruk-Lee, V., Khoury, H., Nixon, A., Goh, A., & Spector, P. (2009). Replicating and extending past
personality/job satisfaction meta-analyses. Human Performance, 22, 156-189.

Caki, N., Solmaz, B. (2013). The effects of facial beauty in personnel selection: a field work in retail
sector,Procedia —Social and Behavioral Sciences, 84, 1203-1206.

Campbell, D.T., Stanley, J.C. (1966). Experimental and Quasi-Experimental Designs for Research.
Boston: Houghton Mifflin Company.

Castello, A., Vitale, 1.V. (2012). La menzogna nelle organizzazioni, in Filodiretto: Federmanager
Bologna.

Chatterhee, A., & Hambrick, D.C. (2007). It’s all about me: narcissistic chief executive officers and
their effects on company strategy and performance. Administrative Science Quarterly, 52, 351-386.

Chiorri, C. (2011). Teoria e tecnica psicometrica. Costruire un test psicologico. Milano: McGraw-Hill.
Christie, R., & Geis, F.L. (1970). Studies in Machiavellianism. New York, NY: Academic Press.

Davison, H.K., Maraist, C.C., Hamilton, R.H., Bing, M.N. (2012). To screen or not to screen? Using
the Internet for Selection Decisions. Employ Respons Rights Journal, 24:1-21.

134



Dael, N., Mortillaro, M., & Scherer, K.R. (2012). The Body Action and Posture Coding System
(BAP): Development and reliability. Journal of Nonverbal Behavior, 36, 97-121.

Dazzi, C., Pedrabissi, L. (2009). Graphology and personality an empirical study on validity of
handwriting analysis. Psychol Rep, 105 (3 Pt2), 1255-68.

Deluga, R. (2001). American presidential Machiavellianism: implications for charismatic leadership
and rated performance. The Leadership Quarterly, 12, 339-363.

Dominick, J.R., (1999). Who do you think you are? Personal home pages and self-presentation on the
World Wide Web. Journalism & Mass Communication Quarterly, 76, 646-658.

Dotlitch, D. & Cairo, P. (2003). Why CEOs fail: the 11 behaviors that can derail your climb to the top
and hot to manage them. San Francesco, CA: Jossey-Bass.

Ekman, P., Friesen, W.V., Hager, J.C. (2002). Facial Action Coding System (FACS): Manual, Salt
Lake City, USA: A Human Face.

Exner, J.E. (2003). Rorschach: Compendio per il Sistema Comprensivo. Milano: Franco Angeli.

Fazio, R.H. (1986). How do attitudes guide behavior? In Handbook of motivation and cognition:
foundation of social behavior, a cura di R.M. Sorrentino e E.T. Higgins, New York: Guilford.

Fenigold, A. (1992). Good-looking people are not what we think, Psychological Bullettin, 111, pp.
223-228.

Fine, S. (2012). Estimating the economic impact of personnel selection tools on counterproductive
work behaviors, in Economic and Business Letters, 1(4), 1-9.

Fletcher, C. (1990). The relationship between candidate personality, self-presentation strategies, and
interviewer assessment in selection interviews: an empirical study. Human Relations, 43, 739-749.

Giambelluca, F.C., Parisi, S., Pes, P. (1995). L 'interpretazione psicoanalitica del Rorschach: modello
dinamico strutturale. Roma: Edizioni Kappa.

Gilmor, D.C., Beehr, T.A,, & Love, K.G. (1986). Effects of applicant sex, applicant physical
attractiveness, type of rater and

Gosling, S.D., Ko, S.K., Manarelli, T.,& Morris, M.E. (2002). A room with cues personality
judgments based on offices and bedrooms. Journal of Personality and Social Psychology, 8, 379-398.

Haynes, S. N., Richard, D.C.S., Kubany, E.S. (1995). Content Validity in Psychological Assessment:
A functional approach to concepts and methods, in Psychological Assessment, vol. 7, no. 3, 238-247.

Hosoda, M., Stone-Romero, E. F., Coats, G. (2003). The effects of physical attractiveness on job-
related outcomes: a meta-analysis of experimental studies. Personnel Psychology, vol. 56, n. 2, pp.
431-462.

Joinson, A. (1998). Causes and implications of disinhibited behavior on the Internet. In J.
GAckenbach’s (Ed.), Psychology and the Internet: Intrapersonal, interpersonal, and transpersonal
implications (pp. 43-60). San Diego: Academic.

Jonason, P., SLomski, S., & Partyka, J. (2012). The Dark Triad at work: how toxic employees get their
way. Personality and Indvidual Differences, 52, 449-453.

Karl, K., Peluchette, J., & Schlaegel, C. (2010). Who’s posting Facebook faux pas? A cross-cultural
examination of personality differences. International Journal of Seleciont and Assessment, 18, 174-
186.

135



Kernberg, O. (1999). Le relazioni nei gruppi: Ideologia, conflitto e leadership.Milano: Raffaello
Cortina.

Kets de Vries, M. & Miller, D. (1985). Narcissism and leadership: an object relations perspective.
Human Relations, 38, 583-601.

Kiazid, K., Restubog, S., Zagenczyk, T. & Kiewitz, C. (2010). In pursuit of power: the role of
authoritarian leadership in the relationship between supervisors’ Machiavellianism and subordinates’
perceptions of abusive supervisory behavior. Journal of Research in Personality, 44, 512-519.

Kline, P. (1993). Manuale di Psicometria. Roma: Astrolabio.

Kleisner, K., Chvatalova, V., & Flegr, J. (2014). Perceived intelligence is associated with measured
intelligence in men but not women. PloS ONE, 9(3), e81237.

Kluemper, D.H. & Rosen, P.A. (2006). Future employment selection methods: evaluating social
networking web sites. Journal of Managerial Psychology, 24, 567-580.

Krause, D.E. (2012). Staffing and developing personnel using assessment centers: evidence from three
continents, in GSTF International Journal of Law and Social Sciences (JLSS), Vol. 2, No. 1, Dec
2012: pp-112-117.

Kuncel, N.R., & Tellegen, A. (2009): A conceptual and empirical reexamination of the measurement
of the social desirability of items: implications for detecting desirable response style and scale
development. Personnel Psychology, 62, 201-228.

Levashina, J., Hartwell, C.J., Morgeson, F.P., Campion, M.A. (2014). The structured employment
interview: narrative and quantitative review of the research literature, Personnel Psychology, 67, 241-
293.

Lombardo, M. & McCauley, C. (1994). Benchmarks: A manual and trainer’s guide. Greensboro, NC:
Center for Creative Leadership.

Maass, A., Castelli, L., Arcuri, L. (2005). Misurare il pregiudizio: tecniche implicite versus esplicite,
in Capozza, D., Brown, R. Identita Sociale: orientamenti teorici e di ricerca. Bologna: Patron.

Marcus, B., Machilek, F. & Schutz, A. (2006). Personality in cyberspace: personal web sites as media
for personality expressions and impressions. Journal of Personality and Social Psychology, 90, 1014-
1031.

Marlowe, C.M., Schneider, S.L., Nelson, C.E. (1996). Gender and attractiveness biases in hiring
decision are more experienced managers less biased? Journal of Applied Psychology, vol. 81, n. 1, pp.
11-21.

Marradi, A. (2007). Metodologia delle scienze sociali. Bologna: Il Mulino.
Nunnally, J.C., Bernstein, I.H. (1994). Psychometric Theory (3" Ed.). New York: McGraw-Hill.

O’Brien, K.S., Latner, J.D., Ebneter, D., Hunter, J.A. (2013). Obesity discrimination: the role of
physical appearance, personal ideology, and anti-fat prejudice. International Journal of Obesity, 37,
455.460.

Peeters, H., Lievens, F. (2006). Verbal and nonverbal impression management tactics in behavior
description and situational interviews. International Journal of Selection and Assessment, 14, 206-222.

Paulhus, D.L. (1998). Interpersonale and intrapsychic adaptiveness of trait self- enhancement: a mixed
blessing? Journal of Personality and Social Psychology, 74, 1197-1208.

136



Paulhus, D., Westlake, B., Calvez, S., & Harms, P.D. (2012). Self-presentation success: a matter of
self-promotion, not self-enhancement? Journal of Applied Social Psychology.

Resick, C., Whitman, D., Weingarden, S. & Hiller, N. (2009): The bright-side and dark side of CEO
personality: Examining core self-evaluations, narcissism, transformational leadership, and strategic
influence. Journal of Applied Psychology, 94, 1365-1381.

Rocchi, M.B.L. (2007). Statistica e metodologia della ricerca per le discipline biometiche e
psicocomportamentali. Trieste: Edizioni Goliardiche.

Roth, P.L., Van Iddekinge, C.H., Huffcutt, A.l., Eidson, C.E., Jr., Schmit, M.J. (2005). Personality
saturation in structured interviews. International Journal of Selection and Assessment, 13, 261-273.

Rosenthal, S.A., & Pittinsky, T.L. (2006). Narcissistic leadership. The leadership Quarterly, 17, 617-
633.

Rule, N.O., & Ambady, N. (2009). She’s got the look: inferences from female chief executive officers’
faces predict their success. Sex Roles, 61(9-10), 644-652.

Rule, N.O., & Ambady, N. (2010). Democrats and Republicans can be differentiated from their faces.
PLoS ONE, 5(1), e 8733.

Rule, N.O., Ambady, N., Adams Jr, R.B., Ozono, H., Nakashima, S., Yoshikava, S., Watabe, M.
(2010). Polling the face: prediction and consensus across cultures. Journal of Personality and Social
Psychology, 98(1), 1-15.

Schneider, T.J. (2015). Social networking sites and personnel selection: an initial validity assessment,
Thesis submitted in partial fulfillments of the requirements for the degree of Dotor of Philosophy in
Industrial/Organizational Psychology.

Shackleton, V.J. e Newell S. (1991). Management selection: a comparative survey of methods used in
top British and French companies. Journal of Occupational Psychology, 64, 23-36.

Smith, P. C. (1986). Personnel Management, Dicembre.

Soyer, R., Rovenpor, J. & Kopelman, R. (1999). Narcissism and achievement motivation as related to
three facets of the sales role: attraction, satisfaction, and performance. Journal of Business and
Psychology, 14, 285-304.

Sutherland, C.A.M. (2015). First impressions from faces: integrating facial dimensions and social
categories, Doctor of Philosophy Thesis: University of York.

Sutherland, C.A.M., Oldmeadow, J.A., Santos, I.M., Towler, J., Burt, D.M., Young, A.W. (2013).
Social inferences from faces: ambient images generate a three-dimensional model, Cognition, 127, pp.
105-118.

Sutherland, C.A.M., Rowley, L.E., Amoaku, U.T., Daguzan, E., Kidd-Rossiter, K.A., Maceviciute, U.,
Young, A.W. (2015). Personality Judgements from everyday images of faces, Frontiers in Psychology,
vol. 6,

Sutherland, C.A.M., Young, A.W., Rhodes, G. (2016). Facial first impressions from another angle:
how social judgements are influenced by changeable and invariant facial properties. British Journal of
Psychology,

Tsenova, T. N. (2016).11 comportamento a rischio in adolescenza. Tesi di laurea non pubblicata,
Universita degli Studi dell’Aquila, a.a. 2015-2016.

137



Ungaro, U., Borrelli, F. (2006). Z-Test: Attualita ed importanza di un test proiettivo di facile uso. Bari:
Edizioni Marianna.

Wade, J., Roth, P: (2015). Social media and personnel selection how does new technology change an
old game, Thirty Sixth International Conference on Information Systems, Fort Worth, 2015, 1-21.

Watkins, L. M., Johnston, K. (2000). Screening Job Applicants: the impact of physical attractiveness
and application quality. International Journal of Selection and Assessment, vol. 8, n.2, pp. 76-84.

Watzlawick, P., Beavin, J.H., Jackson, D.D. (1967). Pragmatics of Human Communication: a study of
interactional patterns, pathologies, and paradoxes. New York: Norton & Co.

Wu, J.Y. (2010). Ethical and unethical negotiation tactic usage: Considering the role of aberrant
personality. Unpublished doctoral dissertation, Purdue University.

Wu, J., & LeBreton, J.M. (2011). Reconsidering the dispositional basis of counterproductive work
behavior: The role of aberrant personality traits. Personnel Psyhcology, 64, 593-626.

Yeung, R. (2009). Come intervistare e selezionare i candidati migliori. Milano: Franco Angeli.

Van lddekinge, C.H., Raymark, P.H., Roth, P.L. (2005). Assessing personality with a structured
employment interview: Construct-related validity and susceptibility to response inflation. Journal of
Applied Psychology, 90, 526-552.

Van Velsor, E., & Leslie, J.B. (1995). Why executives derail: Perspectives across time and cultures.
Academy of Management Executive, 9, 62-72.

Vernon, R.J.W., Sutherland, C.A.M., Young, A.W., Hartley, T. (2014). Modeling first impressions
from highly variable facial image, PNAS, vol. 111, n.32, pp. E3353-E3361.

Vitale, 1.V. (2010). Zulliger test: [’effetto del contesto.Tesi di laurea triennale in Scienze Psicologiche

del Lavoro, Universitadegli Studi di Urbino “Carlo Bo”, Relatore: Prof. Lamberto Lambertucci, a.a.
2009/2010.

Vitale, 1.V., Bafera, V. (2014). Il ruolo della prima impressione nella selezione del personale, in
FiloDiretto: Federmanager Bologna.

Vitale, 1.V, Falvo, R., Capozza, D. (2014). Liderazgo, estilos de apego y clima organizacional en un
hospitl der sur de Italia. Paper presented at PSIFEX 2015 - La Facultad de Psicologia de la
Universidad Nacional Autonoma de Mexico (UNAM).

Zammuner, V.L. (1998). Tecniche dell intervista e del questionario. Bologna: 1l Mulino.

CAPITOL 2

Aragon, B. (2016) Top 9 Places to Study Psychology Abroad
https://www.goabroad.com/articles/study-abroad/top-9-places-to-study-psychology-abroad
[Retrieved: 19-02-2017]

Belous, R.S., & Appelbaum, E. (1988). Human resource flexibility and older workers: Management
and labour views. Paper presented at the Forty-first Annual Meeting of the Industrial Relations
Research Association, New York.

Campbell et.al. (1970) Managerial behavior, performance, and effectiveness. New York, McGraw —
Hill

138


https://www.goabroad.com/articles/study-abroad/top-9-places-to-study-psychology-abroad

Chamorro-Premuzic, T.C. and Furnham, A. (2010) The Psychology of Personnel Selection Cambridge
University Press New York.

Chan, D. (1998). The conceptualization of change over time: An integrative approach incorporating
longitudinal means and covariance structures analysis (LMACS) and multiple indicator latent growth
modeling (MLGM). Organizational Research Methods, 1, 421-483.

Chan D. (2000). Understanding adaptation to changes in the work environment: Integrating individual
difference and learning perspectives. Research in Personnel and Human Resources Management, 18,
1-42.

Chan, D. (2005) Current Directions in Personnel Selection Research. Current Directions in
Psychological Science. http://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1111/j.0963-7214.2005.00368.x
[Retrieved: 19-02-2017]

Cohen, D.J. et.al. (2015) Human Resource Management Oxford Bibliographies UK.
Daft, R. (2008) New Era of Management (2" Ed.) Thomson South-Western Mason Ohio USA
Dessler, G. Human Resource Management. 14th ed. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2014.

Directive 2003/88/EC of the European Parliament and of the Council of 4 November 2003 concerning
certain aspects of the organisation of working time http://eur-lex.europa.eu/legal-
content/EN/ALL/?uri=CELEX:32003L0088 [Retrieved: 19-02-2017]

Clouston, S.A.P. et.al. (2013) The Dynamic Relationship Between Physical Function and Cognition in
Longitudinal ~ Aging  Cohorts  Epidemiol Rev  (2013) 35 (1): 33-50. DOI:
https://doi.org/10.1093/epirev/mxs004 Published: 24 January 2013

DIRECTIVE 2002/58/EC OF THE EUROPEAN PARLIAMENT AND OF THE COUNCIL of 12
July 2002 concerning the processing of personal data and the protection of privacy in the electronic
communications sector (Directive on privacy and electronic communications) (OJ L 201, 31.7.2002, p.
37) [Retrieved: 19-02-2017]

Forteza, J.A., & Prieto, J.M. (1994). Aging and work behaviour. In H.C. Triandis, D. Dunnette, &
L.M. Hough (Eds.), Handbook of industrial and organizational psychology. (2nd ed., Vol. 4, 447-483).
Palo Alto, CA: Consulting Psychologists Press.

Gilbreth L. M. (2005) The Psychology of Management; The Function of the Mind in Determining,
Teaching and Installing Methods of Least Waste, pp. 1-21

Guion, R.M. (1998). Assessment, measurement, and prediction for personnel decisions, Mahwah, NJ:
Erlbaum.

Guion, R.M. and Gibson, W.M. (1988) Personnel Selection and Placement Annual Review of
Psychology
http://www.annualreviews.org/doi/abs/10.1146/annurev.ps.39.020188.002025?journalCode=psych
[Retrieved: 20-02-2017]

V01.39:349-374 (Volume publication date February 1988)
DOI: 10.1146/annurev.ps.39.020188.002025

139


http://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1111/j.0963-7214.2005.00368.x
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/?uri=CELEX:32003L0088
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/?uri=CELEX:32003L0088
https://doi.org/10.1093/epirev/mxs004
http://www.annualreviews.org/doi/abs/10.1146/annurev.ps.39.020188.002025?journalCode=psych

Hartmann, L.C. (1998). The impact of trends in labour-force participation in Australia. In M.
Patrickson & L. Hartmann (Eds.), Managing an ageing workforce (3-25). Warriewood, Australia:
Woodslane Pty Limited.

Huffcut, A. 1. (2010). From science to practice: Seven principles for conducting employment
interviews. Applied H.R.M. Research, 12, 121-136.

Human Resource Guide HR Guide to the Internet: Personnel Selection: Methods: Physical Abilities
Tests http://www.hr-guide.com/data/G315.htm [Retrieved: 19-02-2017]

Kuhnert, K.W. and Russell, G.J., (1990) Using Constructive Developmental Theory and Biodata to
Bridge the Gap Between Personnel Selection and Leadership. Journal of Management; Sep 1990; 16,
3; ABI/INFORM Global pg. 595 http://www.ou.edu/russell/pdf/JOM90.pdf [20-02-2017]

Mathis, R. L., and Jackson, H. J. (2014) Human Resource Management. 14th ed. Stamford, CT:
Cengage Learning, 2014.

Michael, M. et.al. (2008) Physiological Demands of the Firefighter Candidate Physical Ability Test.
Faculty of Applied Health Sciences, University of Waterloo, Waterloo, Ontario, CANADA
MEDICINE & SCIENCE IN SPORTS & EXERCISE® Copyright © 2009 by the American College of
Sports Medicine

Muchinsky, P. (2012). Psychology Applied to Work, (10th ed.). Summerfield, N klu C: Hypergraphic
Press.

Office of Personnel Management of the United States of America Assessment & Selection OTHER
ASSESSMENT METHODS Cognitive  Ability  Tests  https://www.opm.gov/policy-data-
oversight/assessment-and-selection/other-assessment-methods/cognitive-ability-tests/  [Retrieved:
19-02-2017]

Podsakoff, N. P., Whiting, S. W., Podsakoff, P. M., & Mishra, P. (2011). Effects of organizational
citizenship behaviors on selection decisions in employment interviews. Journal of Applied
Psychology, 96(2), 310-326.

Raymond N.A., Hollenbeck, J.R., Gerhart, B., and Wright. P.M. (2013) Human Resource
Management: Gaining a Competitive Advantage. 8th ed. New York: McGraw-Hill/Irwin, 2013.

Rothsteina, M.G. and Goffin, R.D. (2006) The use of personality measures in personnel selection:
What does current research support? Human Resource Management Review Volume 16, Issue 2, June
2006, Pages 155-180 The New  World of  Work and Organizations
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482206000179 [Retrieved: 20-02-2017]

Schmitt, N., and Chan D. (1998). Personnel selection: A theoretical approach. Thousand Oaks, CA:
Sage.

Talibova, S.R. (2008) The Role of Psychology in Human Resources Management. Europe’s Journal of
Psychology Vol 4, No 4 (2008)  Azerbaijan University  of Languages
http://ejop.psychopen.eu/article/view/438/html [Retrieved: 19-02-2017]

World Population Prospects (2015) The 2015 Revision: Key Findings and Advance Tables" (PDF).
The Department of Economic and Social Affairs of the United Nations. pp. 51-55. Retrieved 2015-07-
31.

140


http://www.hr-guide.com/data/G315.htm
http://www.ou.edu/russell/pdf/JOM90.pdf
https://www.opm.gov/policy-data-oversight/assessment-and-selection/other-assessment-methods/cognitive-ability-tests/
https://www.opm.gov/policy-data-oversight/assessment-and-selection/other-assessment-methods/cognitive-ability-tests/
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482206000179
http://ejop.psychopen.eu/article/view/438/html

CAPITOL 3

Bhawuk, D.P.S., & Triandis, H.C. (1996). The Role of Culture Theory in the Study of Culture and
Intercultural Training. In Dan Landis & Rabi S. Bhagat (Eds.), Handbook of Intercultural Training (pp.
17-34). London: Sage Publications.

Bryman, A. and Bell, E. (2003) (1* Ed.) Business Research Methods Oxford University Press
Bryman, A. and Bell, E. (2007) (2" Ed.) Business Research Methods Oxford University Press
Bryman, A. and Bell, E. (2011) (3" Ed.) Business Research Methods Oxford University Press

Business Dictionary: National Culture Definition
http://www.businessdictionary.com/definition/national-culture.html [Retrieved: 23-02-2017]

Cruise, P.A. (2009). The role of culture in organisational and individual personnel selection decisions.
(Unpublished Doctoral thesis, City University London)

Daft, R. (2008) New Era of Management (2™ Ed.) Thomson South-Western Mason Ohio USA
Daft, R. (2010) New Era of Management (9™ Ed.) Thomson South-Western Mason Ohio USA

Darwish, Abdel-Fattah E., & Huber, Gunter L. (2003). Individualism vs collectivism in different
cultures: a cross cultural study. Intercultural Education, 14 (1), 47-55.

de Mello, M. and Mariano, A. "Cultural factors in recruitment and selection of personnel: a
comparative  study of Brazil and the US" (2004). Capstone Collection. 81.
http://digitalcollections.sit.edu/capstones/81 [Retrieved: 22-02-2017]

European Union (2010) Directive 2010/41 of 7 July 2010 on the application of the principle of equal
treatment between men and women engaged in an activity in a self-employed capacity and repealing
Council Directive of 11 December 1986

European Union (2006) Directive 2006/54 of 5 July 2006 on the implementation of the principle of
equal opportunities and equal treatment of men and women in matters of employment and occupation’

European Union (2004) Directive 2004/113 f 13 December 2004 implementing the principle of equal
treatment between men and women in the access to and supply of goods and services

Jain, R. K., & Triandis, H.C. (1990). Management of Research and Development Organizations:
Managing the Unmanageable. New York: Wiley.

Hofstede, G. (1984) Culture’s Consequences: International Differences in work related values. London
Sage Publications

Hudson, Glenda A. (1990). Internationalizing Technical Communication Courses. In Brenda R. Sims
(Ed.), Studies in Technical Communication: Proceedings of the 1990 CCCC and NCTE Meetings (pp.
135-145). Denton, TX: University of North Texas Press.

Katz, L. (2005) Organizational Versus National Culture
http://www.leadershipcrossroads.com/mat/Organizational%20vs%20National%20Culture.pdf
[Retrieved: 23-02-2017]

McLaughlin, J. (2012) What is Organizational Culture? - Definition & Characteristics
http://study.com/academy/lesson/what-is-organizational-culture-definition-characteristics.html
[Retrieved: 23-02-2017]

141


http://www.businessdictionary.com/definition/national-culture.html
http://digitalcollections.sit.edu/capstones/81
http://www.leadershipcrossroads.com/mat/Organizational%20vs%20National%20Culture.pdf
http://study.com/academy/lesson/what-is-organizational-culture-definition-characteristics.html

Mind Tool Business Specialists: Hofstede's Cultural Dimensions Understanding Different Countries
https://www.mindtools.com/pages/article/newLDR 66.htm [Retrieved: 23-02-2017]

Riyono, B. (1998) CULTURAL ISSUES IN PERSONNEL SELECTION. BULETIN PSIKOLOOi
https://jurnal.ugm.ac.id/buletinpsikologi/article/viewFile/13278/9501 [Retrieved: 22-02-2017]

Thatcher, B. (1999). Cultural and Rhetorical Adaptations for South American Audiences. Technical
Communication, 2: 177-195.

The Encyclopedia of Public Health (2002) COPYRIGHT 2002 The Gale Group Inc.
http://www.encyclopedia.com/education/encyclopedias-almanacs-transcripts-and-maps/cultural-
factors [Retrieved: 20-02-2017]

Thompson, C.B. (2016) Freedom of Education Essays from The Objective Standard Copyright © 2016
by The Objective Standard

Ting-Toomey, S. & Chung, L.C. (2005). Understanding Intercultural Communication. Los Angeles,
CA: Roxbury Publishing Company.

Ting-Toomey, Stella, & Kurogi, A. (1998). Facework competence in intercultural conflict: An updated
face-negotiation theory. International Journal of Intercultural Relations, 22, 187-225.

United Nations Statistics (2010) The World's Women 2010: Trends and Statistics
https://unstats.un.org/unsd/demographic/products/Worldswomen/Executive%20summary.htm
[Retrieved: 23-02-2017]

CAPITOL 4

Abbajay, M. (2013) The Working Life: The Importance of Workplace Mentors. GREENSTONE
GROUP http://www.careerstonegroup.com/z-media/wp-mentoring.pdf [Retrieved: 25-02-2017]

Arnett, Jeffry J. (2007). Adolescences and emerging adulthood: A cultural approach. Upper Saddle
River, New Jersey: Prentice Hall.

Aquilino, W.S. (2006). Family relationship and support system in emerging adulthood. Coming of age
in the 21st century: The lives and contexts emerging adults. Washington D.C: American Psychology
Association, 193-217.

Business Balls Market Experts (2014) Coaching definition http://www.businessballs.com/ [Retrieved:
25-02-2017]

CIPD | Championing Better Work and Working Lives (2017) https://www.cipd.co.uk [Retrieved: 25-
02-217]

CHRONOUS Market Experts (2015) How to Use Mentoring in Your Workplace
http://chronus.com/how-to-use-mentoring-in-your-workplace [Retrieved: 25-02-2017]

Collins, A. (2017) One Very HUGE Reason You Aren’t Getting Promoted in Human Resources...
http://successinhr.com/not-getting-promoted-in-hr [Retrieved: 25-02-2017]

Deakin, S. (2013) The legal framework governing business firms and its implications for
manufacturing scale and performance: the UK experience in international perspective. Future of
Manufacturing Project: Evidence Paper 5 Foresight, Government Office for Science. University of
Cambridge

142


https://www.mindtools.com/pages/article/newLDR_66.htm
https://jurnal.ugm.ac.id/buletinpsikologi/article/viewFile/13278/9501
http://www.encyclopedia.com/education/encyclopedias-almanacs-transcripts-and-maps/cultural-factors
http://www.encyclopedia.com/education/encyclopedias-almanacs-transcripts-and-maps/cultural-factors
https://unstats.un.org/unsd/demographic/products/Worldswomen/Executive%20summary.htm
http://www.careerstonegroup.com/z-media/wp-mentoring.pdf
http://www.businessballs.com/
https://www.cipd.co.uk/
http://chronus.com/how-to-use-mentoring-in-your-workplace
http://successinhr.com/not-getting-promoted-in-hr

https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment data/file/277169/ep5-legal-
framework-implications-for-manufacturing.pdf [Retrieved: 25-02-2017]

Farren C., (2006) "Eight Types of Mentor: Which Ones Do You Need?" MasteryWorks.

Gaston, C. (2015) How Does Socialization Impact Human Relations in the Workplace? Small
Business http://smallbusiness.chron.com/socialization-impact-human-relations-workplace-
10303.html [Retrieved: 25-02-2017]

Gordon, E. E. (2009). 5 ways to improve tutoring programs. Phi Delta Kappan, 90(6), 440-445.

Jarvis, J. (2016) Making the case for coaching: Does it work? Chartered Institute of Professional
Development http://www?2.cipd.co.uk/NR/rdonlyres/5CDCB845-3059-4682-8EQE-
ECC21CD1F0A8/0/SwindonBranchPresentation.pdf [Retrieved: 25-02-2017]

Institute of Leadership & Management (2016) Creating a coaching culture. https://www.i-I-
m.com/~/media/ILM%20Website/Downloads/Insight/Reports from ILM website/G443 ILM COAC
H REP%20pdf.ashx [Retrieved: 25-02-2017]

Khanna, T., Palepu, K.G, and Sinha, J. (2005) Strategies That Fit Emerging Markets
https://hbr.org/2005/06/strategies-that-fit-emerging-markets [Retrieved: 24-02-2017]

Kotler, P., & Armstrong, G., (2011), Principles of Marketing, 14th Edition. Pearson Prentice Hall.

Beard, A. (2015) An interview with M. Krzyzewski, Harvard Business Review Life’s Work
https://hbr.org/2017/03/mike-krzyzewski [Retrieved: 25-02-2017]

Makgosa, R., (2010) “The influence of vicarious role models on purchase intentions of Botswana

teenagers”, Young Consumers: Insight and Ideas for Responsible Marketers, Vol. 11 Iss: 4, pp.307-
319.

Moore, J.N., Raymond, M.A., Mittelstaedt, J.D., Tanner, J.F. Jr., (2002) Age and consumer
socialization agent influences on adolescents sexual knowledge, attitudes, and behavior: Implication
for social marketing initiatives and public policy. Journal of Public Policy and Marketing. Vol 21(1),
37-52.

Martin, R.L., and Kemper, A. (2015) The Overvaluation Trap Harvard Business Review DECEMBER
2015 ISSUE

Oxford University Reference Dictionary (2015) Work Socialisation Reference —Oxford University
Press http://www.oxfordreference.com/view/10.1093/0i/authority.20110803124756932 [Retrieved:
25-02-2017]

Petry, D.W. (2006) Building Social Skills through ACTIVITIES
http://www.dannypettry.com/ebook social skills.pdf [Retrieved: 25-02-2017)

Porter, ME. And Kramer, M.R. (2006) Strategy and Society: The Link Between Competitive
Advantage and Corporate Social Responsibility — Harvard Business ReviewDECEMBER 2006 ISSUE
https://hbr.org/2006/12/strategy-and-society-the-link-between-competitive-advantage-and-
corporate-social-responsibility [Retrieved: 24-02-2017]

Sandor, K.S. (2004) Understanding Work Socialization: A Qualitative Study of a Youth Employment
Program Western Michigan University

143


https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/277169/ep5-legal-framework-implications-for-manufacturing.pdf
https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/277169/ep5-legal-framework-implications-for-manufacturing.pdf
http://www.masteryworks.com/newsite/downloads/Article3_EightTypesofMentors-WhichOnesdoyouNeed.pdf
http://smallbusiness.chron.com/socialization-impact-human-relations-workplace-10303.html
http://smallbusiness.chron.com/socialization-impact-human-relations-workplace-10303.html
http://www2.cipd.co.uk/NR/rdonlyres/5CDCB845-3059-4682-8E0E-ECC21CD1F0A8/0/SwindonBranchPresentation.pdf
http://www2.cipd.co.uk/NR/rdonlyres/5CDCB845-3059-4682-8E0E-ECC21CD1F0A8/0/SwindonBranchPresentation.pdf
https://www.i-l-m.com/~/media/ILM%20Website/Downloads/Insight/Reports_from_ILM_website/G443_ILM_COACH_REP%20pdf.ashx
https://www.i-l-m.com/~/media/ILM%20Website/Downloads/Insight/Reports_from_ILM_website/G443_ILM_COACH_REP%20pdf.ashx
https://www.i-l-m.com/~/media/ILM%20Website/Downloads/Insight/Reports_from_ILM_website/G443_ILM_COACH_REP%20pdf.ashx
https://hbr.org/2005/06/strategies-that-fit-emerging-markets
https://hbr.org/2017/03/mike-krzyzewski
http://www.oxfordreference.com/view/10.1093/oi/authority.20110803124756932
http://www.dannypettry.com/ebook_social_skills.pdf
https://hbr.org/2006/12/strategy-and-society-the-link-between-competitive-advantage-and-corporate-social-responsibility
https://hbr.org/2006/12/strategy-and-society-the-link-between-competitive-advantage-and-corporate-social-responsibility

http://scholarworks.wmich.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1489&context=masters theses
[Retrieved: 24-02-2017]

Shobri, et.al. (2012) The Influence of Consumer Socialization on Brand Loyalty: Survey on Malaysian
Fast Food Consumer Procedia - Social and Behavioral SciencesVolume 65, 3 December 2012, Pages
523-529 Faculty of Business Management, UniversitiTeknologi MARA 42300 Bandar PuncakAlam,
Malaysia http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877042812051440 [Retrieved: 25-02-
2017]

Swarthout, D. (2015) What Is a Mentor in Business? - Definition & Concept
http://study.com/academy/lesson/what-is-a-mentor-in-business-definition-lesson-quiz.html
[Retrieved: 25-02-2017]

International Congress on Interdisciplinary Business and Social Sciences 2012 (ICIBSoS 2012)

Srivatsav, R. (2016) THE FACES OF INNOVATION: THE IMPORTANCE OF OPENNESS — NTT
INNOVATION INSTITUTE INC. http://www.ntti3.com/blog/faces-innovation-importance-
openness/ [Retrieved: 24-07-2017]

Tan, F.B. (2002) Advanced Topics in Global Information Management — IDEA GROUP
PUBLISHING

University of Illinois (2009) Background Research: Tutoring Programs Published by the Center for
Prevention Research and Development, within the Institute of Government and Public Affairs at the
University of Illinois
https://www.cprd.illinois.edu/UserFiles/Servers/Server 177936/file/documents/ResearchBrief Tutor
ing 2009.pdf [Retrieved: 25-02-2017]

Wolf-Watz, D. (2014) Outdoor Recreation and Environmentalism Social and Spatial Perspectives.
Karlstad University Studies Outdoor Recreation and Environmentalism Social and Spatial Perspectives
https://www.diva-portal.org/smash/get/diva2:411830/FULLTEXTO1.pdf [Retrieved: 25-02-2017]

CAPITOL 8

Aaltio, 1., Salminen, H., &Koponen, S. (2014). Ageing employees and human resource management —
evidence of gender-sensitivity?. Equality, Diversity and Inclusion: An International Journal, 33 (2),
160-176. doi:10.1108/EDI-10-2011-0076 Retrieved from

http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?issn=2040-7149&volume=338&is

Barney, J. B., & Clark, D. N. (2007). Resource-based theory: Creating and sustaining competitive
advantage. Oxford: Oxford University Press

Business Dictionary (2017) Self-assessment definition.
http://www.businessdictionary.com/definition/self-assessment.html [Retrieved: 03-04-2017]

Cyprus Human Resource Development Authority (http://www.hrdauth.org.cy) [Retrieved: 30-03-
2017]

Cyprus Ministry of Labour, Welfare and Social Insurance (www.mlsi.gov.cy) [Retrieved: 30-03-2017]

Cummings, T. F. & Marcus, S. (1994). Human resources: Key to competitive advantage (CAHRS
Working Paper #94-24). Ithaca, NY: Cornell University, School of Industrial and Labor Relations,

144


http://scholarworks.wmich.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1489&context=masters_theses
http://www.sciencedirect.com/science/journal/18770428
http://www.sciencedirect.com/science/journal/18770428
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877042812051440
http://study.com/academy/lesson/what-is-a-mentor-in-business-definition-lesson-quiz.html
http://www.ntti3.com/blog/faces-innovation-importance-openness/
http://www.ntti3.com/blog/faces-innovation-importance-openness/
https://www.cprd.illinois.edu/UserFiles/Servers/Server_177936/file/documents/ResearchBrief_Tutoring_2009.pdf
https://www.cprd.illinois.edu/UserFiles/Servers/Server_177936/file/documents/ResearchBrief_Tutoring_2009.pdf
https://www.diva-portal.org/smash/get/diva2:411830/FULLTEXT01.pdf
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?issn=2040-7149&volume=33&is
http://www.businessdictionary.com/definition/self-assessment.html
http://www.hrdauth.org.cy/
http://www.mlsi.gov.cy/

Center for Advanced Human Resource Studies. http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/cahrswp/248
[Retrieved: 03-04-2017]

Doornenbal, E., Stitselaar, W. and Jansen, L. (2012) Recruitment & Selection. Christian University of
applied sciences
http://www.che.nl/~/media/Academie%20Mens%20en%200rganisatie/MO/Timisoara2012/Paper%2
O0IHRM%20Recruitment%20%20Selection%20def.pdf [Retrieved: 03-04-2017]

Dragusin, M. and Petrescu, R.M. (2009) RECRUITMENT AND SELECTION SERVICES OFFER
FOR SMES: THE CASE OF ROMANIA STUDIA UNIVERSITATIS BABES-BOLYAI, NEGOTIA,
LIV, 4, 2009 ftp://ftp.repec.org/opt/ReDIF/RePEc/bbn/journl/2009 4 5 Dragusin.pdf [Retrieved:
03-04-2017]

Dyer, L. (1993). Human resources as a source of competitive advantage (CAHRS Working Paper #93-
18). Ithaca, NY: Cornell University, School of Industrial and Labor Relations, Center for Advanced
Human Resource Studies. http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/cahrswp/273 [Retrieved: 03-04-
2017]

George Z. Georgiou & Associates LLC What are the basic characteristics of the Cypriot Employment
legal system? http://www.cypruslawdigest.com/topics/employment/item/170-employment
[Retrieved: 30-03-2017]

Huselid, M.A. (1995) The Impact of Human Resource Management Practices on Turnover,
Productivity, and Corporate Financial Performance. The Academy of Management Journal, Vol. 38,
No. 3 (Jun., 1995), pp. 635-672 Published by: Academy of Management [Retrieved: 02-04-2017]

lliescu, D., Ispas, D. and llie, A. (2007) Industrial/Organizational Psychology in Romania. The
Industrial-Organizational Psychologist, 45, 1, 71-76

Italian Ministry of Labour and Social Policy (2017) http://www.minori.it/en/ricerca [Retrieved: 03-
04-2017]

Ispas, D. et.al. (2010) Fairness Reactions to Selection Methods: A Romanian study. International
Journal of Selection and Assessment Volume 18, Issue 1, pages 102-110, March 2010
http://onlinelibrary.wiley.com/wol1/d0i/10.1111/j.1468-2389.2010.00492.x/full [Retrieved: 03-04-
2017]

JPMorgan  Chase  Foundation = Employment,  Skills and  Productivity in Italy
https://www.unibocconi.eu/wps/wcm/connect/Bocconi/SitoPubblico EN/Navigation+Tree/Home/Fa

culty+and+Research/Research/Research+Projects/Employment%2C+Skills+tand+Productivity+in+ltaly/
[Retrieved: 03-04-2017]

Organisation for Economic Corporation and Development (2012) Human Resources Management
Country Profiles. https://www.oecd.org/gov/pem/OECD%20HRM%20Profile%20-%20Italy.pdf
[Retrieved: 03-04-2017]

Qehaja, A.B., and Kutllovci, E. (2015) THE ROLE OF HUMAN RESOURCES IN GAINING

COMPETITIVE ADVANTAGE. Journal of Human Resource Management. http://www.jhrm.eu/wp-
content/uploads/2015/03/JournalOfHumanResourceMng2015vol18issue2-pages-47-61.pdf
[Retrieved: 03-04-2017]

145


http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/cahrswp/248
http://www.che.nl/~/media/Academie%20Mens%20en%20Organisatie/MO/Timisoara2012/Paper%20IHRM%20Recruitment%20%20Selection%20def.pdf
http://www.che.nl/~/media/Academie%20Mens%20en%20Organisatie/MO/Timisoara2012/Paper%20IHRM%20Recruitment%20%20Selection%20def.pdf
ftp://ftp.repec.org/opt/ReDIF/RePEc/bbn/journl/2009_4_5_Dragusin.pdf
http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/cahrswp/273
http://www.cypruslawdigest.com/topics/employment/item/170-employment
http://www.minori.it/en/ricerca
http://onlinelibrary.wiley.com/wol1/doi/10.1111/j.1468-2389.2010.00492.x/full
https://www.unibocconi.eu/wps/wcm/connect/Bocconi/SitoPubblico_EN/Navigation+Tree/Home/Faculty+and+Research/Research/Research+Projects/Employment%2C+Skills+and+Productivity+in+Italy/
https://www.unibocconi.eu/wps/wcm/connect/Bocconi/SitoPubblico_EN/Navigation+Tree/Home/Faculty+and+Research/Research/Research+Projects/Employment%2C+Skills+and+Productivity+in+Italy/
https://www.oecd.org/gov/pem/OECD%20HRM%20Profile%20-%20Italy.pdf
http://www.jhrm.eu/wp-content/uploads/2015/03/JournalOfHumanResourceMng2015vol18issue2-pages-47-61.pdf
http://www.jhrm.eu/wp-content/uploads/2015/03/JournalOfHumanResourceMng2015vol18issue2-pages-47-61.pdf

Romanian Institutul National De Statistica (2017) Unemployment Rate (http://www.insse.ro/cms/en)
[Retrieved: 03-04-2017]

Szabo, S.R. (2012) EMPLOYEE SELECTION METHODS IN ROMANIA: POPULARITY AND
APPLICANT REACTIONS. Proceedings of the 10th Administration and Public Management
International Conference” Economic Sociology, Human Resource Management and Organizational
Dynamics”

Trading Economics http://www.tradingeconomics.com/italy [Retrieved: 03-04-2017]

Trading Economics http://www.tradingeconomics.com/italy/youth-unemployment-rate [Retrieved:
03-04-2017]

United Nations Department of Economic and Social Affairs. Office in Rome.
http://www.undesa.it/index.php/jpo-programme/selection-process/ [Retrieved: 03-04-2014]

CAPITOL 9
European Commission (2017) (http://ec.europa.eu) [Retrieved: 30-03-2017]

European Convention for the Protection of Human Rights and Fundamental Freedoms

European Union (1995) Directive 95/46/EC of the European Parliament and of the Council of 24
October 1995 on the protection of individuals with regard to the processing of personal data and on the
free movement of such data http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/?uri=CELEX:31995L0046
[Retrieved: 30-03-2017]

European Union (2002) Directive 2002/58/EC of the European Parliament and of the Council of 12
July 2002 concerning the processing of personal data and the protection of privacy in the electronic
communications sector (Directive on privacy and electronic communications) http://eur-
lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/?uri=CELEX:02002L0058-20060503 [Retrieved: 30-03-2017]

Eurostat: Spain http://ec.europa.eu/eurostat/web/cities/city-maps/spain [Retrieved: 30-03-2017]

Honkaniemi, L., Tolvanen, A. & Feldt, T. (2011). Applicant reactions and faking in real-life personnel
selection. Scandinavian Journal of Psychology 52, 376-381.
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/j.1467-9450.2011.00892.x/abstract [Retrieved: 03-04-
2017]

Nederstrom, M. and Furnham, A. (2012) The relationship between the FFM and personality disorders
in a personnel selection sample. Scand J Psychol. 2012 Oct;53(5):421-9. doi: 10.1111/j.1467-
9450.2012.00964.x.Epub 2012 Aug 7. https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/22882662 [Retrieved:
03-04-2017]

Organisation for Economic Corporation and Development Human: Resources Management Country
Profiles — SPAIN https://www.oecd.org/gov/pem/OECD%20HRM%20Profile%20-%20Spain.pdf
[Retrieved: 30-03-2017]

Rudenstam, N. (2015) Labour Laws in Sweden - A summary Legal Guide.
http://www.nymanrudenstam.se/wp/wp-content/uploads/2016/02/Broschyr-General-Labour-
Law.pdf [Retrieved: 30-03-2017]

146


http://www.insse.ro/cms/en
http://www.tradingeconomics.com/italy
http://www.tradingeconomics.com/italy/youth-unemployment-rate
http://www.undesa.it/index.php/jpo-programme/selection-process/
http://ec.europa.eu/
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/?uri=CELEX:31995L0046
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/?uri=CELEX:02002L0058-20060503
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/?uri=CELEX:02002L0058-20060503
http://ec.europa.eu/eurostat/web/cities/city-maps/spain
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/j.1467-9450.2011.00892.x/abstract
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/22882662
https://www.oecd.org/gov/pem/OECD%20HRM%20Profile%20-%20Spain.pdf
http://www.nymanrudenstam.se/wp/wp-content/uploads/2016/02/Broschyr-General-Labour-Law.pdf
http://www.nymanrudenstam.se/wp/wp-content/uploads/2016/02/Broschyr-General-Labour-Law.pdf

Snellman, H. (2017) Sweden Employment & Labour Law 2017, 5th Edition
https://www.globallegalinsights.com/practice-areas/employment-and-labour-law/global-legal-
insights---employment-and-labour-law-2017-5th-ed./sweden [Retrieved: 30-03-2017]

Sweden Government Offices (2017) Labour law and work environment. “A Work Environment
Strategy for Modern Working Life 2016-2020” http://www.government.se/government-
policy/labour-law-and-work-environment/ [Retrieved: 30-03-2017]

Tihverdinen, S. (2009) PRINCIPAL SELECTION PROCESSES IN EIGHT FINNISH
MUNICIPALITIES. Jyvaskyla University Faculty of Education Department of Educational Sciences
Institute of Educational Leadership.

Trading Economics (www.tradingeconomics.com) [Retrieved: 30-03-2017]

Transparency  International  (2017) CORRUPTION  PERCEPTIONS INDEX 2016
http://www.transparency.org/news/feature/corruption perceptions index 2016 [Retrieved: 03-04-
2017]

Treaty of Lisbon (2007)
CAPITOL 10

! Hunter,J. (1986). Cognitive ability, cognitive aptitudes, job knowledge, and job performance. Journal
of Vocational Behavior, 29, 340-362.

’Ree, M.J., Earles, J.A., & Teachout, M.S. (1994). Predicting job performance: Not much more than g.
Journal of Applied Psychology, 79, 518-524.

® Gottredson, L.S. (Ed.). (1982). The g factor in employment. Journal of Vocational Behavior, 29(3)

*Hunter, J. (1986). Cognitive ability, cognitive aptitudes, job knowledge, and job performance. Journal
of Vocational Behavior, 29, 340-362.

®> Raymark, M.J., Schmit, M.J., & Guion, R. M. (1997). Identifying potentially useful personality
constructs for employee selection. Personnel Psychology, 50, 723-736.

® Tett, R.P., Jackson, D.N., & Rothstein, M. (1991). Personality measures as predictors of job
performance: A meta-analytic review. Personnel Psychology, 44, 703-742.

" Barrick, M. R., & Mount, M.K. (1991). The big five personality dimensions and job performance: A
meta-analysis. Personnel Psychology, 91, 1-26

8 Costa, P.T., Jr., & McCrae, R.R. (1992). Four ways five factors are basic. Personality and Individual
Differences, 13, 653-665.

° Hough, L.M. (1992). The big five personality variables — construct confusion: Description versus
prediction. Human Performance, 5, 135-155.

19 Stokes, G.S., Mumford, M. D., & Owens, W.A. (Eds.). (1994). Biodata handbook. Palo Alto, CA:
CPP Books.

1 Shoenfeldt, L. F. (1999). From dustbowl empiricism to rational constructs in biodata. Human
Resource Management Review, 9, 147-167.

12 Hough, L. M. (1984). Development and evaluation of the “’accomplishment record’” methods of
selecting and promoting professionals. Journal of Applied Psychology, 69, 135-146.

147


https://www.globallegalinsights.com/practice-areas/employment-and-labour-law/global-legal-insights---employment-and-labour-law-2017-5th-ed./sweden
https://www.globallegalinsights.com/practice-areas/employment-and-labour-law/global-legal-insights---employment-and-labour-law-2017-5th-ed./sweden
http://www.government.se/government-policy/labour-law-and-work-environment/
http://www.government.se/government-policy/labour-law-and-work-environment/
http://www.tradingeconomics.com/
http://www.transparency.org/news/feature/corruption_perceptions_index_2016

13 Hough, L.M., Keyes, M.A., & Dunnette, M.D. (1983). An evaluation of three ‘alternative’ selection
measures. Personnel Psychology, 36, 261-276.

“Ones, D.S., Viswesvaran, C. & Schmidt, F.L. (1993). Comprehensive meta-analysis of integrity test
validities: Findings and implications for personnel selection and theories of job performance. Journal
of Applied Psychology (monograph), 78, 531-537.

1> sackett, P.R., & Wanek, J.E. (1996). New developments in the use of measures of honesty, integrity,
conscientiousness, dependability, trustworthiness, and reliability for personnel selection. Personnel
Psycholology, 49, 787-829.

16 Camara, W.J., & Schneider, D. L. (1994). Integrity tests: Facts and unresolved issues. American
Psychologist, 49, 112-119.

7 Goldberg, L. R., Grenier, R.M., Guion, L.B., Sechrest, L.B., & Wing, H. (1991). Questions used in
the prediction of trustworthiness in pre-employment selection decisions: An APA Task Force Report.
Washington, D.C.: American Psychological Association.

8 Eder, RW., & Ferris, G. R. (Eds,). (1989). The employment interview: Theory, research, and
practice. Newbury Park, CA: Sage Publishing.

19 campion, M.A., Pursell, E.D., & Brown, B.K. (1988). Structured interviewing: Raising the
psychometric properties of the employment interview. Personnel Psychology, 48, 289-308.

20 Campion, M.A., Palmer, D.K., & Campion, J.E. (1997). A review of structure in the selection
interview. Personnel Psychology, 50, 655-702.

2! Judge, T.A., Higgins, C.A., & Cable, D.M. (2000). The employment interview: A review of recent
research and recommendations for future research. Human Resource Management Review, 10, 383-
406.

°2 Motowidlo, S.J., Dunnette, M.D., & Carter G. (1990). An alternative selection procedure: A low
fidelity simulation. Journal of Applied Psychology, 75, 640-647.

2 Chan, D., & Schmitt, N. (1997). Video-based versus paper and pencil method of assessment in
situational judgment tests: Subgroup differences in test performance and face validity perceptions.
Journal of Applied Psychology, 82, 143-159.

4 \Weichmann, D., Schmitt, N., & Harvey, V.S. (2001). Incremental validity of situational judgment
tests. Journal of Applied Psychology, 86, 410-417.

2 Asher, J.J., & Sciarrino, J.A. (1974). Realistic work sample tests: A review. Personnel Psychology,
27, 519-533.

%% Hunter, J., & Hunter, R.F. (1984). Validity and utility of alternative predictors of job performance.
Psychological Bulletin, 96, 72-98.

" Howard, A. (1983). Work samples and simulations in competency evaluation. Professional
Psychology: Research and Practice, 14, 780-796.

%8 Heneman, H.G., Ill, & Judge, T.A. (in press). Staffing organizations, 5E. Middleton, WI: Mendota
House, and New York: McGraw-Hill.

? Gaugler, B.B., Rosenthal, D.B., Thornton, G.C., Ill, & Bentson, C. (1987). Meta-analyses of
assessment center validity. Journal of Applied Psychology, 72, 493-511.

148



% Thornton, G.C., Ill, & Byham, W.C. (1982). Assessment centers and managerial performance. New
York: Academic Press.

1 Thornton, G.C., 111. (1992). Assessment centers in human resources management. Addison-Wesley.

%2 Hogan, J. (1991). Physical abilities. In M.D. Dunnette & L.M. Hough (Eds.). Handbook of industrial
and organizational psychology. VVol.2, pp.753-831. Palo Alto, CA: Consulting Psychologists Press.

% Campion, M.A. (1983). Personnel selection for physically demanding jobs: Review and
recommendations. Personnel Psychology, 36, 527-550.

% Blakley, B.R., Quinones, M.S., Crawford, M.S., & Jago, I.A. (1994). The validity of isometric
strength tests. Personnel Psychology, 47, 247-274.

CAPITOL 13
Aamodt, M.G., (2004). Research in Law Enforcement Selection. Florida, USA: Brown Walker Press.

e,

psihologia aplicata, Editura Polirom, lasi.
ITC (2001). International Guidelines for Test Use, International Journal of Testing, 1(2), 93-114.

Ones, D., Viswesvaran, C., Dilchert, S. (2005). Cognitive Ability in Personnel Selection Decisions. In
Evers, A., Anderson, N., Voskuijl, O (Eds). The Blackwell Handbook of Personnel Selection. (pp. 143-
173). Cornwall, UK: Blackwell Publishing.

Ones, D., Dilchert, S., Viswesvaran, C., Judge, T. (2007). In support of personality assessment in
organizational settings. Personnel Psychology, 60, 995-1027.

Salgado, J., de Fruit, F., (2005). Personality in Personnel Selection. In Evers, A., Anderson, N.,
Voskuijl, O (Eds). The Blackwell Handbook of Personnel Selection. (pp. 174-198). Cornwall, UK:
Blackwell Publishing.

Salgado, J., Anderson, N., Moscoso, S., Bertua, C., de Fruit, F (2003). International validity
generalization of GMA and cognitive abilities: A European community meta-analysis. Personnel
Psychology, 56, 573-605.

Virga, D. (2007). Practici de recrutare si selectie. In Bogathy, Z. (coord.) Manual de tehnici si metode
in Psihologia muncii si organizationala (pp. 89-122), Editura Polirom, Iasi.

149



