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Introducere

Acest manual este gandit ca un ghid care poate ajuta specialistii care lucreaza in
selectia de personal sa identifice instrumente care sd ii ajute in munca lor si sd le ofere o
imagine holisticd prin introducerea analizei comportamentale in procesul de selectie.

Primul capitol se refera la modalitatea in care anumite tehnici cum ar fi conturarea
unui plan de dezvoltare pentru angajat, cee ace se intampla inainte de angajare poate
contribui la o comunicare eficienta intre persoana care ia interviul si persoana care doreste
sd se angajeze. Este descrisd socializarea la locul de munca si felul in care are loc
integrarea noului angajat.

In capitolul doi este vorba despre partea stiintifica a selectiei de personal, importanta
testelor, cateva exemple de teste si despre caracteristicile pe care trebuie sa le aiba un test.
In capitolul trei este abordati analiza comportamentald si felul in care aceastd tehnicd
poate sa completeze metodele folosite in selectia de personal. Folosirea analizei
comportamentale de catre specialistii care lucreaza in selectia de personal va contribui la
optimizarea procesului si va facilita alegerea corecta pentru ceea ce se cautd pentru locul

de munca disponibil.
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CAPITOLUL 1

inainte si dupi selectia de personal

1.1. Monitorizarea selectiei personalului

Selectia personalului poate fi mentionatd ca un proces metodic folosit pentru
angajarea persoanelor. Acest termen se poate aplica tuturor aspectelor procesului
(recrutare, selectie, angajare, etc.), dar cel mai des intalnit este in legatura cu selectia
lucrdtorilor. Avand in vedere acest lucru, candidatii selectati sunt separati de candidatii
respinsi cu intentia de a alege persoana care va reusi cel mai probabil si va aduce cele mai

valoroase contributii in organizatie.

Procedura de selectie are loc dupa strategia de colectare a datelor despre o persoana,

pentru a se stabili daca poate fi utila pentru ocuparea locului de munca disponibil.

Deciziile bune de selectie pot oferi managerilor noi membri valorosi care pot
contribui la cresterea productivitatii si pot schimba chiar etosul de lucru. Deciziile de
selectie necorespunzatoare pot fi costisitoare in ceea ce priveste timpul de gestionare
necesar pentru a face fatd cazurilor disciplinare, pentru a recalifica persoanele care nu
oferd performanta si pentru a recruta inlocuitori pentru angajatii care au fost selectati si /

Sau care au parasit locul de munca imediat dupa ce s-au prezentat la locul de munca.

1.1.1. Procesul traditional de selectie

Procesul traditional de selectie a personalului este o combinatie a trei metode de
selectie: formularele de inscriere, interviurile si referintele. Elementul cheie al acestui
proces sunt formularul de candidatura si interviul. Referintele joaca un rol important, dar
subsidiar, care functioneaza fie ca sursa de informare si evaluare pentru listarea scurta si
interviu, fie ca o verificare a deciziei de interviu. In mod succesiv, procesul ar functiona in

modul urmator.
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Formularul de inscriere

(sustinut de referinte pentru preselectia candidatilor finalisti)

Preselectia

Interviul

(sustinut de referinte pentru formularea itemilor ghidului de
interviu)

Selectia candidatului ideal

1.1.2. Masuri de selectie

Managerii de resurse umane folosesc o varietate de masuri / instrumente pentru a
selecta candidatii care se potrivesc cel mai bine pozitiei. Scopul principal al acestor teste
este de a anticipa si de a cuantifica performanta locurilor de munca, iar fiecare test are
propriile sale forte si limitari relative de luat in considerare. Atunci cand luati o decizie de
angajare, este esential sa tineti cont de stilul, valorile, motivatiile si atitudinile persoanei
care se va angaja. Competentele si cunostintele pot fi dobandite de angajatii noi prin
formare, dar personalitatea este o atitudine care variaza in randul indivizilor si se schimba
foarte greu. Metodele de selectie utilizate cel mai frecvent pot fi defalcate dupa cum
urmeaza:

a. Interviuri

Interviurile sunt considerate unul dintre cele mai frecvente moduri in care sunt
selectate persoanele. Interviurile obisnuite urmeaza un cadru structurat in care fiecarui
solicitant 1 se adreseaza aceleasi intrebari si se marcheaza cu un rating standardizat numit
scala.

b. Teste de personalitate

Un alt instrument folosit pentru procesul de selectie este testarea personalitatii.

Testele de personalitate oferd o analizd destul de precisa a aptitudinilor si atitudinilor

interpersonale ale unui candidat. Aceste teste pot dezvalui o varietate de lucruri despre un
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candidat, cum ar fi: cat de bine lucreazad impreund cu ceilalti, auto-disciplina, atentia la
detalii, organizarea, flexibilitatea si dispozitia.

c. Selectarea datelor biografice

Informatii de baza, chestionare, interviuri si referinte din partea angajatorilor din
trecut pentru a evalua fiabilitatea, integritatea si personalitatea unui individ. Pentru a
Implementa aceasta tehnica, ar trebui sa fie efectuat inainte un studiu de validare.
Solicitantilor li se da o listd de intrebdri cu privire la aspecte precum stabilitatea
economica, orientarea eticii profesionale si realizarile educationale. Scorurile solicitantilor
sunt determinate prin ponderarea fiecarui element in functie de relatia empirica a
elementului cu criteriul de interes. Aceastd tehnicd necesitd efectuarea unui studiu de
validare pentru a obtine greutdtile derivate empiric pentru datele biografice.

d. Abilititi de testare

Testele de capacitate psthomotorie sunt folosite pentru a masura abilitatile motorii si
coordonarea. Aceste abilitdti sunt vitale in locuri de munca care necesitd coordonarea.
Spre deosebire de testele de capacitate psinomotorie, testele de capacitate fizica masoara
abilitatile motorii, cum ar fi ridicarea si alergarea. Aceste aptitudini sunt importante in

locuri de muncd, cum ar fi domeniul constructiilor, unde este necesara forta.

1.2. Fiabilitatea si validitatea metodelor de selectie

Fiabilitatea unui test se refera la masura in care se obtin rezultate repetabile.
Procesele de recrutare si selectie sunt utilizate de o companie de fiecare data cand este
nevoie sd angajeze pe cineva, iar daca rezultatele sunt satisfacatoare pot fi considerate
fiabile. In plus, este necesard evaluarea valabilititii acestor masuratori pentru a determina
daca instrumentele de selectie pot prezice performanta locurilor de munca.

Exista trei tipuri majore de validitate: de construct, a continutului si a criteriului.

Validitate de construct (conceptuala)

Validitatea de construct se refera la masura in care testul evalueaza cu precizie
constructul care std la baza a ceea ce sustine ca evalueaza. Acest lucru poate fi evaluat prin

examinarea corelatiilor cu alte masuri care intentioneaza sd evalueze acelasi construct.
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Cand ne intrebam daca testul are un construct valid, intrebam: "Testam acest lucru ce ne
intereseaza sa testam?" Un exemplu de masurd cu validitate constructiva discutabila este
testarea 1Q. Se intentioneaza sa se masoare inteligenta, dar existd dezacord cu privire la

masurarea inteligentei, asa cum se spune, sau doar a unui singur tip de pricepere.

Validitatea continutului

Validitatea continutului se referd la masura in care se evalueaza constructul care sta
la baza conceptului pe care pretinde ca il evalueaza. De exemplu, sa examinam un interviu
pentru o functie de bancher. Aceast instrument ar avea valabilitate scdzutd a continutului
daca ar evalua masura in care candidatul s-a simtit confortabil sa vorbeascad cu diferiti
oameni, dar nu si daca se simtea confortabil cu matematica, deoarece candidatul nu ar fi
fost evaluat in mod temeinic in fiecare aspect caracteristic meseriei de bancher. Masura nu

acopera toata amploarea a ceea ce se cere locul de munca.

Validitatea criteriului
Valabilitatea criteriilor analizeaza cat de bine constructul se coreleaza cu

comportamentul in lumea reald, in mai multe situatii s1 manifestari.

1.3. Cercetarea in domeniul selectiei personalului

Elementele principale in proiectarea si validarea procedurilor de selectie a
personalului au fost in vigoare de multi ani. Rolul analizei postului, modelele
contemporane ale performantei muncii si criteriile sunt analizate critic. Dupa identificarea
unor aspecte importante §i revizuirea activitatii de cercetare privind atragerea
solicitantilor, inclusiv a perceptiilor solicitantilor asupra proceselor de selectie a
personalului, este examinatd cercetarea metodelor majore de selectie a personalului.
Lucrarile recente privind abilitatile cognitive au confirmat validitatea criteriului, dar
problemele de impact negativ raman. Noile cercetari Tn ceea ce priveste personalitatea
avanseaza dincolo de studiile concepute doar pentru a explora validitatea criteriilor legate
de personalitate. Interviul si rezultatele cercetarilor centrelor de evaluare sunt revizuite si
sunt discutate periodic. In ambele cazuri, unul dintre constructele cheie masurate pare si

fie, in general, capacitatea cognitiva. Valorile validitatii datelor si procesele folosite pentru

16




dezvoltarea instrumentelor de date biografice sunt de asemenea analizate critic. Articolul
se Incheie cu o evaluare criticd a proceselor de obtinere a dovezilor de valabilitate (in
principal din meta-analize) si a limitarilor stadiului actual al tehnicii. Perspectivele viitoare

sunt revizuite speculativ pe scurt.

Modelul traditional de practicd de selectie si evaluare nu s-a schimbat de mai multi
ani. Smith si Robertson (1993) au indicat secventa majora a evenimentelor implicate in
proiectarea si validarea oricarui sistem de selectie a personalului. Sistemul traditional
implica analiza detaliatd initiala a locului de munca. Aceasta analiza este apoi utilizata
pentru a indica atributele psihologice ce trebuie sa le detina o persoana pentru a fi eficient
la locul de munca. La randul lor, metodele de selectie a personalului sunt concepute astfel
incat sd le permita celor responsabili de selectie sa atragd si sd evalueze capacitatile
candidatilor pe aceste atribute. Un proces de validare este utilizat pentru a evalua masura
in care metodele de selectie a personalului oferd predictori valabili pentru performanta

locurilor de munca sau alte variabile de criterii, cum ar fi absenteismul.
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Probabil cea mai semnificativa schimbare din literatura de cercetare in domeniul
selectiei personalului din ultimul deceniu a fost legata de studiile meta-analitice privind o
mare varietate de metode de selectie a personalului care au ardtat ca atunci cand efectele
vizibile ale erorilor de esantionare: restrictionarea intervalului si lipsa de fiabilitate a

masuratorilor sunt eliminate, validitatea "adevdrata" a metodelor de selectie a personalului
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este mult mai mare decat se credea initial. Multe metode de selectie au fost supuse unei
revizuiri meta-analitice detaliate. Una dintre cele mai bune liste de meta-analize ale
metodelor de selectie este cuprinsd in articolele lui Schmidt s1 Hunter (1998), unde
identificd meta-analizele a 17 metode de selectie. Figura 1 se bazeaza pe revizuirea lui
Schmidt s1 Hunter si arata valabilitatea, estimata prin analizele Meta, a multor metode de
selectie. Numerele din dreapta arata valabilitatea atunci cand evaluarile generale privind
performanta locurilor de munca - de obicei de catre superiori - sunt folosite ca si criterii.
Cele doua seturi de rezultate sunt foarte consecvente, chiar daca exista mai putine meta-
analize disponibile pentru criteriile de formare. Folosirea mai multor criterii a avut
dezavantaje: adesea erau impracticabile sau costisitor de colectat si au dus la confuzie,
deoarece au produs divergente. Tn anii 1980, criteriile au fost organizate in trei grupe:

criterii de productie, date despre personal si judecati.

Tabelele lui Schmidt s1 Hunter implica faptul ca, in practica, psihologii au combinat
criteriile de productie si criteriile de judecata (de obicei, ratingurile de supraveghere)

pentru a produce doud categorii de factori.

In ceea ce priveste criteriile, cele mai semnificative schimbari in cadrul cercetirii de
selectie a personalului privesc extinderea construirii performantei locului de munca astfel
incat aceasta sda includd nu numai capacitatea eficientd a sarcinilor relevante, ci si
performanta contextuald sau comportamentul (Borman & Motowidlo, 1997; Coleman &
Borman, 1999). Domeniul selectiei de personal care a evoluat cel mai putin si pare din ce
in ce mai problematic este analiza locurilor de munca. Rolul traditional al analizei locului
de munca in cadrul paradigmei de selectare a personalului este de a oferi date pentru toate
etapele ulterioare procesului. In viata organizationald contemporani locurile de munci nu
mai sunt la fel de stabile, cum erau cu 10 sau 15 ani in urma. La un moment dat tehnologia
legati de munci si durata de carier a angajatilor s-au potrivit in mod rezonabil. Tn zilele
noastre, tehnologiile, practicile de lucru, chiar si formele organizationale apar in viata unui
individ in mod diferit. Aceasta Tnseamna cd, in multe situatii de selectie, cerinta de a
intelege locul de muncd este deosebit de complexa si dificild, deoarece locurile de munca
in cauza pot fi radical diferite in moduri foarte dificil de prevazut in termen de 5 sau 10

ani.
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In analiza selectiei personalului, Hough si Oswald (2000) au remarcat importanta
naturii schimbatoare a muncii si dificultitile pe care aceasta le prezinta pentru analiza
traditionald a locurilor de munca. Acestea indica faptul cd, exprimand o recunoastere a
schimbarilor din ce In ce mai rapide care au loc la locul de munca, multi cercetatori si
practicieni desfasoara acum analize care se concentreazd asupra sarcinilor si abilitatilor
transversale ale lucratorilor, mai degraba decat analiza traditionala a locurilor de munca. in
special, ei au remarcat utilizarea O * NET ca o0 baza de date (Petersen, Mumford, Borman,
Jeanneret, & Fleishman, 1999), care contine informatii despre comportamentele de lucru si
atributele lucratorilor, inclusiv informatii despre variabilele de personalitate, variabilele
cognitive, variabilele comportamentale. Aceastd abordare moderna a analizei locului de
muncd are multe atribute utile, dar in mod clar nu poate gasi o modalitate de a prevedea

cerintele viitoare ale locurilor de munca cu un anumit grad de certitudine.

1.4. Procesul selectiei de personal

1.4.1. Probleme care pot aparea in selectia de personal

Acest document nu are scopul de a oferi o revizuire cuprinzatoare a literaturii de
specialitate privind selectia personalului in ultimul deceniu. Recenzile recente ale
literaturii de cercetare privind selectia personalului ofera o descriere detaliata a stadiului
actual al tehnicii. Hough si Oswald (2000) si Salgado (1999) au oferit o analiza detaliata si
cuprinzatoare a literaturii de cercetare privind selectia personalului. Revizuirea lui Hough
st Oswald (2000) acopera intreaga gama de selectie a personalului de la analiza locurilor
de munca si a muncii pana la standarde profesionale, legale si etice. Raportul Iui Salgado

(1999) se concentreaza asupra metodelor de selectie a personalului.

Atat Hough si Oswald (2000), cat si Salgado (1999) ofera dovezi convingatoare
despre declaratia anterioara conform careia rezultatele meta-analizei au furnizat dovezi
puternice de buna validitate pentru multe metode de selectie a personalului. Mai multe
metode, inclusiv testele de capacitate cognitiva, chestionarele de personalitate, interviurile,

centrele de evaluare si datele bio, s-au dovedit a fi valabile Tn mod rezonabil.
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Un domeniu major care provoaca dificultati atat pentru cercetatori, cat si pentru
practicieni se refera la corectitudinea si impactul negativ al metodelor de selectie a

personalului. Un impact advers apare atunci cand membrii unui subgrup sunt selectati in

mod disproportionat mai mult sau mai putin frecvent decat membrii unui alt subgrup.

088

A

J

In termeni generali, capacitatea cognitiva creeaza cele mai multe probleme atunci

cand vine vorba de un impact negativ. Chiar si atunci cand sunt combinate cu metode care
au un impact negativ mai redus, capacitatea cognitiva creeaza frecvent probleme de impact
nefavorabil pentru sistemele de selectie (Bobko, Roth, & Potosky, 1999; Schmitt, Rogers,
Chan, Sheppard si Jennings, 1997). Unele metode de selectie a personalului care nu
prezintd un impact negativ, de ex. chestionarele de personalitate (Ones & Visweveran,
1998) sunt utilizate pe scara larga (Shackleton & Newell, 1997). Alte metode, cum ar fi
date bio, care prezintd un impact negativ minim si valori relativ bune ale valabilitatii,

continua sa fie utilizate relativ putin (Bliesener, 1996; Shackleton & Newell, 1997).

De cativa ani, literatura de cercetare privind selectia personalului a fost dominata de
studii care au explorat validitatea metodelor specifice de selectie a personalului.
Dezvoltarea meta-analizei si utilizarea ulterioara a tehnicii pentru a oferi o mai buna
estimare a valabilitatii unei game intregi de metode au oferit un pas semnificativ Tnainte.
Dovezile de valabilitate referitoare la o gama larga de metode sunt in prezent rezonabile si

stabile s1 o serie de subiecte precum cele mentionate mai sus, anume analiza locurilor de
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muncd si a muncii, masurarea criteriilor, impactul negativ si corectitudinea, incep sa
devind din ce in ce mai vizibile 1n literatura de cercetare privind selectia personalului. Ele
sunt, de asemenea, importante in domeniul practicantului. Alte aspecte, care au o
importanta crescanda in cercetarea si practica de selectie a personalului, sunt: procedurile
de selectie care iau in considerare grupul in care vor lucra candidatii (adica selectarea
membrilor echipei); selectie pentru organizatiile multinationale, unde recrutii trebuie sa
lucreze in diferite culturi; reactiile solicitantilor la experientele de selectie a personalului si
valabilitatea criteriului care trebuie obtinutd prin combinarea diferitelor metode de

selectie.

1.4.2. Perspective de viitor

Progresele in teoria si practica de selectie si evaluare n ultimii 50 de ani au fost
enorme. Acum stim cu certitudine acuratetea si validitatea majoritatii metodelor de
selectie. Avem o intelegere conceptuald mult mai clard a corectitudinii $i a naturii
criteriilor de angajare. De asemenea, au fost consultati si candidatii, insa fara un rezultat

relevant.

Este, de asemenea, posibil ca progresele viitoare sa se faca in noi domenii legate de
selectia de personal. Doud noi domenii de interes deosebit sunt: utilizarea masurilor

fiziologice si evaluarea comparativa a sistemelor de selectie.

1.4.3. Masuri psihologice

Cercetarile curente in domeniul selectiei si evaluarii par sd fi ignorat progresele in
domeniul psihologiei, ceea ce sugereazd ca masuratorile fiziologice pot fi utile ca
instrumente de evaluare. De exemplu, Shafer (1982, 1985) si Shafer & Marcus (1973) au
investigat mai multi indicatori derivati din inregistrarile EEG. Un indice, "indicele
adaptabilitdtii neuronale", masoard gradul in care amplitudinea undelor cerebrale scade
atunci cand se repeta un stimul. S-a emis ipoteza ca indivizii cu 1Q de varf se vor obisnui
mai rapid cu itemii testului si astfel vor conserva resurse neurale. S-a constatat ca
adaptabilitatea neuronald a avut o corelatie corectata de 0,82 cu scorurile lui Ivan T.
Robertson si Mike Smith de la scala de inteligentd Weschler - o corelatie comparabila cu

cea gasitd intre doud teste stabilite de inteligentd. In mod similar, Eysenck si Barrett
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(1985) au investigat complexitatea undelor cerebrale generate de un stimulent standard. Ei

au obtinut o corelatie de 0,83 intre complexitatea potentialului mediu evocat al unei

persoane si scorurile la scard completa a testului Weschler.

Existd unele sugestii conform carora anumite aspecte ale personalitatii, cum ar fi

stabilitatea emotionald si extraversiunea, au si corelatii neurofiziologice. Este prea

devreme sa spunem daca aceste date vor avea vreun avantaj fatd de masurile utilizate in

mod obisnuit in selectie.

1.4.4. Sisteme de selectie prin comparatie

Practicantii din domeniul selectiei si evaluarii trebuie adesea sa compare

(comparativ) sistemele
utilizate de organizatiile de

conducere.

Practicantii din alte
domenii, cum ar fi
managerii de productie, pot
utiliza o serie de metode
pentru a-si compara
operatiunile  proprii  cu
operatiunile de productie ale
companiilor de varf. Un
manager de productie poate
sa aiba metodele sale
externe auditate si sa obtind
un scor global si o indicatie
a acelor aspecte ale

sistemului sau de selectie

care se situeaza sub standardele celor mai bune practici. In multe organizatii, functia de

selectie este supusa presiunilor similar, fiind probabil si de dorit ca metodele de audit a

sistemelor de selectie s fie dezvoltate in viitorul apropiat.
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1.5. Constructia Raportului (Planul personal de dezvoltare)

Planul de dezvoltare personala (PDP) este legat de diverse concepte, cum ar fi
portofoliul, planul de dezvoltare continua profesionald sau personald, jurnalul de lucru sau
introducerea profilului profesional personal. Cei doi termeni utilizati frecvent sunt planul
de dezvoltare personald sau profesionald si evaluarea portofoliului. In ceea ce priveste
acesta din urma, conotatii diferite pot fi discutate. In multe surse din literatura, portofoliul
(evaluarea) se referd la un sistem de rapoarte care este utilizat pentru responsabilizarea
organizationald si invatare (Schmitz & Schillo, 2005). Mai mult, un portofoliu este descris
ca un registru sau insemnare care ofera dovezi de dobandire a competentelor,
cunostintelor, atitudinilor, intelegerii si realizarilor (Brown, 1995; Redman, 1994) sau
competentele angajatilor (Smith & Tillema, 1998). Pe de o parte, aceasta demonstreaza o
dezvoltare sau o achizitie "continud"; este prospectiva (Brown, 1995, McMullan si colab.,
2003). Pe de alta parte, un portofoliu este retrospectiv, avand in vedere ca reflectia ocupa

un loc central in construirea unuia (Brown, 1995; Snadden, Thomas, Griffin si Hudson,
1996).

Portofoliile au fost utilizate initial ca o vitrind de catre fotografi, pictori, arhitecti si
brokeri (Lyons & Evans, 1997; Mathers, Challis, Howe & Field, 1999). Ulterior, acestea
au fost implementate in scoli secundare si in invatamantul superior pentru a sprijini
invatarea elevilor si pentru a informa certificarea. O parte a portofoliului a fost dedicata
dezvoltarii profesionale a studentilor, denumita PDP (de exemplu, Driessen, van Tartwijk,
van der Vleuten, & Wass, 2007). In mod gradual, profesorii, asistentii medicali si medicii
de familie au Inceput sa utilizeze portofolii. Spre deosebire de utilizarea sa in scoli, totusi,
imbunatatirea performantelor profesionale, mai degraba decat a performantelor
educationale vizibile intr-un portofoliu, nu este usoara. Acest lucru se reflecta si in discutia
privind modul de operare a rezultatelor formarii, o discutie care se desfasoard in ani de
zile. Tn schimb, portofolii in medii profesionale sunt utilizate ca un instrument folosit
pentru a prezenta informatii despre competentele pe care angajatul si le-a dezvoltat si pe
care intentioneaza sa le dezvolte in continuare si, din acest motiv este etichetat ca un Plan

de dezvoltare personala.
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PDP poate fi definit ca un instrument care:

» Ofera o imagine de ansamblu asupra competentelor pe care angajatul si le-a dezvoltat in
trecut si a competentelor pe care angajatul intentioneaza sa le actioneze in viitor;

* Este compus de angajat insusi (auto-directia angajatului), desi formatul PDP este in cea
mai mare parte fixat;

* Este folosit ca baza pentru a structura conversatiile cu supraveghetorul sau antrenorul,
care ofera angajatului feedback si stimuleaza reflectia angajatului;

» Serveste pentru luarea diferitelor decizii, mergand de la planificarea unui program

individual de instruire si pana la decizia de a acorda sau nu unei persoane o promovare.

1.5.1. Evaluarea planurilor de dezvoltare personala

Un PDP este un instrument folosit pentru colectarea si documentarea informatiilor
despre competentele pe care angajatul a lucrat si pe care intentioneaza sa le dezvolte in
continuare. In acest sens, acesta poate fi definit ca un instrument de evaluare. Colectarea si
documentarea informatiilor prin intermediul unui PDP poate servi pentru atingerea a doua
scopuri principale. In mod obisnuit, a fost ficutd o distinctie intre cele doud scopuri
principale: dezvoltarea profesionald si certificarea / selectia / responsabilitatea (Smith &
Tillema, 2001). Cand un PDP este folosit pentru a se dezvolta, invatarea are un rol central.
Tn schimb, atunci cand un PDP este utilizat pentru certificare, prezentarea este foarte
importanta (Beck, Livne, & Bear, 2005, Bradshaw & Hawk, 1996; Bunker & Leggett,
2004; Lyons & Evans, 1997; Orland-Barak, 2005; & Tillema, 2001). Smith si Tillema
(2001) se referad la doud dimensiuni. Primul continut incepe de la "scopuri de certificare
(promovare, selectie)" la "scopuri de invatare, dezvoltare". Al doilea continut face
diferenta intre compunerea unui PDP pe baza voluntara si obligatorie. Autorii au raportat
ca existd o dezvoltare mai profundd atunci cand utilizarea PDP sustinuta a fost voluntara
decat atunci cand era obligatorie (Smith & Tillema, 2001). In schimb, alte cercetari au
aratat cd membrii personalului nu au dezvoltat o PDP [didactica] decat daca au fost
obligati (Bunker & Leggett, 2004). In concordanti cu diferenta dintre cele doud scopuri

principale, s-a facut o diferenta intre mai multe tipuri de portofolii. Un portofoliu de lucru
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este utilizat pentru reflectie, in timp ce un portofoliu documentar si un portofoliu de

impresie sunt utilizate pentru evaluarea sumativa.

Diferenta dintre un portofoliu documentar si un portofoliu de impresie constd in
faptul ca un portofoliu de impresie afiseaza numai cele mai bune lucruri din munca cuiva
(Bunker & Leggett, 2004). O alta diferenta similard a fost facuta intre un portofoliu de

produs sau prezentare si un portofoliu de proces (Moore & Bond, 2002).

PDP-urile au devenit utilizate pe scard largd, nu numai in domeniile medicinei si
educatiei, ci si in contextele de afaceri si in birourile guvernamentale (Beaussert, Segers,
vander Rijt, & Gijselaers, 2011). De exemplu, un studiu efectuat in Tarile de Jos Tn randul
companiilor din regiunea Limburg a aratat cd, in contextul managementului talentului,
89% dintre companii utilizeazi PDP (GITP, 2008). in Marea Britanie, diferiti autori
subliniazd recomandarea puternica a guvernului de a utiliza PDP-urile pentru a stimula
dezvoltarea profesionald continua a serviciilor de sandtate (Evans, Ali, Singleton, Nolan,
& Bahrami, 2002; Bullock, Firmstone, Frame, si Bedward, 2007). In ciuda popularitatii
sale, dovezile empirice privind eficacitatea PDP-urilor se limiteaza, in principal, la mediile
educationale si de ingrijire a sanatatii. In plus, exista variatii mari intre diferitele studii in
ceea ce priveste caracteristicile implementariit PDP. Existd o diferentd importantd in
privnta scopului pentru care se utilizeaza PDP. O distinctie a fost facuta intre doud grupuri
largi de scopuri, invdtare / dezvoltare pe de o parte si promovare / selectie /

responsabilitate pe de alta parte (Smith & Tillema, 2001).

Autori diferiti se intreaba daca PDP-urile pot fi discutate in interviuri de dezvoltare,
precum si 1n interviuri de evaluare efectuate de unul si acelasi supraveghetor (de exemplu,
Beck, Livne & Bear, 2005; Wolf & Dietz, 1998). Cu toate acestea, cercetarea in domenii

conexe oferd argumente pentru examinarea scopului pentru care este utilizat un PDP.

In primul rand, atunci cand PDP-urile sunt folosite in scopuri de recompensare (cum
ar fi promovarea sau cresterea salariilor) in loc de scopuri de dezvoltare, se poate
presupune cd deschiderea spre auto-reflectie criticd este periclitatd. Cu toate acestea,
reflectia critica reprezinta punctul de plecare al dezvoltarii profesionale, deoarece clarifica

punctele forte si punctele slabe din performanta trecutd (de exemplu, Riley-Doucet &
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Wilson, 1997). Protectia de sine a angajatilor si teama de a-si indeplini performantele pot
duce la colectarea de dovezi neautorizate si la construireca PDP-urilor invalide, Tn loc de

PDP care reflecta deschis invatarea si dezvoltarea angajatului (Smith & Tillema, 1998,

2001).

Asa cum afirmd Smith si Tillema (2003: p. 626): "Relatia dintre selectia dovezilor si

reflectia asupra muncii rdmane intrinsec tensionata".

Tn al doilea rand, atunci cand scopul PDP-urilor nu este transparent pentru angajat,
ceea ce implica faptul ca nu este clar care vor fi deciziile luate pe baza PDP, acest lucru ar
putea duce la lipsa de incredere in controlul supraveghetorului si, la randul sau, la lipsa de
incredere in dezvoltarea si imbunatatirea performantei. Cercetarea privind feedback-ul de

360 de grade a prezentat dovezi privind rolul cheie al increderii Tn evaluator.

Instrumentul de feedback de 360 de grade "se bazeazd pe presupunerea ca
informatiile despre performantd ale unui individ colectate din diferite perspective si
reaplicate aceluiasi individ vor duce la dezvoltarea individuald" (Brutus, London &
Martineau,1999, p. 676). Cu toate acestea, efectul de dezvoltare al feedback-ului de 360 de
grade se realizeazda numai atunci cand exista incredere 1n evaluarea expertului care
interpreteaza testul. Acest Iucru este confirmat de un studiu recent realizat de Van Gennip,
Segers si Tillema (2010) privind eficacitatea feedback-ului de 360 de grade. Rezultatele
aratd ca evaluarea credintei privind siguranta psihologica prezice in mod semnificativ
evaluarea perceptiei de incredere in evaluator si, la randul sdu, perceptia sa asupra
imbunatatirii performantei. Pe baza acestei constatari, se poate presupune cd atunci cand
scopurile PDP nu sunt clare si ar putea fi utilizate atat in scopuri de dezvoltare, cat si in
scopuri de recompensa, sentimentele de siguranta psihologica a evaludrii sunt sub

presiune.

1.5.2. Principiile invatarii

Un PDP se potriveste bine ipotezelor teoriei invatarii adultilor (Knowles, 1975). In
primul rand, instrumentul de evaluare presupune ca un angajat este curios si auto-motivat
sa se dezvolte (Joyce, 2005). Prin urmare, stimuleazd angajatul sa-si asume

responsabilitatea pentru propria sa invatare (Lyons & Evans, 1997). Cu alte cuvinte, un
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PDP sustine un mod de invatare auto-orientat; angajatii trebuie sa-si reglementeze
propriile procese de invitare. Invitarea didactd este: "un proces in care indivizii preiau
initiativa in evaluarea rezultatelor 1invatarii, diagnosticarea nevoilor de invétare,
formularea obiectivelor de invatare si selectarea sarcinilor adecvate de invatare" (Kicken,
Brand-Gruwel, van Merrienboer & Slot, 2008). In al doilea rand, permite angajatului sa-si
foloseasca experientele anterioare ca resurse bogate pentru invatare. Pe baza experientei,
angajatul a acumulat deja o multime de cunostinte despre care el adesea nu stie.Prin
reflectia asupra acestor experiente, cunostintele angajatului pot fi aduse la suprafata si
dezvoltate. Alsop (2002) descrie reflectiile ca: "imagini ale experientelor noastre, revizuite
in scopul invatarii" (p.203). Kolb (1984) a afirmat de asemenea cd invatarea are loc prin
"experiente concrete" (de exemplu un loc de muncd) si reflectdind ceea ce a fost
experimentat, ceea ce poate fi stimulat Tn timpul unei intalniri cu supraveghetorul. Tn al
treilea rand, PDP permite angajatului sa-si dezvolte abilitatea de a invata din problemele

vietil.

Utilizarea unui PDP trebuie sa fie acceptatd. Un angajat trebuie sa fie sprijinit intr-
un mod necontrolat, care sd permitd dezvoltarea proprie si sd aiba la dispozitie optiuni
comportamentale de invatare (London & Smither, 1999). La randul sau, aceasta conduce
la o motivatie intrinsecd sporita, deoarece angajatul are un sentiment de auto-competenta
si se simte in controlul propriului sdu comportament. Cautarea de feedback si participarea
la activitdti de Invatare ar trebui incurajate si recompensate (London, Larsen, & Thisted,
1999; London & Smither, 1999). Sprijinul poate fi oferit de un antrenor, un mentor sau un
supraveghetor. In cadrul organizatiilor, procesul de evaluare in care se utilizeaza un PDP
este sprijinit in cea mai mare masurd de cdtre supraveghetor. Acest lucru este in
concordanta cu cercetarea care a constatat ca in utilizarea unui dosar al candidatului,
formarea si feedback-ul au fost cele mai apreciate atunci cand au fost date de un superior
(Smith & Tillema, 2003). Tn plus, s-a constatat ci angajatii sunt mai predispusi si se
angajeze 1n activitati de dezvoltare, cum ar fi instruirea atunci cand au supervizori care

sustin eforturile lor (London et al., 1999).

Un manager ar trebui sd fie disponibil pentru a avea un contact suficient cu

angajatul si pentru a oferi feedback (Wasylyshyn, 2003). Lipsa interactiunii cu
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supraveghetorul se datoreazd in principal limitarilor de timp, programelor de lucru
incompatibile si distantei fizice (Noe, 1988). In plus, se constati ci, atunci cind
supraveghetorul ofera angajatilor sai un obiectiv clar, un cadru formal (inclusiv intélniri),
orientari si standarde specifice; efectele evaluarii planului de dezvoltare personala vor fi

mai vizibile (de exemplu, Guaglianone, 1995; Noe, 1996; Roberts, 2003).

Sprijinul poate fi acordat si colegilor. In mod obisnuit, acestia au o viziune mai buna
asupra performantei si dezvoltarii colegilor de service decat supraveghetorii lor (Beck et
al., 2005). In plus, angajatii valorifici schimbul de idei, audierea punctelor de vedere

diferite si schimbul de feedback cu colegii lor (Tigelaar et al., 2006).

In cele din urma, un mediu de sustinere contribuie la succesul sau esecul utilizarii
unui PDP. Cu cat mediul organizational este mai sustinut, cu atat mai multi angajati sunt
orientati sd primeascd indrumari in dezvoltarea lor profesionald (Johnston & Thomas,
2005; Joo, 2005; London et al., 1999). Un mediu de sustinere include furnizarea de timp si
de resurse. Timpul este necesar pentru a compune un PDP si a discuta cu supraveghetorul
in timpul interviurilor de evaluare. Resursele oferite ar putea fi materiale tiparite si link-uri
web care sa contribuie la construirea unui PDP si furnizarea de instruire in utilizarea
instrumentului (Austin, Marini, & Desroches, 2005, Bradshaw & Hawk, 1996, Daniel &
Stallion, 1995).

1.5.3. Predarea planului de dezvoltare personala

Un argument adesea folosit pentru a contesta locul PDP in cadrul invatamantului
superior este cd dezvoltarea personald nu este ceva ce poate fi invitat, ca un subiect.
Setarile conventionale de invatamant superior oferd multe contexte in care abilitatile
generice de comunicare, lucrul in echipd, rezolvarea problemelor, managementul
proiectelor pot fi practicate si perfectionate si poate fi construit structural in (sau alaturi)

curriculum.

Aceste experiente vor dezvolta abilitatile, increderea si aspectele importante ale

conceptului nostru holistic de dezvoltare personala.
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Spre deosebire de autoevaluarea care este bazata pe subiectivism, este necesara
comparatia cu opiniile altora despre noi intr-un mod sistematic. De asemenea, dezvoltarea
unor conceptii despre sine insusi implicd aproape inevitabil sentimente, Un "antrenor de
viatd" ajuta un individ sa gandeasca prin obiective si motivatii personale pentru a planifica
actiunile viitoare. Conceptul de mentor sau de "prieten critic" are un inteles larg, referindu-
se la cineva care va ajuta la o "dezbatere" a unei experiente, in ceea ce priveste standardele
de performanta, actiunile intreprinse si consecintele acestora. Planificarea dezvoltarii
personale si capacitatea de angajare sunt, de asemenea, niste instrumente populare, sub
forma de teste standardizate care pun Impreuna raspunsuri la intrebari despre experientele
trecute sau ipotetice pentru a oferi un profil predictiv. Raportarea de sine si autoevaluarea
sunt in felul acesta echilibrate din multiple perspective bazate pe o experientd din partea

altor participanti.

Aceasta ne lasa in continuare problemele-cheie ale motivarii si ale valorilor. Este
posibil si fie mai putin usor de abordat in contextul educational conventional. Intr-un
sistem foarte structurat, modularizat, bazat pe credite si pe rezultate de invatare, pot exista
stimulente limitate pentru persoancle care invata sa caute provocari reale si sa se mute in
afara zonei lor de confort pentru a aborda noi probleme si a dezvolta noi competente
pentru propria lor nevoie, in special avand in vedere cunostintele ca acestea vor fi evaluate
numai pe baza rezultatelor invatarii declarate. Cultura departamentelor universitare nu
poate oferi o baza fertila pentru conflictele de valori si prezentarea unor probleme morale
si etice semnificative pentru care nu exista o solutie institutionala evidenta. Prin urmare,
trebuie sa ne intoarcem la contexte diferite, mai naturaliste si la utilizarea abordarilor PDP
in medii care oferd oportunitati bogate pentru ceea ce am putea numi "Tnvatarea directa in
cazul ocuparii fortei de munca". Din ce in ce mai mult, studentii din invatdmantul superior
au posibilitatea de a invata la un loc de munca: prin participarea la programe de
internship.Aici, prin definitie, experientele de Invatare nu sunt selectate si evaluate cu
atentie: dimpotriva, mediul de invatare este bogat, dar nestructurat, uneori haotic. Depinde
daca studentul observa lucruri atat despre mediu, cat si despre propriile sale reactii,
recunoscandu-le ca fiind semnificative intr-un fel, analizdndu-le si comparandu-le cu
ideile si credintele formulate anterior. Calitatea, adancimea si ritmul Tnvatarii sunt, prin

urmare, foarte dependente de motivatia si valorile studentilor, si nu doar de competentele
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si cunostintele lor anterioare. Supraveghetorii si mentorii locului de munca sunt in cea mai
buna pozitie pentru a face elevii si studentii mai constienti de acest lucru si pentru a le

incuraja curiozitatea, initiativa si tenacitatea.

S-a demonstrat ca practicile de evaluare au un impact asupra rezultatelor Tnvatarii
prin influentarea perceptiei angajatilor (Biggs, 2003), consideram cd punerea sub semnul

intrebarii a perceptiei angajatilor este cel mai bun mod de masurare a efectelor evaludrii.

Cu toate acestea, pentru cei interesati de cercetarea comportamentului angajatilor in
ceea ce priveste utilizarea PDP, invatarea si performanta, este bine sa ia in considerare

faptul ca o bunad recomandare vine de la supervizori.

In concluzie, instrumentul insusi nu face ca angajatii sa invete si sa se dezvolte; este
modul in care este pusd in aplicare si folositd practica de evaluare pentru ca aceasta sa
functioneze, indiferent de instrumentul de evaluare utilizat. Cercetarea ar trebui sa se
concentreze asupra practicilor de evaluare si a conditiilor de sprijin in cadrul acestor
practici. Instrumentele de evaluare, cum ar fi PDP-urile, ar trebui folosite mai ales ca

instrumente de invatare si dezvoltare.

1.6. Socializarea muncii

Pentru a reduce anxietatea noului angajat ar trebui ca acesta sd se integreze in
organizatie. Metoda initiala de integrare pentru noii angajati este socializarea, adaptarea
ghidata la climatul companiei, locul de munca si grupul de lucru. Socializarea in zilele
noastre s-a schimbat si avantajele sunt clare. Oamenii sunt mai conectati decat oricand,
conexiunea in retele de socializare s-a dezvoltat, marile companii folosesc aceste procese

sociale.
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In cadrul procesului general de socializare, orientarea pentru noii clienti se refera la
un program de formare care apare atunci cand un angajat incepe sa lucreze cu o
organizatie. Scopul orientarii este de a pregati angajatii sd-si indeplineasca eficient
sarcinile, sd invete despre organizatie si sa stabileasca relatii de munca. Un program reusit
de orientare a angajatilor poate ajuta la diminuarea impactului determinat de schimbare si

de integrarea intr-un colectiv nou si la facilitarea procesului de socializare.

Potrivit unui nou sondaj realizat de Societatea pentru Managementul Resurselor
Umane, 83% dintre companii raporteaza utilizarea unui program de orientare formala
pentru noii angajati. Cele mai frecvent utilizate formate sunt sesiuni de grup si sesiuni
individuale, in timp ce doar 11% dintre companii conduc programul de orientare utilizénd

un format bazat pe folosirea computerului.

Adesea, un program de orientare presupune comunicarea informatiilor factuale
despre salarii si beneficii, revizuirea regulilor si politicilor companiei si completarea
documentelor. De asemenea, poate include prezentarea unui manual al angajatilor noilor
veniti si oferirea unui tur rapid al biroului. Desi aceste proceduri sunt importante in ceea ce
priveste furnizarea de informatii de baza despre organizatie, un program eficient ar trebui
sd implice in mod activ noii angajati si sd ii Incurajeze sa puna intrebari. Alte persoane
joaca, de asemenea, un rol in procesul de integrare. Managerii si colegii pot ajuta la
integrarea noilor angajati la locul de munci. In plus, natura si calitatea relatiilor noilor

angajati cu managerii lor au un efect semnificativ asupra socializarii.

Cand planificati detaliile unui program de orientare, in cadrul departamentului
resurselor umane ar trebui sa stabiliti obiectivele programului. De exemplu, Corning Inc.,
o companie de success, ilustreaza faptul ca stabilirea obiectivelor in avans si concentrarea

asupra acestora poate ajuta la dezvoltarea unui program de succes.

Specialistul si departamentul de resurse umane are responsabilitatea generald pentru
planificarea si monitorizarea programelor si trebuie sa colaboreze cu supraveghetorul
imediat pentru a evita duplicarea sau omiterea informatiilor importante. De obicei, 0
atentie deosebitd este acordata continutului programului de orientare. Dupa finalizarea

programului de orientare, reprezentantiit HR pot revizui o listd de verificare cu angajatii

31




pentru a se asigura ca toate articolele au fost acoperite. Deoarece noii angajati nu sunt
singurele persoane implicate In program, este esential sa obtii feedback de la toti cei
implicati Tn acest proces. Acest lucru se poate face prin discutii cu angajatii noi dupa
primul lor an de activitate sau prin chestionare catre toti indivizii relevanti (de exemplu,
manageri, colegi). Avand un proces formal si sistematic de urmarire nu numai ca va ajuta
la evaluarea eficacitatii programului, ci poate identifica, de asemenea, domenii pentru

imbunatatirea ulterioara.

1.6.1. impirtisire de cunostinte

Atunci cand o afacere micd trimite mai multe comunicdri in timpul zilei, este usor
pentru cititor sd treacd cu vederea o notd sau un detaliu important. In timpul socializarii,
angajatii Tmpartasesc adesea actualizari privind proiectele care ar putea fi pierdute.
Activitatea sociala ofera, de asemenea, expunerea lucratorilor la diferite perspective
privind schimbarile in politici sau proiecte. Aceste schimburi permit, de asemenea,
proprietarilor de afaceri mici si liderilor sa indrume si sd instruiascd angajatii. Oferind
indicii Intr-un cadru mai informal, cum ar fi in timpul pauzei, se pot obtine informatii cu
usurintd. Schimbul de cunostinte precum succesul si esecurile companiei, oferd o

perspectiva asupra celorlalti.
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1.6.2. Socializarea noilor angajati

Noii angajati care intra intr-un mediu de lucru aglomerat pot simti o confuzie si
intimidare. Integrarea noului angajat este o metoda dovedita care permite acestuia sa se
adapteze mediului, echipei de lucru si indatoririlor. Prezentarea companiei noului angajat
este modul in care intreprinderile folosesc socializarea la locul de munca. De exemplu,
managerul poate conduce introducerile spunand: "Acesta este Mircea, este noul nostru
contabil, el va lucra cu Mihaela." Angajatii 1l intampind pe Mircea, il incurajeaza si ii

indica sarcinile care-i revin.
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1.6.3. incurajarea muncii in echipi

Socializarea la locul de muncd avantajeaza munca in echipa. Permitand acestor
echipe sd foloseasca salutul "give me five”, strangerea mainilor sau sa-si petreacd putin
timp in grup poate sa intareasca spiritul de echipa. Acest tip de socializare este contagios.

Aceasta socializare scurta, dar puternica poate fi pozitiva si puternica.

1.6.4. Creerea de aliante

Socializarea construieste noi aliante puternice In cadrul companiei. O alianta
puternicad intre un membru al departamentului contabil si un membru al departamentului
de productie ar putea avea ca rezultat o echipa puternica care gaseste o modalitate de a
reduce costurile in productie. Aplicati acelasi principiu de socializare celor doi angajati,

unul din serviciul pentru clienti si unul din productie.

1.6.5. Etapele procesului de socializare

Socializarea ca proces poate fi Tmpartitd in trei etape, dupa cum urmeaza.

a. Stadiul Thainte de sosire

Aceasta etapa recunoaste in mod explicit ca fiecare persoand ajunge cu un set de
valori, atitudini si asteptari de la organizatie, de exemplu, in multe locuri de munca, in
special locuri de munca cu inalta calificare cum ar fi manager, noit membri vor fi supusi
unui grad considerabil de socializare. Socializarea nainte de sosire, totusi, depaseste locul
de munca specific. Procesul de selectie este utilizat in majoritatea companiilor pentru a
informa angajatii despre organizatii in ansamblu. In plus, desigur, interviurile in procesul
de selectie actioneaza de asemenea pentru a asigura includerea "tipului potrivit" care
determind persoanele care se vor incadra. Intr-adevir, capacitatea indivizilor de a prezenta
profilul in timpul procesului de selectiec determina capacitatea lor de a se integra in
organizatie in primul rand. Astfel, succesul depinde de gradul in care membrii aspiranti au

anticipat in mod corect asteptarile si dorintele celor din organizatia insdrcinata cu selectia.
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b. Stadiul intalnirii

La intrarea Tn organizatie, noii membri intra in stadiul de intalnire. Aici, indivizii se
confruntd cu o posibilda dihotomie intre asteptarile lor despre locul lor de munca, colegii
lor, supraveghetorii lor, organizatia in general. Daca asteptarile s-au dovedit a fi mai mult
sau mai putin exacte, intdlnirea oferd doar o reafirmare a perceptiilor generate anterior.
Socializarea insi nu poate rezolva toate diferentele de asteptari. In cele din urma, unii noi
membri ar putea deveni total deziluzionati de realitatile locurilor de munca si sa
demisioneze. Se doreste ca selectia adecvatd sa reduca in mod semnificativ aceasta
situatie.

C. Stadiul de metamorfoza

in cele din urma, noul membru trebuie si identifice toate problemele descoperite in
timpul etapei de intalnire. Acest lucru poate insemna trecerea prin schimbari. Prin urmare,
ultima etapa este numita etapd de metamorfoza. Metamorfoza este completd, asa cum este
procesul de socializare - cand noii membri s-au adaptat cu organizatia si cu echipele lor de
lucru. In aceasti situatie, vor fi internalizate normele organizatiei, colegii si acestia inteleg
si acceptd aceste norme. Membrii noi se vor simti acceptati si apreciati de colegii lor. Ei
vor dobandi o intelegere a sistemului organizational si nu numai a sarcinilor proprii, ci si a
regulilor, procedurilor si practicilor acceptate neoficial. In cele din urma, vor sti cum vor fi
evaluati. Ei vor sti ce se asteaptd de la ei si ce reprezinti o treabd buni. In consecinti,
metamorfoza reusita ar trebui sa aiba un efect pozitiv asupra productivitdtii noului angajat
si a angajamentului acestuia fatd de organizatie si ar trebui sa reducd probabilitatea ca

angajatul sd paraseascad organizatia in orice moment.

1.6.6. Un proces de aliniere

Socializarea organizationald este un proces dinamic de dobandire a cunostintelor
organizationale si a competentelor organizationale; acesta este un proces prin care oamenii
invatd normele si rolurile necesare pentru a functiona in cadrul unui grup sau al unei
organizatii. De fapt, socializarea in cadrul organizatiei este un proces constant de invatare,
un proces continuu in care cunoasterea se creeaza prin transformarea experientei. Este un

proces prin care un individ dobandeste cunostintele si abilitdtile sociale necesare pentru a-
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si asuma un rol Tn organizatie si care se desfasoara prin etapele de intrare, confruntare si
transformare (Van Maanen si Schein, 1979). Socializarea organizationalda de succes
permite angajatilor sa fie mai usor si mai bine integrati in organizatie si sa se adapteze in
termeni profesionisti si sociali. Acest succes va avea un efect pozitiv asupra motivatiei
profesionale, satisfactiei locului de munca, eficientei muncii,reducerii incertitudinii cu
privire la majoritatea performantelor afacerii si, prin urmare, asupra proiectarii
angajamentului individual pe termen lung fata de organizatie. Socializarea organizationala
de succes se reflectd in primul rand 1n alinierea intereselor personale cu cele
organizationale. Aceastd aliniere depinde in primul rind de armonia existentd dintre
individ si slujba sa, adica armonia dintre cunostintele, aptitudinile si abilitatile individului,
pe de o parte, si cerintele de serviciu, precum si armonizarea dintre individ si organizatia

Sa.

1.6.7. Efecte negative ale socializirii In organizatie
a. Comunicarea pentru persoane introverte

Organizarea socializarii necesitd angajari noi pentru a comunica cu conducerea si
noii colaboratori. Persoanele introverte nu se pot simti confortabil conectandu-se cu grupul
in timpul acestui proces, deoarece se poate dovedi coplesitor. Acest lucru este problematic
deoarece intrebarile adresate pot ajuta noii angajati sa invete despre companie, sarcinile lor
de lucru, politicile si procedurile si raspunsurile la intrebari 11 pot ajuta pe colegii lor sd le
cunoasci la nivel personal si professional. In timpul procesului de socializare, angajatii pot
capita rezistentd pentru a comunica deschis. In consecinti, angajatii si conducerea pot s
formuleze opinii despre angajat Tnainte de a-si putea demonstra cunostintele, aptitudinile si
abilitatile. Angajatii vechi pot vedea noii angajati ca fiind incompetenti, neprietenosi si
mai putin susceptibili de a reusi in companie. Noii angajati pot fi ignorati de angajatii

vechi si de conducere, ceea ce poate determina sd primeasca sarcini mai putin importante,

Daca angajatii noi sunt introvertiti si tratati necorespunzator de colegi si de
conducere, acest lucru poate avea un impact negativ durabil asupra experientelor lor in

companie.

b. Tehnologia
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In timp ce angajatii noi introvertiti se pot simti coplesiti de procesul de socializare a
organizatiei, existd o modalitate prin care puteti sa 11 ajutati sa-si reduca anxietatea. Prin
integrarea tehnologiei in procesele de socializare a organizatiei, persoanele introverte se
pot familiariza cu compania. Faceti un program de orientare auto-ghidat, care poate

include clase Web, forumuri, un blog intern si comunicare prin chat si e-mail.

1.6.8. Rezultatele si castigurile din socializarea la locul de munca

Angajatii ar trebui sd invete sd depinda unul de celdlalt pentru sprijin reciproc.
Incurajati angajatii sa colaboreze si si valorifice talentele individuale pentru a atinge
obiectivele echipei; si, atunci cand este necesar, sa solicite Indrumari sau sprijin din partea
altor membri ai echipei si a conducerii. Acest lucru Tnvata angajatii sa solicite ajutor, mai
degraba decat sa resolve o problema pe cont propriu. Angajatii trebuie sa se simta
conectati la un scop sau un obiectiv general al companiei. O modalitate de a ajuta angajatii
sa se integreze este sa se stabileascd obiective clare la nivel de companie si sa ofere

angajatilor o optiune de a lucra independent sau in grupuri pentru a socializa.

1.6.9. Metode de cercetare in studiul socializirii organizationale

Majoritatea cercetarilor de socializare actuale se concentreaza asupra asimilarii
organizationale.Metodele de cercetare cantitative, empirice dintr-o varietate de discipline
domina literatura de socializare organizationala si de socializare in general. Chestionarele
si sondajele sunt utilizate pentru a gasi raspunsuri la intrebari precum: Cum difera cele
cinci surse de socializare anticipativa? (Levine & Hoffner, 2006). Studiile longitudinale
sunt, de asemenea, in crestere, dupa cum este cazul avand in vedere recunoasterea faptului
ca socializarea are loc pe toatd durata vietii (Gibson & Papa, 2000).Metodele calitative
sunt de asemenea folosite pentru a intelege procesul de socializare organizationala.
Interviurile aprofundate (de ex., Zorn & Gregory, 2005), grupurile de focus (de exemplu,
Myers, et al., 2011), analiza interpretativa (de exemplu Clair, 1996) si metode etnografice
determina cresterea cercetarii in domeniul socializdrii. Studiile calitative incearca sa

despacheteze raspunsurile la Intrebari precum: Ce experiente de comunicare ajutd la
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gestionarea incertitudinii (Kramer, 2011) si cum devin noii veniti insideri? (Gaitens,
2000).

O mare parte a cercetarii se concentreaza asupra faptului ca persoanele care intra in
posturi cu norma intreagd intr-o anumitd vocatie sau intr-o anumita organizatie nu au o
analizd a experientelor de lucru mai largi inainte de aderarea profesionald sau
organizationald cu normd intreagd (Gaitens, 2000, Levine & Hoffner, 2006, Zorn &
Gregory, 2005).

a. Criticile cercetarii socializarii organizationale

Abordarile dominante ale studierii socializarii organizationale au fost criticate de un
numir de cercetitori. In aceastd sectiune, subliniem si explicim criticile primare ale
literaturii de socializare ca (a) prezentarea socializarii ca proces liniar, (b) privirea
socializdrii ca o transmitere unicd a organizatiilor cdtre indivizi si, in sfarsit, (c)

socializarea ca asimilare intr-o organizatie.

e Socializarea ca proces liniar

Prima criticd a cercetarii socializarii organizationale este aceea conform careia

procesul socializarii organizationale este linear (Clair, 1996; Kramer, 2011).

Clair argumenteaza privind clasificarea muncii, a fortei de munca si a locurilor de
munca care sunt indeplinite Tnainte de asimilarea organizationald ca fiind anticipatoare si
sugereaza ca "orice lucrare anterioara activitatii organizationale se regaseste si in naturd"
(pag. 251) pregatind indivizii pentru o activitate "reald". In plus, Clair explici faptul ca
modelele scenice implicad faptul ca "nu se poate intra intr-o slujba reald pana cand el nu a
participat la slujbe imaginare, ceea ce devalueaza activitatile de lucru ale multor oameni"
(p. 265). Potrivit Waldeck si Myers (2008). Abordarea dezvoltarii socializarii cuprinde un
"model sistematic si linear pentru intelegerea problemelor complexe personale si

relationale" din jurul asimilarii organizationale (p. 336).

Socializarea este vazutd ca avand un anticipat (anticipativ), un timp (intdlnire) si,

eventual, un scop final care trebuie atins (metamorfoza), care pot fi clar distinse.
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Cu toate acestea, modelele liniare limiteazd modalitatile prin care putem
conceptualiza procesul de socializare. Persoanele fizice intrd si ies In mod constant in
diferite organizatii, vocatii si / sau functii in cadrul unei organizatii. Concentrarea pe
socializare ca proces liniar este problematica si nu recunoaste ca procesul socializarii are

loc pe tot parcursul vietii active.

e Socializarea ca o transmisie unica a culturii

O a doua critica a cercetarii socializarii este aceea cad vede socializarea ca un proces

organizational unic prin care cultura unei organizatii este transmisa indivizilor (Kramer &

Miller, 1999; Smith & Turner, 1995; Turner, 1999).

Organizatiile sunt vazute ca avand un set de reguli si valori prescrise pe care noii
veniti le semneaza la intrarea intr-o organizatie (Jablin, 2001). Aceasta idee ca noii veniti
se "inscriu" in cultura organizationald, se adapteazd la ea si se aldturd presupune ca
indivizii au putind influentd in procesul de socializare. Pe masurd ce indivizii sunt
socializati Intr-o organizatie, acestia invata comportamentele si valorile adecvate, asa cum
sunt prescrise de discursul organizational (Barge & Schlueter, 2004). Cand un nou-venit
intrd intr-o organizatie, se presupune ca noul venit devine socializat sau asimilat in cultura

organizationald deja prescrisd. Includerea socializarii in asimilare pune accentul pe
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organizatie si pe eforturile ei de a influenta indivizii pentru a-si satisface nevoile, precum
si eforturile indivizilor de a schimba organizatiile pentru a-si satisface nevoile.  Tntr-un

efort de a schimba acest accent, Katz si Kahn (1966) au introdus termenii de asumarea
rolului pentru a descrie procesul prin care oamenii devin membri organizationali
functionali. Potrivit lui Katz si lui Kahn, asumarea de roluri se referd la socializare si
elaborarea rolului se referd la individualizare. Individualizarea este procesul prin care noii
angajati incearca sa-si "individualizeze" rolul intr-o organizatie (Jablin, 1987, Schein,
1968). O mare parte a literaturii trateazd studiul socializarii cu putind atentie la
individualizare si, in schimb, presupune ca procesul este unul care este liniar si unic in
naturd (Smith & Turner, 1995). Conceptul de individualizare recunoaste faptul ca indivizii
sunt membri activi Tn procesul de socializare si, prin urmare, nu sunt pur si simplu
indoctrinati in cultura organizationald asa cum este adesea implicatd de cercetarea

socializarii (Katz & Kahn, 1966; Schein, 1968).
e Socializarea ca asimilare intr-o organizatie

Cea de-a treia critica a cercetarii de socializare 1n organizatii este aceea ca pune prea
mult accentul pe asimilare intr-un anumit context organizational sau vocational. Bullis
(1993) considera acest lucru o redare ingusta a socializarii "ca un proces prin care noii
veniti devin membri organizationali" (p. 10) si sugereaza ca este productiv sa o concepem
st mai larg ca fiind "un proces central prin care individul si relatiile sunt mediate ".
Cercetarea organizationald a socializarii se concentreaza adesea asupra unei perspective
inguste a socializarii i a asimildrii noilor veniti catre organizatii specifice, mai degraba
decat asupra unui proces mai amplu de dezvoltare a orientarilor catre munca in sine
(Bullis, 1993, Clair, 1996, Waldeck & Myers, 2008). O mare parte din literatura actuala se
concentreaza in mod special asupra socializdrii in organizatii si nu are o concentrare mai
profunda asupra rolului socializarii in munca mai general (Clair, 1996). Concentrandu-se
asupra contextului (organizatiei), mai degraba decédt asupra procesului de socializare,

scrierile anterioare ofera un mijloc prin care sd intelegem socializarea numai in ceea ce

priveste integrarea noilor angajati in organizatii (Waldeck & Myers, 2008).
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1.6.10. Concluzie

Un aspect important al ajustarii noului venit la diferite niveluri, este obtinerea de
incredere si control personal asupra situatiei. Pentru a realiza acest lucru, programele
eficiente la angajare sau orientare permit noilor angajati sd 1Invete cultura si
comportamentul organizational. Aceste programe ajutd, de asemenea, sa faciliteze
procesul de socializare mai larg, care implicdi nu numai noii veniti $i practicienii in
domeniul resurselor umane, ci si sprijinul acordat de supraveghetorii si colaboratorii
apropiati, deoarece a fost dovedit ca reteaua sociala poate furniza informatii care sa ajute

la integrarea noului venit in organizatie.
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CAPITOLUL 2

Selectia stiintifica a personalului

2.1. Selectia stiintifica a personalului

Voi incepe acest manual cu o declaratie neconventionala. Selectia stiintifica a
personalului nu este doar o chestiune de validare si de indicatori statistici. Puteti face o
Selectie Stiintificd a Personalului in cazul in care vd conectati la parametri statistici si la
variabilele nevoilor organizatiei dumneavoastra pentru care s-a Solicitat aceasta procedura.

Un test psihometric cu toti indicatorii de validitatea si fiabilitate satisfacatori este
utilizat in majoritatea proceselor de selectie de personal. Dar acest lucru poate conduce
expertul in a face una sau mai multe dintre urmatoarele erori:

e Testul este valabil doar prin utilizarea unui esantion intr-un context de non
selectie. Toti subiectii sunt influentati de contextul in care se face testul (Vitale,2010). De
exemplu, performante mai bune ale persoanelor la testele de inteligenta apar daca acestia o
fac intr-un context de seclectic.Prezenta unui obiectiv dorit creste motivatia si apoi
performanta. Aceasta inseamna ca mediul si deviatia standard in procesul de standardizare
sunt diferite dacd vom compara un context clinic cu un context de selectie a personalului.
Utilizarea mediului general (cu nici o specificatie de context) In timpul unui proces de
selectie a personalului poate fi ingelator. Cadrul de selectie afecteaza, de asemenea, o a
doua variabild numitd "anxietatea de testare". Persoanele anxioase vor tinde catre
modificarea rezultatelor in timpul unei selectii de personal. Persoanele competitive tind sa
functioneze mai bine.

e Testul este valabil Tntr-un context de selectie, dar nu s-a facut o analiza de nevoi.
Care sunt nevoile specifice ale organizatiei care solicita selectia? Ce indicatori cheie de
performanta specifici doresc sa creasca? Care este procesul de socializare care va incepe
imediat dupa selectie? Constatarea cd un test este valid, nu inseamna ca testul este valabil
in orice context. Daca nu se face o analiza corecta a nevoilor, se va face o evaluare
perfecta, o aplicatie foarte precisa a testelor dar fara atingerea obiectivelor companiei.

e Interviul este structurat, dar procedura de punctaj, nu. 100 % din companii fac

interviuri individuale pentru selectarea de personal. Adesea, interviurile nu sunt structurate
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si chiar in cazurile 1n care interviurile sunt structurate, procedura de punctaj nu este clara.
Folosind un interviu structurat, fara un obiectiv si fard procedurd de notare inseamna a
avea validitatea unui interviu nestructurat. De asemenea, in cazurile Tn care resurse umane,
economice si de timp sunt limitate, se pregiteste o procedurd clard pentru notarea

intrebarilor cheie.

2.1.1. Punctul de plecare al procedurii de selectie

In cazul utilizdrii validarii psihometrice a testelor, veti descoperi rezultatele si
valabilitatea la sfarsitul procesului, poate cativa ani mai tarziu. Mai mult, selectia nu
inseamna numai gasirea persoanei potrivite la locul potrivit, dar este, de asemenea, vorba
st despre dezvoltarea personala. La finalul procesului, de fapt veti descoperi ca raportul
scris ar trebui sa fie foarte util atat pentru companie cat si pentru persoand, chiar si in cazul
unui test care nu are rezultatul dorit pentru selectie. Raportul dat firmei si persoanei ar
trebui sa indice punctele forte si punctele slabe, dar intotdeauna intr-un mod constructiv,
indicand:

a. In cazul in care a trecut testul, sugestii de training si mentoring pentru acea

persoana.

b. Tn cazul in care nu a trecut testul, o sugestie de cum ar face mai bine data viitoare.

Raportul ar trebui sa fie nu numai un set de caracteristici, un profil, dar, de
asemenea, un moment pentru a da un feedback utilizabil persoanei si companiei.
Consultantul sau angajatul companiei care face o selectie de personal, trebuie sa fie
responsabil de modul in care se comunica un rezultat. Comunicarea rezultatului ar trebui
sa fie intotdeauna mai mult decat comunicarea de "trecut" sau "picat".

Prin urmare, selectia stiintifica este mai mult decat aplicarea unui set de teste si
interviuri, este mai mult decat validarea stiintificd si se referd, de asemenea, la unele
aspecte care sunt adesea subestimate si anume: Analiza nevoilor, Importanta contextului
de selctie, Compararea rezultatelor de la testare cu rezultatele organizatiei, Intocmirea unui
raport corect si comunicarea corectd a rezultatelor acestuia, Monitorizarea rezultatelor,
Punerea in aplicare dupa selectie a proceselor de instruire, indrumare si socializare

Primul pas este asadar Intocmirea unei analize corecte a nevoilor.
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2.2. Analiza nevoilor organizatiei

Pentru o evaluare corectd a personalului, este necesara in primul rand evaluarea
organizatiei. Nu veti putea gasi persoana potrivita la locul potrivit dacd nu cunoasteti toate
detaliile despre locul respectiv. Si cand ma refer la cunoasterea companiei ma refer la
strangerea a cat mai multor informatii despre locul de munca pentru care se face selectia,
astfel incat procesul de selectie sa fie mai specific. Acest lucru este extrem de important,
daca sunteti un consultant extern pentru acea companie, dar sigur va trebui sa nu
subestimati aceasta procedurd, de asemenea, daca sunteti un angajat intern si in acest caz

ar trebui sa stiti principalele provocari ale acestei organizatii.

team CONCEpE strategy

qualityrelraiieys;
service dformance ‘€Xperience
ability 8 Professiondlism
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dynaniics responsibility
flexibility

2.3. Set de instrumente de baza pentru o analiza corecta a nevoilor

Analiza nevoilor este un proces care include colectarea de date despre obiectivul
procedurii de selectie. Dacd obiectivul nu este clar, se pot aplica Tntotdeauna unele
strategii de coaching pentru a ajuta contractantul si-si defineasca obiectivul. Aceasta va va
ajuta sd castigati mai multa credibilitatea ca si consultant, pentru a face cat mai bine
procesul de selectie. De fapt, daca definiti un obiectiv inexact, va fi mai dificil pentru
dumneavostrd si demonstrati ci ati indeplinit obiectivul. In concluzie, analiza nevoilor
ajuta compania in definirea obiectivelor sale cele mai bune, dar va ajutd la indeplinirea

obiectivelor de evaluare si selectie.
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Cu toate acestea, nu totul depinde de procesul de selectie. Puteti selecta un profil
foarte bun, dar sa fie inclus intr-un context negativ al climatului organizational. Puteti
selecta un profil foarte bun, dar acea persoana poate trai dupa selectie multe evenimente
care sa-1 influenteze si viata lui sa se schimbe in mod semnificativ. Puteti selecta un profil
foarte bun, dar incoerent cu acea cultura organizationala specifica. Puteti selecta un profil
foarte bun, dar procesul de socializare este foarte slab si acest lucru duce la o dinamica de
grup ineficientd. Aceste aspecte - externe fatd de procesul de selectie - trebuie stiute
inainte de selectie. Este important s cunoasteti aceste lucruri inainte de a incepe procesul
de recrutare pentru a economisi timp si pentru a avea o selectie corecta. Daca se face o
analiza corecta a nevoilor, se reduce probabilitatea de eroare. Aceste aspecte pot mari sau
micsora rezultatele potentiale si performanta candidatilor selectati. Sigur, nu se presupune
ca veti fi responsabil pentru procesele de socializare, coaching, mentoring, dinamica de
grupuri de lucru. In cazul in care compania vi cere si faceti procesul de selectie, se
presupune ca veti face in special acea parte.Raportorul redacteaza o lista de sugestii pentru
procesul de socializare.

Puteti pregati unele sugestii de proceduri de formare si indrumari care au un rol
dublu:

a. Daca sunteti un consultant extern, veti spune indirect cd veti avea grija de aceasta
companie. Oferiti mai mult decét se asteapta.

b. Spuneti ca selectia este doar o parte a procesului care va include o noud persoana
in interiorul companiei, ceea ce inseamna ca afirmati ceva corect. Spunand ca
sunt necesare unele procese de socializare, mentoring si coaching scoateti in
evidenta, de asemenea, ca nu totul depinde de procesul de selectie, acesta fiind

doar un prim pas.

2.3.1. Principalele instrumente ale analizei nevoilor si cele mai bune practici pentru a
face o evaluare corecta sunt:

a. Interviul individual. Aceasta procedura este utilizata in recrutarea de CEO, manageri si
supervizori, cu toate acestea nu este exclusad posibilitatea de a face acest interviu si altor
angajati. Un interviu individual semi-structurat este instrumentul cel mai utilizat pentru

analiza de nevoi. Acesta poate fi un interviu in profunzime, dar amintesc ca se colecteaza
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doar un punct de vedere.
b. Interviuri de grup. Alegerea unui grup de angajati din departamentul tintd este o
strategie utila pentru a intelege punctele forte si punctele slabe ale departamentului.
Strategia este poate mai putin confidentiald in comparatie cu interviul individual, insa in
timpul interviurilor de grup aveti posibilitatea de a observa, de asemenea, dinamica de
grup.
C. Analiza culturii organizationale. Aceasta este definitd de Schein (1999) ca un set de
ipoteze pe care o persoand o face despre grupul la care participd. Aceste ipoteze sunt
grupate pe trei nivele:

e artefacte (elemente fizice, vizibile);

e credinte si valori (Strategii, scopuri, filosofii declarate);

e convingerile de baza (credinte asumate, neconstientizate) de reguld cel mai greu

de schimbat.

De obicel, interviul nestructurat cu CEO sau un manager de departament este
instrumentul cel mai folosit. Cu toate acestea, nu este cea mai buna alegere. Adesea,
consultantii folosesc acest instrument pentru rapiditatea aplicdrii sau pentru a evita un efort
prea mare din partea CEO-ului sau a managerului, care este persoana care decide daca sa
se facd selectia sau nu. In orice caz, este important si se comunice importanta unei analize
corecte a nevoilor. Nivelul minim pentru o analizd corectd a nevoilor este un interviu
structurat sau semi-structurat. In cazul unui interviu structurat, dumneavoastra decideti
exact formularea, numirul si ordinea de intrebari. In cazul unui interviu semi-structurat,
puteti, de asemenea, adauga unele intrebari adaptate.

Mai jos sunt amintite cateva erori ce trebuie evitate in timpul procedurii de analiza a

nevoilor 1 modul de a le transforma in declaratii pozitive si mai usor de utilizat:

a. ”Vreau un tip inteligent”. Am auzit aceste cuvinte de multe ori in timpul analizei
nevoilor. Adevarul este cd, in cele mai multe cazuri CEO §i managerii nu folosesc un
limbaj psihologic ci doar un limbaj comun. Aceasta inseamna exact descrierea persoanei?
Ce se asteapta mai precis de la selectia cerutd? Capcana este acceptarea unei selectii bazata
pe o descriere insuficientd de personalitate si de profil de competentd a ceea ce se cauta.
Deci, ce inseamna: “un tip inteligent”? Cine doreste o persoand care nu este inteligentd?

Cea mai buna cale de a afla este aceea de a pune intrebari: mai specific ce anume

46




inseamna pentru dumneavoastra “un tip inteligent”?. Daca vi se pare ca este o intrebare
prea directd, puteti incepe astfel: As dori ca descrierea noastra sa fie foarte specifica,
deoarece acest lucru ne va ajuta sa definim profilul candidatului in modul cel mai precis.
Alta intrebare pe care puteti sa o utilizati este : care este diferenta dintre un tip inteligent
si un tip mai putin inteligent? Puteti reformula intrebarea, dupa cum dorifi, bazandu-va pe
neclaritatea trasaturii de personalitate utilizatda la interviu (ex.. dupa parerea
dumneavoastrd, care sunt diferentele specifice dintre o persoana extravertitd §i o
persoand introvertita?). Veti observa ca definirea persoanelor este adesea diferita. Cheia
nu este sa gasiti cea mai buna definitie, ci sa intelegeti exact ce fel de persoana se doreste
recrutata.

b.”Vreau un sportiv”. Uneori in timpul analizei nevoilor puteti descoperi convingeri

ciudate ale beneficiarului. De exemplu, “Doresc o persoana care face sport, deoarece
sportivii au o personalitate dinamica”. Cercetdrile stiintifice au ardtat cd nu existd o
corelatie intre hobby si performanta. In plus, sectiunea hobby este utilizata frecvent in CV,
pentru a crea o impresie mai buna. Deci, de ce sa va concentrati pe o variabila care nu are
nici o validitate predictiva si uneori declaratd de candidati in mod incorect? Nu va fie
teama sa evidentiati acest aspect beneficiarului in calitate de consultant extern sau angajat
la departamentul de Resurse Umane. Va ajuta in definirea a ceea ce este posibil si ce nu
este posibil sa se faca, dar, de asemenea, arata profesionalismul dumneavoastra.

c. ”Facem o selectie pentru inlocuirea X, gasiti-mi o persoand care este diferitd de X”. Din

fericire toti suntem diferiti si daca acceptati acest contract, psihologic va fi o sarcina foarte
usoara pentru dumneavoastrd. Cu toate acestea, nu este posibil sa se defineasca un scop
serios prin a decide ceea ce nu vrei. Riscul este de a gasi o persoand diferitd dar de fapt sa

nu fie cea mai buna optiune pentru jobul care trebuie ocupat.

2.3.2. Sugestii pentru o analiza corecta a nevoilor.
a. Faceti o lista impreund cu beneficiarul cu toate competentele dorite.
b. Faceti o lista impreuna cu beneficiarul cu toate trasaturile de personalitate dorite.
c. Daca este posibil, ordonati competentele si trasdturile de personalitate, de la cele
mai importante la cele mai putin importante.

d. Daca beneficiarul nu este clar, puneti urmatoare intrebare: “ce comportamente
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specifice sau trasatura de personalitate ar trebui sa aiba o persoand pentru a fi
angajata?”.
. In cazul in care beneficiarul vorbeste despre trasituri nedorite/competente, dar
puteti sa intelegeti ca au legatura cu performanta, intrebati: “va rog, puteti sa-mi
dati un exemplu concret in care aceastd trasdturd a fost o problemd”? In cazul
in care persoana vorbeste despre trasdturile/competentele dorite si nu puteti
intelege motivatia acestei declaratii, intrebati: “va rog, puteti sa-mi dati un
exemplu concret in care aceasta trasaturd a fost o resursa?”.

. In timp ce studiati nevoile beneficiarului trebuie si observati indirect stilul siu
de conducere. Deoarece, adesea puteti observa indirect informatii despre acesta.

. Este nevoie sa existe o lista de indicatori cheie de performanta pentru job si cum
sunt ei masurati. In cazul in care nu existd o astfel de listi, propuneti o
modalitate de a o introduce.

.Cand primiti o listd cu cerintele trdsaturilor de personalitate/competentele,
pentru a fi lamuriti complet adresati urmatoarea intrebare: “cum conectati aceste
trasaturi/competente la performanta dorita sau la comportamentul asteptat din
partea persoanei?”.

Culegeti informatii despre acel loc de munca.

. Cereti informatii despre procesul de selectie anterior. Gasiti eventualele capcane
si blocaje care poate au creat probleme in procesul de selectie anterior.

. Daca este posibil, inregistrati audio sau video aceasta intalnire.

. Efectuati analiza nevoilor intr-un cadru linistit, fara riscul de intrerupere.

. Timpul acestui interviu sa nu depaseasca o ora (40 de minute este un interval de
timp optim).

. Informati-va despre cum sunt percepute trasdturile de personalitate si
competentele cerute de catre candidati? Sunt aceste descrieri utile/informative
pentru selectarea persoanelor? Uneori aceste caracteristici sunt utilizate si
declarate de candidat in timpul interviului numai in scopul de a parea compatibil
cu pozitia vizata.

.Intocmiti si prezentati beneficiarului un rezumat al nevoilor companiei si

profilul locului de munca.
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2.4. Sugestii pentru analiza interviului

Atunci cand tineti un interviu pentru analiza postului este foarte important sa vorbiti

cu un manager. latd o schema scurtd a intrebarilor importante ce trebuie sa se aplice in

cazul unei analize a postului pentru care se face selectia:

a.

Definiti activitatile specifice pe care trebuie sa le indeplineascd angajatul
(sarcinile).

Solicitati descrierea unei zile obisnuite de lucru. Incepeti cu prima sarcini pe care
trebuie sd o Indeplineasca atunci cand intrd in companie.

Dupa prima sarcind, intrebati ce trebuie sa faca in continuare?

. Daca doriti sa obtineti mai multe detalii, puneti accentul pe intrari (apeluri

telefonice, activitati) si comportamentele pe care angajatul trebuie sa le afiseze
(iesir1) pentru a raspunde la intrari (preia apelul, completeaza formularul etc.)

[atad cateva exemple de intrebari:

e Ce sarcini specifice sunt efectuate In prezent pentru activitatile de intrare?

o Cat de dese sunt aceste sarcini?

e (e activitate/activitdti specifice sunt efectuate?

e Exista cerinte de timp pentru a rezolva sarcinile?

Observati de asemenea, comportamentul non-verbal al celui intervievat. llaritatea
si ironia pe unele subiecte poate indica faptul ca acolo ar putea exista o problema.
Rasul este o formad de sublimare a agresivititii. Incercati sa aflati informatii

despre acest subiect.

2.5. Informatii despre Cultura Organizationala

Daca doriti sa obtineti informatii despre cultura organizationala si climatul de lucru

o puteti face In mai multe feluri. O prima varianta este aceea de a utiliza teste psihometrice

sau chestionare. Cu toate acestea, unii autori precum Schein (1999), unul dintre cei mai

importanti cercetatori in domeniu, este de parere cd nu se poate masura direct cultura

organizationld cu interviuri individuale sau teste, dar se poate cu exercitii de grup.

[ata cateva sugestii pentru colectarea de informatii despre cultura organizationala.

a. Kilmann-Saxton este de parere ca toate masurile normelor culturale va oferd o indicatie

despre decalajele culturale: distanta dintre norme si perceptia angajatilor. Cele patru
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variabile studiate sunt relatiile sociale, libertatea personald, sarcina suport, sarcina
inovare. Acesta este un instrument foarte bun pentru analiza culturii organizationale. Cu
toate acestea, va sugerez sa utilizati acest instrument n timpul unei analize de nevoi cu
scopul unei selectii de personal, mai ales cand in cultura organizationald se presupune ca
vor avea loc unele schimbari. Fuziunile organizationale si schimbarea intre generatii sunt
doar céteva astfel de exemple de situatii. In Romania, ca si in Italia si Cipru, multe
companii sunt mici sau mijlocii si se bazeaza pe cultura de familie. Schimbarea de lideri
intre parinti si copii nu este intotdeauna usoard. In acest caz este foarte important de
studiat cultura organizationala si decalajul dintre norme si actiuni. De asemenea Schein a
declarat ca, in astfel de companii cultura organizationald se suprapune cu personalitatea
fondatorului companiei. Asadar dacd faceti o selectie internd pentru o schimbare de
conducere intr-un context ca acesta este foarte important sa se tineti cont de aspectele
culturale.
b. Organizational Culture Inventory este un test conceput de Cooke si Lafferty (Cooke,
Rousseau, 1988;Cookee Lafferty,1989;Cooke, Szumal, 1993; Vander Velde, and Class,
1995). Acest instrument este util in cazul unei schimbari organizationale si masoara
abilitatea angajatilor de a intelege cultura organizationald a companiei. Acesta masoara
diferenta dintre cultura si intelegerea culturii de angajati. Prezenta unor diferente mari este
dovada nevoii de schimbare.

Masurarea culturii organizationale se poate face pe doua dimensiuni:

e Orientarea spre sarcind vs orientarea spre oamenti

e Orientarea spre dezvoltarevs orientarea spre siguranta

Aceasta masurare permite clasificarea culturii organizationale intr-una din aceste

trei grupe: cultura constructiva, cultura agresiv-defensiva, cultura pasiv-defensiva.

2.5.1. Analiza multidimensionalia culturii organizationale

Multidimensional Analysis of Organizational Cultures — MAOC de Avallone si
Farnese (2005), este compus din 25 de dimensiuni grupate cu ACP - Promax Factor
Analysis in 7 factori.

a. Integritate, toleranta, sinergia colectiva.  colectivism vs. individualism;

diferente vs. egocentrism, cooperare vs. competitie, argumentare vs. executie,
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motivatie vs. control, conducere proactiva vs. conducere reactiva, negociere vs.

dominare, toleranta vs. intoleranta;

. Energie, aprobare, justitie: aprobare vs. dezabrobare, activitate vs. pasivitate,

transparenta vs. netransparenta, rapiditate vs. incetineala;

. Eficienta personala, putere, responsabilitate: responsabilitate vs. delasare,

confidentialitate vs. barfa, orientare pentru a rezolva vs. lamentare;

. Inovaresi dorinta de noi cunostinte: inovatie tehnologicd ridicatd vs. inovatie

tehnologica scazuta, global vs. local, explorare vs. stagnare, asumarea riscului
Vs. neasumarea riscului;

Inventivitate, autonomie, angajament: autonomie vs. dependenta; decentralizare
vs. centralizare, eustres vs. distres;

Finante si profit. o singura dimensiune cu acelasi nume;

. Respectul mediului: ecologie vs. exploatarea mediului.

2.5.2. Metoda Schein pentru Cultura Organizationala

Schein afirma ca unele persoane dintr-un grup nu sunt constiente de cultura lor

organizationald, dar aceasta nu inseamna cd aceasta nu este accesibild. Va prezint pasii

metodei lui Schein (1999)

a. Definiti problemele companiei. Tot ce trebuie este o cameri si o tabld. Incepeti

conversatia cu grupul cu listarea problemelor din companie. Cum se pot

imbunatatii lucrurile.

. Revizuirea conceptului de cultura.Odata ce aveti obiectivul strategic este

important sa le explicati conceptul de cultura in termeni de artefacte, valori si

credinte.

. Identificati artefactele - cel mai vizibil nivel al culturii organizationale in opinia

lui Schein. Acestea sunt caracteristici observabile, astfel Tncat toate aceste
aspecte enumerate mai jos, sunt posibile artefacte: cod vestimentar,limbaj (scris
sau oral), nivelul de formalitate in relatiile cu autoritatea, orele de program,
intalniri, luarea deciziilor, comunicare, evenimente sociale, identitate, simboluri,
ritualuri, echilibrul dintre viata personald si cea profesionald, elemente fizice de

decor, mituri si povestiri, comportamentul membrilor organizatiei, practici si

51




rutine organizationale. Daca aveti nevoie de ajutor Tn identificarea artefactelor
este bine sa prezentati o listd cu posibilele artefacte.

Identificati valorile organizationale. Incepeti prin definirea valorilor declarate.
Uneori, aceste valori sunt declarate in documentele despre misiunea si viziunea
organizatiei.

Comparativalorilesiartefactele. Principala intrebare ar trebui sd ne arate modul in
care aceste valori se conecteazd cu artefactele?Exista o congruentdsau o
diferenta intre valorile declarate si artefacte? Cum ne poate ajuta acest lucru in
gasirea adevaratelor valori si credinte?

Repetati acesta procedura si cu alte grupuri de interes.

Identificati credintele comune si ipoteza de baza. In acestd etapi, incercati si le

ardtati necesitatea utilizarii unei culturi.

2.5.3. Tntocmirea unui raport al analizei nevoilor

Ati ajuns In momentul in care puneti toate informatiile la un loc si intocmiti raportul

final care va este util pentru pasul urmator. Definiti instrumentele folosite in timpul

procesului de selectie de personal. Asa cum ati citit mai sus existda mai multe cdi de a crea

un document sablon pentru analiza nevoilor. Exemplificam unele sugestii despre cum

puteti utiliza aceste cai pentru a crea un sablon personalizat.

a.

Definirea profilului candidatului dorit
Descrierea interviului(locatia,persoana/persoanele cheie intervievate—puteti
utiliza un singur document daca este un interviu de grup,mai multe documente
daca aveti mai multe interviuri individuale)
Lista competentelor
Lista cu trasaturile de personalitate
Lista de ipoteze pentru persoana cheie intervievati.incercati si folositi in
aceastd sectiune formulari lingvistice simple cum ar fi: ”Persoana cheie crede
Ca . vvreennnnn 7
Lista KPI (indicatori cheie de performanta)

Lista de convingeri a persoanei cheie despre conexiunile dintre caracteristicile

profilului si performanta
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Lista de dovezi despre aceste conexiuni
Analiza anuntului anterior despre oportunitatile locului de munca (daca exista)

Definiti un anunt nou despre oportunitatile locului de munca

b. Sarcini si analiza job-ului

Descrierea interviului (locatia, persoana/persoanele cheie intervievate—puteti
utiliza un singur document daca este un interviu de grup,mai multe documente
daca aveti mai multe interviuri individuale).

Lista sarcinilor(cu frecventa, prioritatea)

Lista intrarilor si iesirilor

Lista competentelor (le puteti compara cu cele din conceptia
managerului/CEQ)

Lista cu trasaturile de personalitate(le puteti compara cu cele din conceptia

managerului/CEQ)

C. Cultura Organizationala

Eventualele rezultate ale unor chestionare standardizate
Artefacte
Valori

Ipoteze

Odata ce aveti aceste informatii sunteti gata sd treceti la urmatorul pas, adica

pregitirea unui set de teste.In paragraful si capitolul urmétor vom prezenta o serie de

instrumente pentru selectia de personal.Cu o privire de ansamblu asupra instrumentelor

veti fi capabili si le selectati pe cele mai potrivite pentru situatia dumneavoastra. In acest

capitol veti gasi o parte fundamentala despre selectia stiintifica a personalului, modalitati

concrete de selectie i cum puteti verifica indeplinirea criteriilor stiintifice.

2.6. Teste Psihometrice

Cand faceti selectia procedurilor de evaluare este foarte important sa alegeti testele

corespunzatoare. Asa cum am metionat mai sus, nu este doar o chestiune de validitate, este

foarte important ca testul sa fie pentru scopul selectiei si - preferential - Tn contextul unei

53




selectii asemandtoare cu a dumneavoastra. Daca testul nu este valid in context, sugestia
mea este sd culegeti informatii despre contextul selectiei.

Prima regula este sa studiati manualul testelor psihometrice. Uneori, expertii
selecteaza procedurile luand in considerare doar situatii generale de investigare prin teste
si/sau prezenta unei validari stiintifice. Cel mai important lucru este analiza indicatorilor
specifici. Va dau un exemplu. S& presupunem ca veti cauta un test despre mecanismele de
aparare. Acest lucru nu inseamna nimic daca nu citim si indicatorii specifici. Ar trebui sa
ne punem problema astfel:

a. Care definitie specifica a mecanismelor de aparare este inclusa?

b. Care sunt indicatorii specifici inclusi in test?

c. Care indicatori de validitate si fiabilitate sunt satisfacatori?

d. Cum au legatura acesti indicatori cu rezultatele dorite?

e. Care sunt cercetarile specifice ce arata ca indicatorii se conecteaza la rezultatele

dorite?

Prima intrebare ne indica cateva informatii reale despre scopurile testarii. Putem
vorbi despre mecanismele de apdrare din mai multe perspective. Dacd selectam doar o
definitie specificd a mecanismelor de aparare ati efectuat doar o parte din munca. De fapt,
daca vom extrage constructul testului dintr-o carte foarte structurata (de exemplu DSM-5,
Manualul de diagnostic), acolo nu existd nici o discutie despre indicatorul de selectie.
Vom selecta criteriile deja prezente si bine descrise. Dar, in cazul in care veti selecta alte
constructe care nu au o lista specificatd a indicatorilor, atunci se vor lua in considerare alte
aspecte. Sa spunem ca selectim un test de masurare a mecasimului de apdrare dupa
definitia lui Freud. Freud descrie ce sunt mecanismele de aparare, dar cititori diferiti pot
interpreta diferit textul. Din acest motiv este important sa raspundeti la o a doua intrebare:
care sunt indicatorii specifici inclusi in test? Apoi trebuie sa verificati problemele de
valabilitate si de fiabilitate, si apoi sa gasiti conexiuni intre test si rezultatul dorit. Daca
anumiti indicatori de valabilitate si fiabilitate nu sunt satisfacatori sau nu se pot masura,
este foarte important sa cdutati alti indicatori de valabilitate externi. Dar dacd nu exista
nici o alta alegere rezonabila in acel moment, ar trebui sa se faca o cercetare bibliografica
pentru a gasi alte dovezi de valabilitate. Cu cat aveti mai multe dovezi, selectia stiintifica

are o calitate mai buna. Dupa prima colectare de informatii, o procedura utild este de a
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incepe colectarea de informatii despre contextul specific dumneavoastrd pentru a incepe
validarea personalizati. Intre timp, indicatorii de valabilitate si fiabilitate prezentati in

manual si a dovezilor din cercetari - daca exista - va sunt suficiente.

Cum se selecteza corect bateriile de teste sau testele psihometrice

Asa cum am mentionat mai devreme, manualul este principala sursa pentru alegerea
testelor specifice. Si manualul ar trebui sa fie intotdeauna studiat complet pentru a selecta
cele mai bune baterii de teste care sa se aplice Intr-o situatie specificd. Mai jos este

prezentata o listd de teste psihometrice.

2.7. Teste de personalitate

a. Chestionare

Big Five Personality Model. Acest model de test de personalitate presupune ca
existd cinci factori principali in personalitatea umand: Extraversiunea, Stabilitatea
emotionala, Deschiderea, Agreabilitatea, Constiinciozitatea.

Testul NEO-PI3 (McCrae, Costa ed.In Italy by Fossati, Ciancaleoni, 2014) este unul
dintre cele mai complete teste, deoarece studiaza sase fatete pentru fiecare factor. Un
rezumat al variabilelor masurate:

o Stabilitate emotionala: anxietate, furie/ostilitate, depresie, constiinta de sine,

impulsivitate, vulnerabilitate;

e Extraversiunea: Caldura, sociabilitate, asertivitatea, activitate, Tncercarea de

senzatie, emotii POSitive;

e Deschiderea: fantezii, estetic, emotii, actiune, idei, valori;

e Agreabilitatea: Tncredere, lealitate, altruismul, conformitatea, modestie,

sensibilitate;

e Constiinciozitatea: competenta, ordinea, simtul datoriei, angajament, disciplina,

gandire clara.

Avantajele acestui test se referd la notarea simpld (automatizatd si online) si
prezentarea raportului. Varianta are o standardizare dubla: unul pentru un context normal

(N = 727) si pentru un context competitiv cum ar fi selectia de personal (N = 460). Este
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compus din 240 de itemi si timpul normal de testare este de 40 de minute.

2.8. Teste de inteligenta - Inteligenta Fluida

Inteligenta fluida vs. inteligenta cristalizata

Unul dintre factorii cei mai predictivi in performanta la locul de munca este
inteligenta fluida. Spre deosebire de inteligenta cristalizata (Catell, 1963 citat in M.
Minulescu, Teorie-si-practica-in-psihodiagnoza-testarea-intelectului) care depinde mai
mult de mediu, de nivelul de educatie, inteligenta fluida are un caracter general, cu un grad
ridicat de dependenta de factorul genetic si intervenine in procesul de adaptare la situatii
noi.

Testul de Inteligentda Fluida (Romanelli, Saggino, 2014) este un test foarte scurt (n.
elemente = 48). Acest test nu este utilizat numai in context clinic dar si in selectia de
personal. Scopurile acestui test sunt:

e Evaluarea inteligentei fluide in timpul evaluarii si selectiei de personal;

e Este importanta selectia de profile pe nivele de inteligenta,

e Sesiune integratoare pentru consilierea de reorientare profesionala.

Acesta madsoard patru variabile:

e Inductia: masoara capacitatea de a analiza diferite figuri si de a intelege

caracteristicile comune prezente in setul de stimuli prezentati;

e Rationament cantitativ: masoard capacitatea de atentie si concentrare; este

recomandata aplicarea regulilor matematice simple;

e Relatiile spatiale: masoara capacitatea de a percepe relatiile spatiale si pentru

deductia dispunerii de obiecte in spatiu;

e Vizualizarea: masurarea capacitatii de a intelege imaginea miscarii obiectelor in

spatiu tridimensional.

La finalul testului, de asemenea, este posibil sa se calculeze scorul global al

inteligentei fluide.

2.9. Screening test de inteligenta
Uneori, in timpul selectiei personalului, mai ales atunci cand aveti un numar mare

de candidati, cel mai important lucru este sa excludeti profilurile necorespunzatoare intr-0
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perioadd scurtd de timp. Testul de screening IST este excelent pentru acest scop
(Liepmann, Beauducel, Brocke, Nettelnstroth, adaptat in italiana de Ciancaleoni, Fossati,
2013). Acesta dureaza doar 26 de minute si are un total de 60 de itemi (20 pentru fiecare
tip de item verbal, numeric, abstract). Are douad forme care, de obicei, sunt administrate
initial pentru a reduce falsificarea sau pentru a evita copierea raspunsurilor. Avantajele
acestui test sunt legate de scorul automat, rapiditatea acestuia si prezenta unei

standardizari bune intr-o proba mare (N = 1361).

2.10. Teste pentru masurarea indicatorului de Leadership
Nu existd un lider standard pentru orice situatie, dar eficacitatea liderului este
masurata in situatia specific. Testul indicatorului de leadership este un test online de 45 de

minute. Este compus din 16 scenarii situationale in care candidatul trebuie sa ia o decizie.

2.11. Test pentru masurarea concentratiei focalizate

Testul d2-R (Brickenkamp Schmidt-Atzert, Liepmann, editia italianda de
Ciancaleoni, Fossati, 2013) este un test standardizat extrem de util pentru masurarea
atentiei concentrate. Acesta dureaza doar cinci minute si, din acest motiv, este foarte usor
sa il includeti intr-0 serie de teste. Toti stimulii sunt non-verbali, subiectul trebuie sa
identifice un anumit caracter intr-o hartie A4 plina de caractere similar. Este o sarcina
relativ simpla, totusi performantele sale necesita integrarea diferitelor procese cognitive:
recunoasterea stimulilor tinta si eliminarea. Este posibil sa obtineti mai multi indicatori
specifici: atentie, viteza de procesare, stil de lucru, precizie. Acest test este sugerat pentru
postul care necesitd perioade intense sau lungi de atentie concentrata (de exemplu, pentru

pozitiile contabile, controlor de traffic).

2.12. Teste pentru motivare. Achievement Motivation Inventory

Acest test are ca scop masurarea stilului de motivare si este util pentru selectarea
managerilor, a managerilor midle si a talentelor. Acest test a fost construit de Schuler,
Thornton, Frintum, Prochaska. Acesta include 3 domenii generale s1 17 aspecte ale
motivatiei si oferd si un interesant feedback pentru subiect in ceea ce priveste profilul

nevoilor. Este utilizabil nu numai in scopuri de selectie, ci si in centrele de evaluare si
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dezvoltare.Variabilele masurate sunt:

e Tncrederea in sine: increderea in succes, dominanta, curajul, flexibilitatea,
independenta, preferinta pentru sarcini dificile;

e Auto-reglementare: internalizarea succeselor si a esecurilor, persistenta
obiectivelor, controlul la locul de munca;

e Ambitie: efort compensatoriu pentru evitarea esecului, competitivitate, dorinta
de a invata, implicare, concentrare, obiectiv stabilit, mandrie pentru propriile
rezultate, orientare spre putere.

Dispune de doua sisteme de administrare si de notare: pe hartie si automatizata,

precum si raportarea automata.

2.13. Test pentru masurarea aspectelor negative

Dark scale triad - psihopatie, narcissism, machiavelism

Acest concept a fost descris in carti despre personalitate, comportamentul online si
securitatea cibernetica (Parvulescu, Vitale, 2016).

Instrumentul pe care 1l propunem aici include:

e Extraversie

e Stabilitate emotionala

e Inteligentd fluida

e Machiavelism

e Narcisism

e Dominarea sociala

e Locusul de control

e Obsesia de lucru

e Motivatia pentru realizare

e Stdpanirea stilului

e Strategii de coping

e Minciuna

¢ Inteligenta emotionala
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2.14. Testul Q-Bo.

O propunere pentru procesul de selectie. Dupd procesul de selectie este foarte
important nu numai masurarea indicatorilor KPI (indicatori cheie de performantd), ci si a
indicatorilor de bunastare. Testul Q-Bo (De Carlo, Falco, Capozza, 2008) a fost construit
cu scopul de a misura stresul asociat muncii in perspectiva bunistarii la locul de munci. In
Italia, legea 81/08 impune intreprinderilor sa masoare stresul la locul de munca pentru
sanatatea lucratorilor. Cu toate acestea, aceastd procedura este foarte importanta pentru
includerea in activitdtile de monitorizare (de asemenea, daca nu este prevazuta de lege),
deoarece este importanta pentru ingrijirea sanatatii lucratorilor si, de asemenea, pentru ca
afecteaza si performanta generala. Testul are o durata de aproximativ 1 ora si include 200

de itemi in forma de Likert Scale.

2.15. Scale de monitorizare

O aplicatie inovatoare la locul de munca este cea care masoara stilul atasamentului
in contexte organizationale (pentru un exemplu de aplicare a instrumentului in setarile
organizationale cititi Vitale, 2012). Masurarea experientelor in relatiile apropiate (ECR,
Brennan et al., 1998) se face prin intermediul unui test compus din 36 de itemi care
vizeazd masurarea atasamentului evitant si anxios. Forma originala este utilizatd pentru a
masura acest construct la adulti pentru relatia de cuplu. Este posibil sd adaptati acest
instrument la setarile organizationale doar prin schimbarea tintei itemilor. De exemplu,
itemul "Prefer sa nu ardt partenerului meu cum ma simt" va fi modificat in "Prefer sa nu
arat altora cum ma simt”. Exemple de itemi care madsoarda anxietatea "Ma tem cd sunt
abandonat", "Sunt ingrijorat de relatia mea cu ceilalti". Exemple de stil evitant de
atasament sunt: "Prefer sa nu ardt altora cum ma simt "; "Ma simt in largul meu cand nu
am o relatie stransa cu ceilalti".

Scala propusd de Kruglanski si colab. (2000) compusa din 12 itemi. Exemple:
"nimic nu este mai interesant decat sa-mi vad ideile devenind realitate"; "Daca cred intr-un
proiect, nimic nu poate opri realizarea lui". Scala de personalitate proactiva (Bateman &
Crant, 1993). Exemple de elemente sunt "Imi place si fac lucrurile mai degraba, decat sa
fiu un spectator”.

Suport organizational perceput. Scala lui Eisenberger, Cumming, Armeli & Lynch
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(1997). Exemple de itemi sunt: "Pot conta pe ajutorul altora in caz de nevoie", "seful meu
este interesat de opiniile mele".

Etalonul de conducere etica (ELS) este un test efectuat de Brown si colab. (2005)
bazat pe 10 itemi. Exemple de itemi sunt "seful meu ia decizii corecte si echilibrate",
"seful meu aude ceea ce angajatii au de spus".

2.9. Validitatea si fidelitatea in timpul procedurilor de selectie

Validitatea unui test se referd la masura in care testul masoara ceea ce isi propune
sa masoare si cat de bine realizeaza acest lucru (Anastasi 1976) sau la “masura in care
testul isi Indeplineste functia” (Lindeman, 1978).

Fidelitatea reprezinta calitatea unui test de a masura corect si de fiecare data acelasi
lucru, sistematic si repetat.

Este important sa folosim instrumente validate. Am studiat faptul ca validitatea si
fidelitatea sunt concepte multidimensionale. De obiceli, cei care construiesc teste au ocazia
si datoria de a verifica nivelul de fidelitate si validitate. Acest proces dureaza adesea intre
1 si 3 ani bazindu-se pe lungimea si complexitatea testului. In timpul verificarilor
validitatii si fidelitatii, autorul are posibilitatea de a compara testul cu alti indicatori. Am
spus ca un indicator important este validitatea convergentd. Se presupune cd conceptele
similare masurate prin instrumente diferite ar trebui sd se coreleze pozitiv. Este bine, dar
se face numai in timpul primei validari. De asemenea, validitatea divergenta este
importantd, ar trebui sa verificati daca testul dvs. coreleaza negativ cu alte teste care
masoara constructia opusa. Toate aceste proceduri sunt utile Tnainte de a incepe sa folositi
un test in compania dvs. Sau in compania beneficiara, cea care solicita serviciile. Cu toate
acestea, aceste proceduri necesare validarii testului vd oferd o idee despre cum
functioneaza acest test specific In compania dvs.

Este important sa aveti date generale despre validitate si fidelitate. Cu toate acestea,
este, de asemenea, corect sa colectati date specifice pentru compania dvs. cultura
organizationald, climatul organizational, pozitiile specifice, grupurile de lucru, modul de
administrare s1 specificitatea sarcinilor pot afecta modul de desfasurare a activitdtii
companiei dvs. Acest lucru inseamna ca, avand instrumentele validate, este un prim pas
fundamental, dar puteti atinge cel mai bun nivel de precizie numai dacd colectati date

specifice legate de compania dvs. Deci, sa incepem de la general la specific.
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2.17. Cum se selecteaza stiintific: de la general la specific
Motivatia afecteaza comportamentul oamenilor. Motivatia filtreaza realitatea si
creste probabilitatea ca anumite comportamente specifice sa apard si sa reduca
probabilitatea aparitiei altor comportamente. In Stiinta de selectie a personalului stim acest
lucru. Am mai spus cd contextul afecteazd comportamentul oamenilor. Daca va prezentati
intr-un context formal sau intr-un context informal, veti face acest lucru diferit in functie
de obiectivele dvs. Din acest motiv este foarte important sa obtineti rezultate standardizate
din contextul selectiei personalului. Este o experientd obisnuitd in domeniul stiintelor
psihologice de testare pentru a descoperi cd o persoanda similard in context diferit are
performante diferite.
De exemplu
e QOamenii se comportd mai bine la testul de inteligentda in timpul selectiei
personalului. Motivatia afecteaza performanta pozitiva,
e QOamenii anxiosi fac mai multe erori la testul de inteligentd in timpul selectiei
personalului;
e Sexul psihologului afecteaza caliatea raspunsurilor in testele proiective;
o Intrebarile efectuate in administrarea grupului pot afecta calitatea raspunsurilor;
e Prezenta unor stimuli de observat intr-o clasd mare poate afecta raspunsurile
datorita pozitionarii diferite a candidatilor;
e Caracteristicile specifice ale psihologului care administreaza testul pot afecta
calitatea raspunsurilor;
e C(aracteristica fizica a camerei de testare poate afecta calitatea raspunsurilor.
Adevarul este ca ar trebui sa fie standardizat totul (camera, obiectele, comunicarile,
durata testului), dar nu totul este standardizabil.
e Este posibil sd aveti un context fizic specific fara posibilitatea schimbarii;
e Nu puteti standardiza eventuala comunicare intre candidati. Unele evaludri, de
fapt, dureaza o zi. De la o sesiune de testare psihologica la alta, candidatii pot
schimba si utiliza anumite informatii.

Unele contexte fizice simple nu exclud posibilitatea contactului si comunicarii
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dintre candidati. Acest schimb de informatii poate afecta si nivelul de anxietate.

Standardizarea nu poate acoperi toate aspectele. Sa ludm un exemplu. Sa spunem ca
veti selecta vanzatori. Aveti un test standardizat si validat. Aveti suficiente date pentru
contextul competitiv. Cu toate acestea, este posibil sd aveti nevoie de o procedura mai
specifica. Sa presupunem ca testul este validat pentru vanzatorii care vor vinde produsele
intr-un magazin. Acest lucru nu este egal cu vanzarea de consultantd la nivel inalt sau
tehnologii sofisticate. Tn plus, testul poate fi validat intr-un context socio-economic
complet diferit.

Cel mai bun mod de a standardiza testele este de a face acest lucru Th compania dvs.
Daca selectati de mai multe ori, puteti colecta suficiente date pentru a avea informatii
detaliate despre contextul dvs. specific. Daca aveti vanzatori, de exemplu, acesti vanzatori
foarte diferite (locuri de muncd temporare in raport cu locuri de muncd permanente),
contextul socio-economic dintr-o anumita regiune poate fi diferit.

Scopul psihometriei este de a gasi tendinte comune in grupuri mari de populatie,
insa nu uitati ca atunci cand primiti o sarcina de selectie, o primiti intr-o situatie speciald,
cu specificul acesteia. Si acest lucru este util:

e Dacd sunteti angajat ca HR al unei companii, trebuie sa creati profiluri

personalizate pentru o organizatie Specific;

e Daca sunteti consultant, este important sa colectati date specifice nu numai pentru

a oferi rezultate mai specifice, dar si pentru a creste nivelul de credibilitate al

evaluarilor dvs.

2.18. Aspectele tehnice ale unei selectii de personal stiintific. Criterii

Primul lucru pe care trebuie sa-1 faceti este sd va selectati criteriile. Una dintre cele
mai importante validitati este valabilitatea criteriului. Scopul sdu este de a conecta
rezultatele testului cu comportamentele, performantele si alti factori externi. Unul dintre
scopurile psihometriei este de a face predictii exacte ale comportamentelor viitoare. Deci,
avand in vedere situatia din compania dvs., care sunt comportamentele / rezultatele /
performantele dorite si nedorite? Care este specificul KPI (indicatori cheie de

performantd) pe care il puteti lua in considerare pentru a va construi sistemul stiintific?
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Stiu cd masurati valabilitatea criteriului la sfarsit. Puneti prima datd aceastd intrebare
utilizand una sau mai multe metode descrise n paragraful "Analiza Nevoilor" deoarece:

e Nu este stiintific sa selectati criterii la sfarsitul unui studiu;

e Concentrarea asupra comportamentelor dorite si nedorite inainte vd va ajuta, de
asemenea, in selectarea celor mai potrivite teste psihologice / interviuri / teste de
grup.

Apoi trebuie sd deschideti un program informatic de statistici. Exista multe software
valide, cum ar fi “R” sau “SPSS” si multe altele care sunt foarte comune si usor de utilizat,
cum ar fi Excel. Probabil stiti Excel, nu are unele functii statistice importante folosite in
psthometrie. Din acest motiv va voi ardta un freeware usor de obtinut. Open Stat este un
program de calculator construit de Bill Miller si puteti gasi o versiune gratuitd de
descarcare aici: http://openstat.info/OpenStatMain.htm.

Puteti sa o descarcati gratuit cu dublu clic pe linia: OpenStatSetup.exe, apoi gasiti
fisierul in computer si faceti dublu clic pentru a incepe instalarea. La sfarsitul procesului

puteti rula programul. Primul ecran pe care il primiti este acesta:

i 3 OpenStat December, 2014 -
FILES VARIABLES EDIT ANALYSES SIMULATION UTILITIES OPTIONS HELP

ROW oL Cell Edit Retum to finish] N CASES No ¥ARS ASCI STATUS

[ [1 [ o [1 [Pres F1 for help when on any men item
UNITS  [waR

CASE 1

=1
H

AddVariable | o) e [Temporam. TEX
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Ar trebui sa setati mai intai toate variabilele. Cand spun toate variabilele vreau sa
spun fiecare scor din design-ul stiintific: elementele, variabilele, criteriul si orice alt numar
prezent.

Sa incepem cu ceva usor. Vrei sa validezi un test situational pentru vanzator compus
din 10 scenarii diferite. Candidatul trebuie sd ia o decizie intr-un scenariu simulate, deci
fiecare articol este un scenariu diferit, candidatul descrie comportamentul sau personal in
acea situatie si la final psihologul face scorul si obtine rezultate.

Fiecare situatie este marcatd de la 1 la 5, 1 reprezintd performanta minima, 5
reprezintd cea mai bund performanta. Existd, de asemenea, un indicator care rezuma testul
cu suma celor 10 elemente. Analiza nevoilor a ardtat cd cele mai utilizate KPI din
compania ipoteticd sunt - Vanzari pe lund (in termeni de €), satisfactia clientilor, rata de
plangere.

La sfarsitul selectiei personalului, testul folosit sugereaza selectarea a 10 vanzatori
si dupa un an doriti sa verificati daca testul a functionat corect. Ati colectat date despre
criterii si puteti incepe sa faceti statistici. Deci trebuie s va definiti variabilele. In acest
caz, aveti

14 variabile diferite:

- 10 itemi

- o variabilad pentru suma celor 10 itemi

- 3criterii

recruitment
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Primul pas este definirea variabilelor. In meniul principal al programului veti gasi
numele VARIABILE, faceti clic pe el si apoi executati optiunea "Define". Daca faceti

totul corect, ar trebui sa vedeti acest ecran la sfarsit.

Data Dictionary
WARMNIMG! MO BLAMES ALLOWED War. Tupes ,l
Mo, Short Mame Long Hame Type |Integerz Decimalz  |Mizzing
1 WeaF Y ariable 1] 1] 1]
Press to create a vanable automatically Delete Bow Cancel Return
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Toate celulele text sunt editabile. Primul lucru pe care trebuie sa-1 faceti este sa

faceti clic pe "apasati pentru a crea o variabila automat" de 13 ori pentru a avea la sfarsit

cele 14 variabile solicitate. Apoi trebuie sa editati tabelul, inclusiv numele variabilelor,

prezenta numerelor intregi si a zecimalelor. Vom pune o valoare intreaga si 0 zecimale,

deoarece gama noastrd de puncte este de la 1 la 5. La sfarsit, trebuie sa introduceti un cod

pentru datele lipsa. De fapt, acest program nu permite celule goale. Deci, daca aveti date

lipsa, trebuie sd umpleti celula cu codul lipsa. Sa presupunem c4, in acest caz, codul nostru

de date lipsa este 9, deoarece 9 nu este gama noastra de puncte (de la 1 pana la 5).

Data Dictionary

WARMIMGI MO BLANES ALLOWED

YWar Types w

Ma. Short Mame Long Mame Type |Integers Decimalz | Mizzing
1 ITERT [tem 1 1 o 3

2 ITER2 [tem 2 1] 1 o 3

3 ITEMI [tem 3 1] 1 o 3

4 ITER4 [tem 4 1] 1 o 3

5 ITERMS [tem & 1] 1 o 3

E ITEME [tem & 1] 1 o <!

7 ITEMYT [tem ¥ 1] 1 a 3

= ITEMS [temn 3 1] 1 a 3

5 ITEMI [tern 9 1] 1 a 3

10 ITEMIO [tern 10 1] 1 a 3

1 SELLIMG Selling abilities 1] 1 a 3

12 Income [ncome per month 1] 1 0 3

13 S atizfaction Custorner satisfaction 1] 1 o 3

14 Cornpliant Compliant R ate 1] 1 1] 3

Press to create a vanable automatically Delete Row Cancel R eturm
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Apoi clic pe "Return" si veti avea tabelul actualizat.

il s OpenStat December, 2014 -0
FILES VARIABLES EDIT ANALYSES SIMULATION UTILITIES OPTIONS HELP

ROW coL. Cell Edit Retumnto finish] N CASES Mo WAR.S ASCH  STATUS:

1 [1 [ [ [1a [Fress F1 for heip when on any menu item

UNITS ITEMT ITEM2 |\TEM3 ‘HEM.: ‘\TEME |\TEME ‘ITEM? |\TEME ‘ITEMB ‘\TEMWD |EELLING ‘I nnnnn ‘Eatlsfactmn |Enmphanl ‘

CASE 1

AddVarisble | 1 ¢, [Tempara.TEX

Acum fiecare coloana reprezinta o variabila diferita si trebuie sa completati celulele.
Cu butonul "Ségeata in jos" creati noi randuri. Fiecare rand corespunde unui subiect. Asa
ca apasam butonul "sageata in jos" de 9 ori. Daca faceti o eroare la numarul de randuri,
puteti sterge intotdeauna randuri din meniu selectind Editare> Stergeti un rand. Acum ar
trebui sa verificati documentele de inscriere. Dau un exemplu de notare. Daca doriti,
puneti aceleasi numere, astfel puteti verifica dacd totul este corect (pentru ca veti gasi

aceleasi rezultate ale acestui exemplu).

il 3 OpenStat December, 2014

FILES VARIABLES EDIT ANALYSES SIMULATION UTILITIES OPTIONS HELP

R coL. Cell Edit Retumta finish] N CASES Mo WARS ASCH  STATUS:

|1D |‘I‘I | |1D |‘I4 |3? |Press F1 far help when on any menu item.

LNITS ITEM1 |ITEM2 |ITEM3 |ITEM4 |ITEM5 |ITEMB |ITEM? |ITEM8 |ITEMS |ITEM1D |SELLING |Income |Satisfaction |E0mpliant |
CASE1 |4 4 4 5 4 4 5 4 5 5 1000 5 1
z 1 1 1 2 1 2 2 1 1 1 100 3 5
E] a 3 3 2 3 3 2 3 3 3 5000 5 3
4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 800 7 2
5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 50 2 7
& & B B B B B B B B 4 1220 10 1
7 ) 2 2 1 3 2 2 2 2 z 150 4 4
g ] 3 3 1 3 3 3 3 3 3 =] 4 4
a 1 1 1 1 1 2 2 1 1 1 175 2 5
10 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 -1234 & 2
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Dupa cum puteti vedea coloana "Vanzare" este necompletatd. Am ldsat-o goala,
deoarece existd o modalitate usoara de a calcula acea coloana. Am spus ca vanzarea este
suma tuturor articolelor. Deci, folosim numeroasele clicuri pe Variabile> Combina valori

variabile. Ar trebui sa vedeti acest ecran:

il Compute Variable Combinations - b '

Ay ailable V anables: Selected Vanables:

ITEMI

ITEM2 =
ITEWS E—
ITEK4

ITEMS =
ITEME —_—
ITEWY

ITEWB

ITEKS

ITEMIO

SELLIMG

Ihcome

S atisfaction

Compliant

Combine All Y ariables A=

{* Sum of selected vanables e Wariatls Mams: |NEW"-.-"ar

{ " Product of zelected warnables

................................

" Average of selected variables Feszat ‘ Cancel ‘ Compute |

................................
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Dupa cum puteti vedea in aceastd imagine, aveti la stanga toate variabilele din
studiu. Cu ajutorul butonului “sageti” puteti deplasa unele din ele in partea dreapta.
Programul va face operatiunea numai pe variabilele selectate in partea dreapta. Puteti
alege ce operatie trebuie sa faceti in partea inferioara, alegeti intre suma, produsul si
media. Am spus ca indicatorul nostru este o suma, deci avem indicatia corectd pentru
program. Apoi, ar trebui sd schimbam eticheta din caseta text cu numele "Variabile noi", o

schimbam cu "SELLING". Daca am facut toate corect, ar trebui sa vedem acest ecran:

i, Compute Variable Combinations = U '
Aeeailable W aniables: Selected Wariables:
SELLIMG [TER1T
Income =+ | |iTEMZ
5 atisfaction = |ITEM3
Compliant ITENM4
= | |ITEM5
—— |ITEME
ITEMT
ITEME
ITEMS
[TEMIDO

Combine All 'V aniables Az
f* Sum of zelected vanablez Mew Yariable Hame: |5E|-|-|N|3|

{~ Product of zelected vanables

{~ Awerage of selected vanables Feset ‘ Cancel ‘ Compute ‘
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Apoi, faceti clic pe “compute” si obtinem suma tuturor articolelor din coloana

"VANZARE", cum ar fi urmitoarea imagine.

UNITS ITEM1 |ITEM2 |ITEM3 |ITEM4 |ITEM5 |ITEMB |ITEM? |ITEM8 |ITEM9 |ITEM1D |SELLING ||ncome |Satisfaction |C0mpliant |
CASE1 |4 4 4 5 4 4 5 4 5 5 44 1000 F] 1
casEz 1 1 1 2 1 2 ) 1 1 1 13 100 a 5
CASE3 |3 3 3 2 3 3 ) 3 a 3 _500 5 a
CASE4 |4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 a9 &0 7 2
CASES |1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 50 2 7
CASEE |5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 49 1220 10 1
CASE7 |2 2 2 1 3 2 2 2 2 2 20 150 4 4
CASES |3 3 3 1 3 3 3 3 3 3 2 BE0 4 4
casEs 1 1 1 1 1 2 k] 1 1 1 13 175 €] 5
CASE 1D |5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 43 1234 & 2

Cum putem masura validitatea acestui instrument?

Sigur, in acest caz avem doar 10 subiecti si este prea greu sa obtineti indexuri

statistice exacte, insa acesta este un exercitiu si scopul meu este doar sd arat cum sa faceti

acest lucru cand primiti un esantion important de date.

Prima intrebare. Vreau sa verific daca fidelitatea in termeni de omogenitate este

respectatd. Cel mai bun mod de a face asta este Cronbach's Alpha. Am vazut in primul

manual de cercetare ca ar trebui sa folosim Alpha atunci cand elementul nostru are mai

mult de un nivel in punctaj (de la 1 la 5 in acest caz) ar trebui sa folosim Kuder

Richardson atunci cand avem elemente dihotomice (de exemplu, raspunsuri adevarate sau

false). Sa vedem cum sd facem asta. Faceti clic pe butoanele din meniu dupd cum

urmeaza: Analizd> Masurare> Analiza si fidelitatea element clasic. Ar trebui sa vedeti

acest ecran:
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Classical Test Analysis

[tems to Select for a scale:; [tems in thiz Scale:

[TERM]I
ITEMZ
ITEMZ
ITEM4
ITEMS
ITEME
ITEMY

ITEME

ITEMST ALL [tern Scoring Options
ITEMIO [v Firgt Caze iz the Scoring Fey

SELLIMG [~ Prompt for Corect Besponse A

|rizome
S atizfaction " Mumber

Carnpliant i Letter
Inizhude Last Mame from: " Single ‘Word

[+ [

K

Reliability E ztimate Optionz
[ kuder-Richardson Formula 20
. [ kuder-Richardzon Formula 21
Include First M frarm;
- nchude First Name from ™ Cronbach Alpha
| [ Howt'z Intraclass
[ Stepwize KR #20

Output Ophions

[tem Means

[tern ' ariances

[tern Standard Deviations
[temn Characteriztic Curves
Intercarrelations

Scored [bern b atris

Put Scorez in Data Grid
kulk. Reqg. Pred. of ltems
Plot Subject Scares

Plot [tem Means

Inizhude 1D i Lizting from % ariable:
aal iy

Cancel Rezet

N M e R A

Compute Return

Acum, primul lucru pe care trebuie sa-1 spun este ca puteti verifica fidelitatea pentru
o singur variabild pe operatie. In acest caz este foarte usor deoarece avem doar o variabild
in studiu. Studiem abilitdtile de vanzare si avem 10 articole. Teoria fidelitatii ca
omogenitate afirmd cd dacd avem un anumit numdr de elemente care masoara aceeasi
caracteristica, elementul ar trebui sa fie intercorelat. Indicatorii statistici care masoara
acest lucru sunt Alpha di Cronbach si Kuder Richardons. Pentru aceasta, trebuie sa
selectam toate elementele care apartin unei scale si sd o mutdm cu "sageata dreapta" in
caseta "Elemente din aceasta scala". Dupa aceasta, selectam in caseta din dreapta formula

"Cronbach's Alpha" si apoi apasam pe calcul.
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Itemz tao Select for a scale:

SELLIMNG
[nzorme

S atizfaction
Compliant

Classical Test Analysis

[tems in thiz Scale:

ITEMI
ITEMZ
ITEMZ
ITEM4
ITEME
ITEME
ITEMZ
ITEME
ITEMS
ITEMID

Include Lazt Mame from;

Include Firgt Mame from:

Inchude 1D in Listing from Y anable:

Cancel

Compute

Reset

Fieturn

—ltem Sconng Optiong———————
[+ First Caze is the Scaring Key
[~ Prompt for Correct Response As:
= Murnber
= Letter
™ Single ‘ward

—Reliability Eztimate Options
[~ Euder-Richardson Formula 20
[T Kuder-Richardzon Farmula 21
[+ Cronbach Alpha

[ Haoyt's Intraclass

[~ Stepwize KR #20

—Output Optiarn
[~ Item Means

[ Item ‘Y ariances

[~ Item Standard Deviations
[~ Itemn Characteristic Curves
[T Intercomelations

[~ Scared Itemn Matris

[T PutScores in Data Grid
[~ Mult. Beq. Pred. of ltems
[~ Plat Subject Scores

[~ Plat ltem Means

72




Daca ati facut corect toate procedurile, ar trebui sa obtineti aceste rezultate:

Clas=sical Test Analvsis Eesults

Alpha EReliability Estimate for scale TOTAL = 0.8103 5.E. of Measurement = 0.977

Cum interpretdm acest ecran. Am studiat faptul ca existd un punct de vedere diferit
asupra unui indice de fidelitatea satisfacator. Punctul de vedere mai strict presupune ca un
alpha> .80 este bun (Boncori, 2006), alti autori (Nunnally si Bernstein, 1970) presupun ca
un index > .70 este ok. Dupa cum vedem in productie, Alpha este satisfacatoare. De fapt,
introduc datele strategice pentru a avea un rezultat bun. Alpha noastra este .8103, deci mai
mare decat .80. Avand 1n vedere calitatea datelor, am avut ocazia sa avem o alfa mai buna,
dar avem doar 10 subiecte, deci puterea noastra statistica este limitata. Al doilea indicator
este eroarea standard de masurare. Acesta indica intervalul de incredere, eroarea pe care o
asteptam la masurare este de 0.977. Amintiti-va ca se calculeaza eroarea pe total si nu pe
un singur element. O eroare de 0,98 pe o scara de la 1 la 5 este un nivel foarte ridicat de
eroare. Dar ar trebui sa ludm in considerare suma rezultatelor posibile. Deci, minimul este
de 10 - daca subiectul are intotdeauna scorul 1 pe item - maximul este de 50 daca subiectul
ntotdeauna are scor 5 pe item. Intr-o scald de la 10 la 50, eroarea de 0,97 este buni,
inseamna cd daca subiectul obtine un 43, scorul sau real va fi intre 43 - 0,97 s143 + 0,97.

Acum, totul este ok din perspectiva omogenitatii. Cu toate acestea, vreau sa va arat
ce se intampla atunci cand ceva nu este bine si cum sd rezolvati. Schimbati matricea in
acest fel. Aceasta va crea o problema pe care o vom rezolva dupa.

Sugestii

Daca va place sa lucrati cu Excel si preferati modalitdtile sale de tastare, puteti lucra
intotdeauna Tn Excel si cu copierea tuturor datelor in OpenStat doar pentru a avea
procedurile. Cand aveti un set mare de date va sugerez sd faceti un fisier dublu salvat si in
Excel. Doar selectati toate datele. Faceti clic pe meniul Editati> Copiati caseta evidentiata
sau apasati CTRL + C si apoi lipiti pe excel. Acest lucru va va ajuta s pastrati datele mai
sigure. OpenStat nu are optiunea Undo. Aceasta optiune rezolva imediat o problema atunci

cand faceti o eroare.
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OK, am schimbat elementele 6 si 8 pentru a reduce fidelitatea. Vedeti cum am facut

asta? Daca comparati rezultatul pozitiei 6 sau 8 cu un alt element pe acelasi subiect, veti

afla ci acum numarul este foarte diferit. In timp ce alte elemente de la 1 la 10, cu exceptia

celor de la 6,7 si 8, au un numar similar n acelasi subiect brut / acelasi subiect. Acest

lucru va produce un nivel de fidelitate mai scazut. Cand modificati datele privind

coloanele elementelor, retineti suma din vanzarea variabilei. Numerele foarte diferite in

aceeasi scala nu se vor corela intre ele.

UNITS |ITEM1 |ITEM2 |ITEM3 |ITEM4 |ITEM5 |ITEMB |ITEM? |ITEM8 |ITEM9 |ITEM1EI |SELLING |Income |Satisfacti0n |
CASE1 (4 4 4 5 4 1 1 1 5 5 34 1000 g
CASEZ 1 1 1 2 1 5 5 5 1 1 23 100 3
CASEZ |3 3 3 z 3 5 5 5 3 3 35 500 5
CASE4 |4 4 4 4 3 1 1 1 4 4 0 800 7
CASES 1 1 1 1 1 5 5 5 1 1 22 50 2
CASEE |5 5 5 5 5 1 1 1 5 4 7 1220 10
CASE7 |2 2 z 1 3 5 5 5 z 2 29 150 4
CASES |3 3 3 1 3 1 1 1 3 3 22 550 4
CASEQ 1 1 1 1 1 5 5 5 1 1 22 175 3
CASETD & 5 5 4 5 1 1 1 5 5 Erd 1234 _

Va ardtam o modalitate mai detaliata de a obtine date despre fidelitate. Faceti clic pe

meniul Analizd> Masurare> Fiabilitate Hoyt si Cronbach

Within Subjects ANOVA and Hoyt Reliability

Directions: The repeated measures AMOVA requires pou to select bhwo or more
vanables [grid columns] which reprezent the repeated obzervations on the zame
subject [gnd row). Homogeneity of wanance and covariance are azsumed and
mat be tested in thiz procedure. In addition, the AM0WA provides the basis for
estimation of reliabilities as developed by Howt and refemned ta in the literature as
intraclasz reliability. The index labeled the aduzted estimate iz eguivalent to the
Cronbach Alpha reliability estimate. Finally, you may elect o plot the means
obtained on the repeated measures.

Axailable W ariables: Selected Varables

ITEMT ~
ITEMZ =
ITEM3

ITEM4

ITEME

ITEME

ITEMY

ITEMS

ITEM3

ITEMIO ALL
SELLIMG ¥

Optiong:

Flat Meansz Uzing 20 Yertical Bars
Flat Means Uzing 30 Yertical Bars
Plat Meansz Uszing 20 Pie Chart

Plat Meanz Using 20 Lines
Flat Meanz Uzing 30 Lines

IS 0 B O e D I

Optionsz:

Flat Meanz Uzing 20 Horizontal Bars
Flat Means Uzing 30 Honzontal Bars

Plat M eanz Uszing Exploded Fie Chart

[ Reliability E stimates Heset s

[ Test Azzsumptions

[ Plat%ariable Means ﬂ

| Post Hoc Contrazts

alpha = W Compute

Return
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Deplasati cele 10 elemente in caseta "Variabilele selectate" si faceti clic pe
urmatoarele casete de selectare "Estimdri de fidelitate" si "Test de asumare". Setati
valoarea Alpha = 1. Daca faceti acest lucru corect, ar trebui sa obtineti acest lucru.

Apoi faceti clic pe "Compute" si ar trebui sa obtineti acest rezultat la sfarsitul

paginii:

TEEATHMENT (COLUMN) MEAWS AND STANDARD DEVIATICHS

VARILBLE MEAN S5TD.DEV.
ITEMI 2.8300 1.3555
ITEMZ 2.8300 1.3555
ITEMS 2.8300 1.3555
ITEM4 2.600 1.713
ITEMS 2.8300 1.35324
ITEM& 3.000 2.108
ITEMT 3.000 2.108
ITEMS 3.000 2.108
ITEMS 3.000 1.700
ITEMIO 2.900 1.555

RELIABILITY ESTIMATES
TYPE OF ESTIMATE VLLUE
Unadjusted total reliability 0.333
Unadjusted item reliabiity

0
Adjusted total (Cronbach) 0.262
ABdijusted item reliability 4]

Dupd cum puteti vedea in ultima parte de output (Cronbach ajustat), alfa noastrad a
scdzut pana la 405. Aceasta nu este satisficitoare. Deci, ce s facem in continuare? In
primul rand, sd analizam primul output numit mijloc si abaterea standard. Stiti ca acest test
masoara performanta. Cu cat mai mare este media, cu atdt mai mare este performanta
grupului. Asta va poate face sd faceti niste inferente asupra dificultatii elementului. De
fapt, dacd media de performanta este mai mare, elementul este mai usor, iar daca media de
performanta este mai mica elementul este mai dificil. Nu se iau in considerare acum itemi
6 s1 8, pentru cd au fost schimbati in mod artificial. Puteti observa ca itemul 7 este cel
mai usor item, deoarece persoana a efectuat mai bine = 3.2, iar itemul 4 este cel mai
dificil.Cu toate acestea, nu puteti vedea mari diferente intre itemi, ceea ce inseamnd ca
existd o omogenitate in itemi. Cea de-a doua coloand se numeste deviatie standard si

indica cat de mari sunt diferentele dintre subiecti, cate subiecte diferd intre ele. Cu cat
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abaterea standard este mai mare, cu atat sunt mai mari diferentele dintre subiecti. Fara a
lua in considerare 6 si 8, itemul 9 are cel mai ridicat nivel de abatere standard. Este
important sa luati in considerare abaterea standard. Sa spunem, de exemplu, cd masuram
calitatea unui lider intr-o companie. Media obtinuta in calitatea conducerii este de 7 pe o
scara de 10. Aceasta este o informatie partiald, de fapt, daca vom compara aceste situatii

ipotetice, ar trebui sa interpretam complet diferit.

Leadership scala care evalueaza managerul X

Valoare medie Abaterea standard
Evaluarea managerilor midle 7,14 0,13
Evaluarea altor angajati 7,14 3,4

Putem vedea in acest exemplu cd managerul middle si alti angajati au dat o evaluare
similara cu privire la nivelul de conducere. Ambele grupuri au evaluat managerul cu un
nivel mediu de calificare de 7,14, dar abaterea standard este diferitd. Acest lucru inseamna
ca in interiorul grupului de middle manager existd un acord intre participanti (fara
diferente mari in evaluiri, deoarece deviatia standard este scizutd). In grupul "alti
angajati", calitatea perceputd a conducerii este buna (7,14), dar nu exista nici un acord
intre angajati, de fapt ei au un nivel ridicat de abatere standard. Unii angajati sunt foarte

multumiti de liderul lor, dar multi altii nu sunt satisfacuti.

Aceste proceduri care analizeaza fiecare item unic se numesc analiza itemilor. Ar
trebui sa faceti o analiza a itemilor de fiecare data cand:

- Vreti sa obtineti mai multe date despre articole

- Aveti o problemd de fidelitate si doriti sd verificati daca este o problema

generald sau o problema legatd de anumiti itemi.

Cum verificam daca un item are o problema? Acum am schimbat multe informatii in
mod artificial. Dar imaginati-va ca aveti cei zece itemi intr-0 matrice mai mare, cu itemi
difuzati in o sutd de coloane. Va fi dificil si totusi nestiintific sa detectati coloana cu date

foarte diferite fata de altele. Cel mai bun mod de a studia acest lucru este de a face
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matricea de corelare. Accesati meniul Analiza> Corelare> Moment de corelare produs:

"variabila de vanzare". Deci, mutati cei 10 itemi plus "variabila de vanzare" pe dreapta, Tn

acest fel.

Product-Moment Correlations

ALevaillable Y ariables

ITEM1

ITEMZ
ITEM3
ITER4
ITEMEG
ITEME
ITEMT
ITEME
ITEMS
ITEMTO
SELLING
Income
S atizfaction

O ptiars:

[ Sawve Obtained Matns

=
=

ALl

| Pair-wize deletion [default = caze-wize)
| Compute Crozs-Products Matriz

[ Compute Y arance-Covariance b atris
[v Compute Product-toment Comelations
[ Print Means, Variances, Std. Dev s

[ Augment the matris with 12

Scopul nostru este de a studia relatia dintre cei 10 itemi si relatia lor cu

Selected Y ariables
Reszet Cancel
Compute Return

Apoi faceti clic pe "compute" si veti obtine urmatoarea matrice.

CORRELATICNHN MATRIX

Correlations

ITEM1 ITEMZ2
1.0000 1.0000
1.0000 1.0000
1.0000 1.0000
0.8378 0.8378
0.9553 0.9553
-0.8591 -0.8591
-0.8591 -0.8591
-0.8591 -0.8591
0.9836 0.9836
0.9563 0.9563
0.8452 0.8452

Correlations

ITEM7 ITEMS
-0.8591 -0.8591
-0.8591 -0.8591
-0.8591 -0.8591
-0.7385 -0.7385
-0.7609 -0.7609
1.0000 1.0000
1.0000 1.0000
1.0000 1.0000
-0.8682 -0D.8682
-0.8591 -0.8591
-0.4749 -0.4749

No. of walid cases = 10

ITEM3
.0000
0000
.0000
.8378
9553
.8581
.8581
.8581
-9836
-9563
.8452

ITEMS
9836
-9836
-9836
8779
9438
-2g82
.8g82
.8g82
.0000
.9836
. 8429

ITEMS ITEME
0.9553 -0.8581
0.9553 -0.8581
0.9553 -0.85381
0.7493 -0.7385
1.0000 -0.76809

-0.7609 1.0000
-0.7609 1.0000
-0.7609 1.0000
0.9438 -0.8882
0.90%96 -0.8591
0.8733 -0.4743
SELLING
0.8452
0.8452
0.8452
0.7801
0.8733
-0.4749
-0.4749
-0.4749
0.8429
0.8127
1.0000
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Am spus ca o scara psihometrica care satisface criteriile de omogenitate trebuie sa
aiba itemi care se coreleaza reciproc. Matricea de corelare exprima toate relatiile dintre o
anumita cantitate de variabile. Inserdm in software toate temele si, de asemenea, abilitatile
de vanzari variabile generale. Primul lucru pe care trebuie sa-1 facem este sa verificam
corelatiile dintre itemi. Ne asteptdm ca itemi care apartin aceleiasi scale sa aiba niveluri
pozitive de corelare. Sa analizam prima coloand. Considerati ca fiecare rand indica
corelatia dintre variabila reprezentata in coloana (pentru prima coloana ITEMI) si itemul
corespunzator. Ordinea variabilelor este aceeasi in randuri si coloane. Deci primul rand
indicd ITEMI, al doilea rand indica ITEM2, al treilea rand indica ITEM3 si asa mai
departe. Observam in prima coloana ca ITEM1 se coreleaza perfect cu ITEM1, ITEM2,
ITEM3. Corelatia dintre aceeasi variabild este matematic 1. Puteti observa ca - asa cum era
de asteptat - ITEM1 se coreleaza pozitiv si cu ITEM 5, 9 si 10. Se intampla ceva
neasteptat cu ITEM 6,7 si 8. De fapt, aveti corelatii negative cu ITEMI1. Daca itemii
masoara acelasi concept, evident ca ele ar trebui sa se raporteze pozitiv si nu negativ. Deci,
itemii 6, 7 si 8 par sd aibd o problema. Dacd analizati altd coloand (de exemplu, 2,3,4,5),
puteti observa ca modelul este similar. In schimb, veti observa ci in coloana ITEM 6, 7 si
8 exista corelatii negative cu toate celelalte elemente. Acum este clar ca punctele
1,2,3,4,5,9 s1 10 se coreleaza reciproc pozitiv, deci putem spune ca apartin aceleiasi scari,
in timp ce 6,7 si 8 se coreleazd negativ cu scara si pozitiv unul cu celdlalt . Aceasta
inseamnd cd 6, 7, 8 au provocat problema cu alfa. Datele sugereaza ca 6, 7 si 8 masoara
ceva diferit fatd de abilitatile de vanzare. Deci, daca obiectivul nostru este de a verifica
gradul de utilizare in acest domeniu, ar trebui sa eliminam aceste elemente.

Corelatia Item-total

Un alt indicator foarte important este corelatia item-total. Dacd vom presupune ca
toti itemi selectati fac parte dintr-o masura mai mare si mai completd, fiecare item trebuie
si coreleze pozitiv cu misura finali. In acest caz vrem s facem anumite lucruri vizibile si
am pus niste date pentru a avea o corelatie mare. Cu toate acestea, potrivit lui Chiorri
(2011), o corelatie> .30 este ok. Dacd analizati ultima coloana, puteti observa corelatia
dintre fiecare variabild si totald. Dupa cum se astepta, puteti vedea o corelatie pozitiva
pentru itemi 1, 2, 3, 4, 5, 9 s1 10. Itemi 6, 7 si 8 se referd negativ la rezultatul final. De

asemenea, corelatia item-total este un indice al analizei itemilor.
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Daca la sfarsitul procedurilor dvs. observati cd unii itemi au o problema, puteti alege
sd 11 eliminati sau daca aveti posibilitatea, puteti incerca sa reformulati sau sa intelegeti
motivele pentru care acel item nu are corelatia/consistenta doritd. Acum, pentru a face
verificarea finala, Tncercati sa faceti Alpha di Cronbach cu exceptia celor 3 itemi. Asa ca

repetati procedura care include doar 1, 2, 3,4, 5, 9,10. Ar trebui sa obtineti acest lucru:

TREATMENT (COLUMN) MEAWNS AND STANDARD DEVIATIONS

VARIABLE MEANW 5TD.DEV.
ITEM1 Z2.800 1.535
ITEMZ2 2.900 1.535
ITEM3 2.8900 1.585
ITEM4 2.800 1.713
ITEMS 3.000 1.363
ITEMS 3.000 1.700
ITEM1O Z2.800 1.535

EELIABILITY ESTIMATES

TYPE OF ESTIMATE VALUE
Tnadjusted total reliability 0.530
Tnadjusted item reliabiity 0.933
Adjusted total (Cronbach) 0.9390
Adjusted item reliability 0.933

Dupad cum puteti citi, alfa a sarit la nivelul .990, il putem evalua ca pe un nivel
foarte ridicat.

In acest paragraf am vizut cum si masuram fidelitatea ca omogenitate si, de
asemenea, cum sd remediem eventualele probleme in calcularea fidelitdtii. Acum ar trebui
sd analizam cateva detalii interesante despre valabilitatea criteriului. Si acesta este
subiectul principal al capitolului urmator.

Criteriul de valabilitate aplicat

Atunci cand doriti sa prevedeti un rezultat pe care il asteptati in viitor, ar trebui sa
utilizati regresia liniard, metoda comuna multor manuale de specialitate. Predictorul nostru
este capacitatea de vanzare, criteriile sunt Venitul pe lund, satisfactia clientilor si rata
conforma. Primele doud variabile sunt pozitive si astfel asteptdm beta pozitiv, al treilea
este negativ, deci asteptim o beta negativi. Intr-un model de regresie liniard puteti
introduce cat mai multi predictori doriti, si doar un singur criteriu pentru fiecare ecuatie.

Deci, sa incepem cu primul. In prima procedurd dorim sa verificdim dacd abilitdtile de
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vanzare pot prezice venitul lunar al unui vanzator. Faceti clic pe meniu: Analizd> Regresie

multipla> Redirectionare progresiva multipla treptata si ar trebui sa vizualizati acest ecran:

Awailable Yariables:

ITER1
ITEMZ
ITEM3
ITEM4
ITEME
ITEME
ITEMT
ITERMS
ITEMS
ITEM10
SELLING
Income
Satisfaction
Compliant
YWiaA15

=]

=]

ALL

Forward Stepwise Multiple Regression

Dependent ' ariable

|ndependent W ariables

Optiong

-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-

[Fet Data from a matnx file. [Dep. war. last one infile]
Save the Comrelation b atris,

Flace predicted raw, z. residuals, Conf. Intyl's in Grid
Show Crozs-Products Matri=

Show Variance-Covariance M atris

Show Correlation b atrix

Show Correlation M atriz [nverse

Show Variable Means

Show Yariances

Show Standard D eviations

|hiziude BPG Heteroscedasticity Test

Probabilities
b aximum Probability to Enter: 0.05

Minirurn Probability to B etain: AL

Reset Cancel ak., ‘

Ar trebui sa mutati predictorul (in cazul nostru, capacitatea de vanzare) in caseta

numitd variabile independente si criteriul (in primul caz de venit) in caseta numita

dependent si modificati valorile "probabilitate maxima de intrare" si "minimul

probabilitate de a pastra "in" 1 "ca in urmatoarea imagine:

Avallable anables:

ITEMT
ITERZ
ITER3
ITERM4
ITERS
ITEME
ITEMT
ITERE
ITERMI
ITEMIO
Compliant
WARTE
S atigfaction

Forward Stepwise Multiple Regression

Dependent VW ariable

|Incu:ume

|Independent Y ariables

[+ L+

ALL

SELLING

O ptionz

-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-

Get Data from a matrix file. [Dep. var. last one infile.)
Save the Comelation Matris,

Place predicted raw, z, residualz, Conf. Intvl's in Grid
Show Croze-Products batris

Show Yariance-Covanance Matriz

Show Caorrelation Matriz

Shaowe Carrelation Matnix Inverse

Show Wariable Means

Show Yariances

Show Standard Deviations

Include BPG Heteroscedasticity Test

Probabilities
b awirnum Probability to Enter: 1

Minirmum Probability to B etain: 1

Rezet ‘ Cancel ‘ (]

80




Apoi faceti clic pe OK si veti citi urmatoarele iesiri:

Stepwise Multiple Regression by
Stepwise Multiple Regression by

SCUORCE
Eegression
Ee=zidual
Total

DF

Dependent Variable:

23
0.814

Adjusted E Squared

5td. Error of Estimate

Variable
SELLING

Constant

Bill Miller
Bill Miller

5TEP 1 ————————————————
55 M5 F Prob.>F
1 1277848.235 1277848.235 15.685 0.004
8 651748.665 BE1468.583
9 189239596.9200
Income
RZ F Frob.>F DF1 DF2
0.662 15.685 0.004 1 8
= 0.6820
= 285.427
Beta B 5td.Error ¢ Prob.>t VIF TOL
0.814 58.539 14.781 3.960 0.004 1.000 1.000
-1125.578

Primul indice pe care trebuie sd il studiati se numeste Adjusted R Squared, in cazul

nostru este 0.620. Aici puteti gasi un tabel care rezuma interpretarea pentru indicatorul R

patrat:

Interpretare r R2 0% sharedvariance

Prea Tnalt 1,0 1,0 100%
0.9 08 81%
0.8 0.6 64%
0.7 0.5 49%
0.6 0.4 36%
0.5 0.3 25%
0.4 0.2 16%
0.3 0.1 9%

Medi 0.2 0.0 4%

Low/absent 0.1 0.0 1%
0.0 0.0 0%
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Conform acestui tabel putem afirma ca valoarea ajustata este R2 si este ridicata, deci
avem o cerinta de a continua analiza. Apoi, ar trebui sa verificam pe ultimul tabel valoarea
t si p (prob> t). Daca p este egal sau mai mic decat .05, testul nostru este semnificativ. T
nostru este 3.690 si valoarea p este .004, deci mai mica de .05. Putem spune ca testul este
semnificativ, deci predictorul influenteaza criteriul. Daca vrem sd definim cum si in ce
directie existd acest efect, trebuie si analizim valoarea beta. In cazul nostru beta este
pozitiva si ridicata B = .814. Aceasta inseamna ca predictorul nostru (testul) este foarte
eficient in estimarea venitului pe lund. Cu cat este mai mare rezultatul la test, cu atit mai
mare ar trebui sa fie probabilitatea de a avea un venit bun pe luna. Acum puteti repeta

procedura pentru alte criterii. in imaginile urmitoare puteti citi rezultatele pentru alte teste.

Stepwise Multiple Regression by Bill Miller
Stepwise Multiple Regression by Bill Miller

————————————————— STEP 1 —————————————————
SCURCE OF 55 M5 F Frokb.>F
REegression 1 52.186 52.186 22.797 0.001
Re=sidual 8 18.314 2.28%9
Total g T0.500
Dependent Variable: Satisfaction
B RZ F Frokbk.»F DF1 DF2
0.860 0.740 22.787 0.001 1 8
Ldjusted B Sguared = 0.708
5td. Error of Estimate = 1.513
Variable BEeta B Std.Error ¢ Prob.>t VIF TOL
SELLING 0.860 0.374 0.078 4,775 0.001 1.000 1.000

Constant = -5.38

Dupa cum puteti citi, de asemenea, aceste rezultate aratd ca abilitatea de vanzare
este un predictor bun pentru satisfactia clientilor, de fapt t = 4775, p-value = .001. si beta =

0,860
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Stepwize Multiple Regression by Bill Miller
Stepwise Multiple Regression by Bill Miller

————————————————— STEP 1 ——————————————
SOURCE DF 55 M5 F Prob.>F
Regression 1 24.921 24.921 21.032 0.002
Residual g 9.473 1.185

Total 9 34.400

Dependent Variable: Compliant

R R2 F Prob.»>F DF1 DF2
0.851 0.724 21.032 0.002 1 i
Adjusted R Squared = 0.6830

5td. Error of Estimate = 1.08%9

Variable Beta B Std.Error t©
SELLING -0.851 -0.259 0.056 -4,586

Constant = 10.8923

t—-test Value= for prob. |corr.| > 0 test

Variables Income Satisfaction Compliant
Income 0.000 8.873 5.853

Satisfaction 8.873 0.000 g9.041
Compliant 5.853 9.041 0.000

Probability of greater t¢

Variables Income Satisfaction Compliant

Income 0.000 0.000 0.000
Satisfaction 0.000 0.000 0.000

Compliant 0.000 0.000 0.000

CCRRELATTICH MATRIX

Correlations
Income Satisfaction
1.0000 0.9528
0.9528 1.0000
-0.8%004 -0.9544
Means
Variables Income Satisfaction Compliant
577.800 5.500 3.400

Prob.>tT VIF
0.002 1.000

Compliant
-0.9004
-0.9544

1.0000

TOL
1.000
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ITEMT
ITEME
ITEMS
ITEMIO
SELLING
Income
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CASE 1 1 1 4 g v
CaASE 2 1 2 v & 3
CASE 3 1 1 4 9 E
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CASE B 1 1 ] E ]
CASE B 2 2 9 1 ]
CASE 7 2 1 2 4 4]
CASE 8 2 2 7 2 3
CASE 9 2 1 1 E E
CASE 10 2 2 a 3 2
11 3 1 g5 3 7
12 3 2 g 4 3
13 3 1 3 E ]
14 3 2 g ] 2
15 1 2 3 7
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Alpha Level far Post-Hoo Comparizons: 005
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Type Comparisons
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" Random Levels [ Tukep HSD [= N'g]
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Flot Means Using 3D Lines
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One, Two, or Three Way ANOVA

Avwailable ' ariables: Directions: v'ou may elect ta complete a1, 2, or 3 way Analpsiz of
Selectiont™ Dependent Yariable  |Wariance by selecting a dependent variable then 1 ta 3 variables
Asiety reprezenting factors of your study. Factars may be fised-levels of
Errar Performance treatment or random levelz. 1F wou elect post-hoo comparisons,
ITEME they are made between factor lewels for the one factor design
ITEMT A= only [at thiz time.] Pleaze note that zome comparizong require
ITEME equal zsized samples at various levels.

ITEM3 . .
ITEM10 Factor 1 Yariable Type Comparisons
SELLIMG o {* Fiwed Levelz [T Schetfe
gnct_orfne . =t (™ Random Levels [ Tukey HSD [=M's)

atizfaction _hR
Carnpliant = [~ Tukey B [=HN's]
=11 — [ Tukey-Kramer

Factor 2 Variable Type :: “B‘e"‘;ma”'ﬁeu's [=N's)
e {+ Fined Levels I: arerran

Orthogonal Contrasts
" Random Levels

Optionz:
r W ariah T " Plat Means Using 20 Harizontal Bars
actor 3 Vanable Ype ~ . .
= & Fined Lavels Plat Means Using 30 Honzontal B ars
" Plaot Means Using 20 Vertical Bars
'y

" Random Levels
Flat Means Using 30 Yertical Bars
Flat Means Using 200 Pie Chart
Flat Means | zing Exploded Pie Chart
Plat Means Using 20 Lines

~
~
Alpha Level for Owerall Tests: 1 -
" Plot Means Using 30 Lines

Alpka Level for Pogt-Hoo Comparizons; 1
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CHE WLY ANRLYSIS5 OF VARIAWCE RESULTS

Dependent wariable i=s: Performance, Independent wvariable i=s: Dept

SCURCE D.F 55 M5 F FRCE.>F CHEGA S5QR.
EETWEEN P 2.71 1.38 0.18 0.83 -0.13
WITHIN 11 g81.00 T.36

TOTAL 13 83.71

MEANS AWND VARIABILITY COF THE DEPENDENT VARIABLE FOR LEVELS OF THE INDEFEWNDENT VARIABLE

GROUE MERN VARILNCE STD.DEV. N
1 5.60 3.30 l.82 5
2 4.50 12.33 3.51 E:
3 5.20 7.70 2.77 5
TOTAL 3.14 6.44 2.504 14

Hartley Fmax test statistic = 3.74 with deg.= freem: 3 and 4.
Cochran C =tatistic = 0.53 with deg.=s freem: 3 and 4,
Bartlett Chi-sguare = 1.32 with 2 D.F. Prob. > Chi-Sguare = 0.51&
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FISHER'S (PRCTECTED) LEAST 5I
GROUP MEAN GROUP MEAN
1 S.600 2 4,500
1 2.600 3 2.200
P 4.500 3 5,200

GNIFICANT DIFFERENCE TEST

DIFFERENCE FISHER LSD SIGHNIFICANT?
1.100 0.000 YES
0.400 0.000 YES
0.700 0.000 YES

Bonferroni Te=st for

Cverall

Comparisons made at alpha / no.

Groups
:L_

X
LA R

Difference Statistc
1.100 Q0.
0.400 0.

—-0.700 0.
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Error
ITEME
ITEMT
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ITEKS
ITERTO
SELLIMNG
Income

S atizfaction
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One, Two, or Three Way ANOVA
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Performance

Factor 1 Y ariable

SelectionT™

Factor 2 Y ariable

—

Factor 3 Y ariable

—

Alpha Level for Overall Tests:

Alpha Level far Post

(Differences Between Means
alpha selected = 1.00
comparisons = 0.333
ic Prob > Value Significant?
6lz 0.560 O
270 0.794 HO
335 0.747 HO

Directions: v'ou may elect to complete a 1, 2, or 3 way Analyzis of
Y ariance by zelecting a dependent vanable then 1 to 3 vanables
represzenting factors of your study. Factors may be fised-levels of
treatment ar random levels. [F pou elect post-hoc companzons,
they are made between factor levels for the one factor design
only [at this time.] Pleaze note that some comparizons require
equal zsized samples at various levels.

Type Caomparnizons

{* Fixed Levels [~ Scheffe

(~ Random Levelz [ TukeyHSD [=M's)
[ TukeyE [=N's]
[ Tukey-Eramer

Tise B glewflman-lf(euls [=M's]

{* Fixed Levels W] etz
[ Orthogonal Contrasts

" Random Levelz
Optionz

. " Plot Means Using 20 Harizontal Bars

PP ~ . .

& Fived Levels Flot Means zing 30 Horizontal Bars

~ Bandom Levels (" Plaot Means Using 20 Vertical Bars
{* Plot tMeans Using 30 Wertical Bars
" Plot Means Using 20 Pie Chart

1 " Plot Means Using Exploded Pie Chart
" Plot Means Using 20 Lines
~ . .
Hoe Comparisons: 1 Flat Means Uszing 30 Lines

Rezet ‘ Cancel Continue

86




BETWEEN 1 66.88 66.88 47.68 0.00 .77
WITHIN 12 16.83 1.40
TOTAL 13 283.71

GROUP MERN VARILNCE STD.DEV. N
1 3.25 2.21 1.48 8
2 T.87 0.27 0.52 6
TOTLL .14 6.44 2.54 14

Hartley Fmax test statistic = 8.30 with deg.=s freem: 2 and 7.
Cochran C =statistic = 0.89 with deg.s freem: 2 and 7.
Bartlett Chi-sguare = 4.70 with 1 D.F. Prob. > Chi-Sguare = 0.030

FISHER'S5 (PROTECTED) LEAST SIGNIFICANT DIFFERENCE TEST

GROUP MELN GROUF MELN DIFFERENCE FISHER LSD SIGNIFICANI?




CAPITOLUL 3
Analiza comportamentala in procesul de selectie de personal

3.1. Analiza comportamentala in timpul procesului de selectie

Interviul de selectie este momentul in care compania si candidatul se intalnesc. In
timpul acestei interactiuni, cele doua parti au de obicei obiective diferite. Compania
doreste sd cunoasca potentialul candidatului, candidatul doreste sd cunoasca
caracteristicile companiei, rolul pentru care se asteaptd contributia sa. Candidatul si
compania - ambii - vor incerca sa se prezinte in cel mai bun mod posibil pentru a asigura o
buna impresie de cealaltd parte. Compania doreste sa fie atractiva si s isi pastreze cei mai
buni candidati pentru a asigura o performanta buna, candidatul doreste sa-si asigure un loc

de munca satisfacator in profilul economic si profesional.

% ° A
job INTERVIEW

Cu toate acestea, in cadrul acestui schimb reciproc, prima decizie este luatd de
companie. De fapt, compania decide daca sa includa persoana in lista de candidati finali
pentru a formula o propunere economica si profesionald, doar dupa ce candidatul opteaza

pentru aceastd noud cariera profesionald sau va renunta.

In aceasta dinamica exista multi factori care pot influenta decizia de selectie, dintre
care multi nu au valoare predictivd sau nu sunt legati statistic de calitatea deciziei finale.
Ei sunt, cu alte cuvinte, factori care de fapt nu va vor ajuta sa alegeti candidatul in mod

corespunzator.
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Asa cum am definit in primul capitol al acestui manual, in unele cazuri capacitatea
predictiva este foarte clard. Testele de inteligentd si testele practice, de exemplu, au
aproape intotdeauna o valoare predictiva inaltd, fiind capabile sa distingd cei mai buni
candidati de cei mai rdi. In alte cazuri, tehnicile utilizate cu siguranti au o valoare

predictiva scazuta (de exemplu, in cazul grafologiei).

Diferit este cazul interviului. Interviul este instrumentul cel mai raspandit, aproape
toate companiile fac cel putin un interviu telefonic inainte de a angaja o persoana. Dar, in
acelasi timp, este cea mai dificila evaluare obiectiva. Nivelul de structurare a interviului,
numdrul de intervievatori, calitatea procedurilor de notare pot face acest proces foarte

instabil si, prin urmare, poate compromite valabilitatea acestuia.

Flexibilitatea unui interviu poate fi o arma dubld, pe de o parte poate ajuta
intervievatorul sa se adapteze la caracteristicile candidatului sau il poate pune in

dificultate, in special in ceea ce priveste obiectivul.

Tn acest capitol veti afla de ce interviurile comportamentale reduc probabilitatea de eroare
st veti afla, de asemenea, cum sa puneti in practicd un interviu pentru situatia dvs.

specifica.

3.1.1. Regulile pentru o analiza comportamentala corecta

Analiza comportamentala este ceea ce practicim mai mult sau mai putin atunci cand
interactiondm cu o persoand. Oricare ar fi scopul, indiferent de nivelul formalitatii si
structurdrii unei conversatii, suntem cu totii interesati sd Intelegem modelele si

caracteristicile de personalitate ale celuilalt.

Face parte din povestea noastrd in ceea ce priveste evolutia omului. In preistorie,
omul a trebuit mereu sa inteleagd cine este in fata lui, sd-si inteleaga experienta si
abilitatile sale de relationare. Omul preistoric trebuia sd o faca imediat, distingand un aliat
de o persoand neutra sau chiar de un dusman. Si aceasta a fost facutd pentru a asigura

supravietuirea ei cat mai mult posibil.
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In mod instinctiv, inci alegem oamenii, in diferite situatii pe baza comportamentelor
pe care le observam. Prin urmare, toti sunt atrasi constant de cunostintele si metodele de a
recunoaste modelele de personalitate si de comportament ale celorlalti. Cu totii vrem sa
stim regulile pentru interpretarea comportamentului, ca si cum ar exista un fel de dictionar

care ar putea traduce gesturi, comportamente si modele lingvistice in trasaturile interne.

Interpretarea oamenilor este o sarcind cu sigurantd mai dificila si mai putin liniara.
Inainte de a sti cum sa traducem comportamentele si cum sa le dam diferite sensuri, este
important sa cunoastem metodologia de observare si regulile fundamentale ale analizei

comportamentale.

O observatie foarte atentd, dar lipsitda de metodd poate duce la evaluari incorecte.

Asadar, sa analizam regulile de baza ale observatiei in analizd comportamentala.
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3.1.2. Logica investigatorului

Atitudinea analistului comportamentalist trebuie sa fie aceea de a colecta cat mai

multi indicatori posibil inainte de a-i transpune in sensuri. Fiecare comportament, de fapt,

are un sens relativ cand este analizat in mod singular. Daca analizam - ca exemplu -

comportamentul inchiderii bratelor, in sine, putem atrage putine informatii. Acest semnal,

care este de obicei interpretat ca un semnal de inchidere, se poate datora unor factori

diversi (de exemplu temperatura camerei, obiceiurile subiectului, factorii posturali). Daca,

totusi, observdm cd apare un anumit semnal impreuna cu alte indicii de inchidere (cum ar

fi privirea in jos, reducerea numarului de cuvinte pronuntate si nivelul de detaliere),

informatia are o valoare mai mare si este cu sigurantd mai putin probabil sd duca la eroare.

3.1.3. Tn urma logicii investigatorului (Vitale, 2015):
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o Acumulati indicii comportamentale: in acest stadiu, indicatorii sunt colectati sub

forma de comportament. Termenii trebuie sd aiba o formuld comportamentala
completa, astfel incat "daca subiectul gesticuleaza asimetric atunci cand vorbeste
despre curriculum" este corect, deoarece este un element absolut observabil si
obiectiv. Perceptiile, pe de altd parte, nu pot fi considerate indicatori
comportamentali. De exemplu, ganditi-va la fraza "M-am simtit distras cand i-am
pus o intrebare despre fostul sau sef". Distragerea nu este ceva direct observabil,
dar este ceva ce deducem din comportamente observabile.

Formularea unei ipoteze. Dupa ce ati adunat indicatorii comportamentali, daca
observati ca acestia merg in aceeasi directie, puteti formula o ipoteza. De
exemplu, am putea observa cd persoana care candideaza, in timp ce afirma ca este
"mereu de acord cu supervizorul sdu", face gesturi asimetrice, ridica un umar si
coboara colturile gurii, dezvaluind astfel perplexitatea, avem o intreaga serie de
semnale nonverbale incongruente cu ceea ce s-a spus. Limbajul corpului, care
indicd perplexitatea, nu este in concordantd cu cuvintele rostite. Putem deci sa
credem ca existd cel putin un element de verbalizare asupra céruia subiectul
exprima indoieli, nu este sigur sau chiar nu este atent.

Verificati ipotezele. Odata ce ipoteza a fost formulatd, aceasta ar trebui verificata

cu o serie de Intrebari concentrate. Analiza comportamentald ne spune adesea - in




cadrul unui interviu - ce zone trebuie sa se aprofundeze, dar adesea nu ne spune
exact unde este problema. Daca gasiti neconcordante non-verbale atunci cand
candidatul vorbeste despre seful sau anterior, nu cunoasteti problema specifica a
relatiei dintre candidat si sef. Din acest motiv, va trebui sa puneti o intrebare in
profunzime, de preferintd comportamentald si situationald, care va poate ajuta sa
acumulati noi informatii. Analiza comportamentald purd va ajutd sa intelegeti
zonele de umbra in verbalizarile cuiva, dar nu si problemele specifice. Din acest
motiv, va trebui sa invatati cum sa formulati corect intrebdrile, astfel incat sa

puteti afla mai multe.

3.1.4. Ipoteza trebuie formulata in mod probabilistic si nu sigur.

Comportamentele analizate au o valoare relativa, nu absoluta. Cand observati un
anumit comportament, probabilitatea ca anumite interpretari ale sensurilor sa fie adevarate
va creste. De exemplu, cind subiectul inchide bratele, cresc sansele ca nivelul de detaliere
si numarul de cuvinte pronuntate sa fie reduse. Cu toate acestea, nu putem vorbi de o

anumita estimare.
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Fiecare semnal poate indica un anumit sens psihologic mai mult sau mai putin sigur.

In acest sens, este important sa analizdim univocitatea si necontrolabilitatea, adicd cele
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doud criterii cele mai importante pentru a intelege validitatea unui semnal nonverbal si a
valorii sale predictive sau cat de mult este capabil sa prezicd anumite comportamente si

atitudini n viitor.
Semnalele unice si incontrolabile sunt cele mai fiabile.

Daca un semnal poate fi interpretat iIn mai multe moduri, valoarea sa predictiva este
redusd. Imaginati-va ca trebuie sd analizati semnalul "plecarea capului”. Cate semnificatii

are acest semnal? lata cateva dintre ele:

e [zolare sociala

e Rationament

e Epuizare fizica

e Jena

e Tristete

e Disimulare

e Alte interpretari legate de gestul de inchidere

Dacad observam un singur semnal care are atdt de multe interpretari, probabilitatea
de a gasi interpretarea corectd este redusd. Din acest motiv, semnalele unice, adica
semnalele unilaterale, sunt preferabile, deoarece reduc riscul de eroare. Sistemul de
codificare al actiunii faciale, cel mai utilizat sistem de analizd a expresiei fetei, va permite

sa asociati anumite combinatii de contractii musculare cu sensuri emotionale individuale.

3.1.5. Validitate si Fiabilitate

Al doilea indicator cheie pentru fiabilitatea unui semnal comportamental este cu
siguranta incontrolabil. In mod clar, orice semnal legat de functionarea sistemului nervos
autonom (cum ar fi culoarea pielii sau modificarile de respiratie) este dificil de controlat
si, prin urmare, reflectd mai mult ceea ce se intdmpla in interiorul unei persoane. Acelasi
lucru se poate spune despre micro-expresiile faciale, nici unul dintre noi nu este capabil sa
gestioneze expresiile faciale controlandu-le intr-o forma majora. Alte semnale, pe de alta
parte, sunt relativ usor de controlat, cum ar fi postura, orientarea spatelui, picioarele si

folosirea gesturilor.
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Desi aproape toti oamenii nu realizeaza un control constient asupra comunicarii
nonverbale (niciunul dintre noi nu decide in mod deliberat ce gesturi sa foloseascd), cu
totii avem un anumit control asupra limbajului corpului si acest lucru este si mai adevarat

in situatiile in care ne asteptam sa fim evaluati (Vitale, 2012).

Putem vorbi despre controlul constient si controlul inconstient. Controlul constient
apare atunci cand o persoana - in cazul nostru, un candidat - intentioneaza deliberat sa-si
controleze comunicarea, ceea ce este permis §i nu este permis sd faca, ceea ce se asteapta
din partea lui. Contextul creeaza filtre comportamentale care maresc probabilitatea
anumitor comportamente si reduc altele. In acest sens, putem vorbi despre un control
constient. Persoana, In mod constient, stie ca este evaluata si, din acest motiv, actioneaza
comportamente care, in modelul sdu mental, pot fi indreptate spre a produce o prima

Impresie mai buna.

Se vorbeste despre controlul constient atunci cand o persoana alege sa actioneze sau
sd nu actioneze anumite comportamente pentru a produce o bund impresie (managementul
impresiilor voluntare). Candidatul poate cauta in mod activ comportamente care sunt de
obicei evaluate pozitiv si nu negativ. Unii candidati cauta on-line sau din surse informale,
sd afle care sunt comportamentele cele mai potrivite si de multe ori considera ca este

recomandabil:

Sa aiba o pozitie deschisa;
Sa tina spatele drept sau plecat Thainte (pentru a comunica interesul);

Sa se opteze pentru o imbracaminte formala;

c o T

Sa evite atingerea fetei;

©

Sa nu inchida bratele si picioarele
f. Sa nu gesticuleze prea mult;

g. Sa mentina contactul visual.
Uneori, se ofera sfaturi mult mai specific:

a. Alegeti imbracadminte care atrage atentia (de ex., Rosu) sau care relaxeaza
intervievatorul (de exemplu, albastru);

b. Tineti mainile pe un radiator pentru a da o strangere de mana calda;
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c. Stretching pentru a folosi postura corpului mai putin incordata si relaxata.

Acest lucru este eficient numai in aparentd si nu doar pentru ca multi dintre acesti
indicatori nu au o valoare predictiva statistic, in sine. Dar, mai presus de toate, deoarece
atentia excesivd asupra controlului propriului limbaj corporal mareste semnificativ

incarcatura cognitiva si are ca rezultat raspunsuri calitative mai slabe.

in plus, dupa cum vi puteti imagina, voi cei care faceti analiza, nu puteti lua o
decizie bazata doar pe faptul ca o persoand urmeaza regulile unor sfaturi de comunicare de

baza. Analiza trebuie sa fie Tn mod necesar, mai profunda.

Puteti sa evitati cu usurintd controlul mintii constiente a subiectului prin analiza
variatiei. Candidatul isi poate stabili propriul comportament pentru a deveni mai credibil.
De exemplu, puteti decide sa mentineti o pozitie verticala si sa faceti gesturi mai deschise

decét de obicel.

Aceste elemente vor fi evaluate de intervievator ca o linie de comportament
obisnuiti. Comportamentul initial poate fi, de fapt, rezultatul unui obicei. In timpul
interviului, pornind de la prima pozitie, subiectul va schimba neaparat comportamentul
sau. Nici un subiect nu este complet imobil. Nici un subiect nu are intotdeauna aceeasi
pozitie, nici un subiect nu aratd intotdeauna acelasi lucru. Chiar daca suntem in fata unei
persoane care isi stabileste propria comunicare, mai devreme sau mai tarziu ceva se va
schimba. Chiar daca a decis, de exemplu, sa gesticuleze intr-o maniera deschisa,
amplitudinea si viteza miscarilor variaza atunci cand topicurile conversationale se
schimba. Amplitudinea si viteza miscarilor ne pot oferi o0 multime de informatii. Punctul
de pornire poate reflecta obiceiurile subiectului (oboseala fizicd a acelui moment).

Variatiile semnificative, cu toate acestea, pot avea un anumit sens.

Faptul ca o persoand a impus in mod voluntar comunicarea este adesea usor de

identificat si poate fi neutralizat:

e Observarea liniei de baza a comportamentului,
e Observarea miscarilor care par nefiresti;

e Observarea ca gesturile si expresiile faciale par asimetric;
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e Observarea ca gesturile si expresiile faciale nu sunt in concordantd cu vorbirea

(de exemplu, Tnainte sau dupa cuvant).

Comunicarea voluntara, de asemenea, creste considerabil sarcina cognitivd si
agraveaza performanta interviului. Alegerea masurilor care trebuie luate are, prin urmare,
dezavantaje predominante pentru candidat, in special atunci cand se confruntd cu un

analist comportamentalist experimentat.

Este diferit cazul celor care, dupd o formare structurata, sunt instruiti sa moduleze
automat limba proprie. Cei care Invata sd fie mai relaxati si mai congruenti cu et ingisi vor
adopta Tn mod natural un limbaj nonverbal mai bun. Tn felul acesta nu va fi in contrast cu
propriul sau mod de a fi si acest lucru va duce pur si simplu la un stil de comunicare mai
bun, in conformitate cu propriul sdu mod de a fi. Limbajul nonverbal pe care il adoptam ne
influenteaza retroactiv, ficindu-ne mai aliniat cu modul nostru de a vedea lumea si

valorile noastre.

Controlul constient - Tn special atunci cand este prezent in mod evident - reprezinta
incd o modalitate de a induce in eroare evaluatorul. Folosirea excesiva a strategiilor de
control constiente ar putea evidentia o trasaturd de Machiavellism, o trasdtura
caracteristicd a Triadei Personalitatii. Aceasta este o variabila distructiva care duce la
efecte negative asupra grupului. Acesti oameni pot ocupa cateodatd pozitii de conducere,

care pot duce la efecte nocive de lunga durata pentru organizatia in care se afla.

Candidatii din selectie nu actioneaza doar constient, In mod voluntar, ci au si adesea
un control inconstient, involuntar. Toti oamenii stiu, la un anumit nivel, ca vor fi evaluati
si observati. Acest lucru este stresant pentru oricine, deoarece nu existd nimic mai intim
decat propria identitate si obiectivul evaludrii poate duce la aparitia unei forme de control

inconstient la candiat.

Controlul inconstient poate fi observat indirect. Exista intr-adevar unele semne ca
persoana incearcd sa se controleze. Mai jos sunt cateva elemente care aratd control
inconstient, involuntar.

Semnalele de control inconstiente sunt naturale si nu ar trebui considerate semnale

negative. Exista zone ale creierului asociate cu reprimarea unei actiuni sau verbalizarea cu
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o functie pozitivd. Daca fiecare dintre noi ar actiona sau ar verbaliza fara control, orice
relatie sociala ar putea sa se prabuseasca. Controlul este ceea ce ne permite sa ne modulam
actiunile, emotiile si comunicarile.

Controlul, cu toate acestea, are, de asemenea, in mod clar o parte negativa. Nu
controlam doar atunci cand ne adaptdm comportamentul la context pentru a respecta
normele sociale. Putem controla atunci cand dorim sa omitem informatii semnificative in

fata interlocutorului nostru sau atunci cand dorim sa nu aratam emotiile noastre.

Aceastd informatie reprimatd poate fi, de asemenea, sensibild i utila
intervievatorului. Omisiuni semnificative care nu sunt identificate de catre intervievator,

pot induce o serie de erori de interpretare.

Identificarea corectd a semnalelor de control poate fi foarte utild in conversatie. Toti

suntem, de fapt, obisnuiti s declaram o parte din informatie si sa negam o alta parte.
[ata cativa dintre indicatorii comportamentali ai represiunii impulsului.
a. Controlul inconstient

Apare cand vrem sa spunem ceva, sa facem ceva pe care il reprimam. Exista doua

motive posibile pentru controlul comportamentului, al cuvantului sau al emotiei:

e Normele sociale sugereaza sa nu se faca acest lucru, este posibil sa nu fie corect
sa se exprime anumite continuturi;

e Ar putea fi inadecvat sd aratati un continut, un comportament sau o emotie.
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Prima posibilitate este probabil cea mai simpla. Daca un context este deosebit de
formal sau grav, rasul este un comportament neasteptat care ar putea reduce eficacitatea
unui mesaj sau poate pierde credibilitatea, motiv pentru care subiectul ar putea incerca sa-|
controleze, scopul este pur social si nu nselator sau disimulator. Daca o asociere
aleatoare intre cuvinte si alti stimuli, dintr-un anumit motiv, face ca o persoana sa rada,

aceasta va avea tendinta de a reprima rasul.

Este usor sad recunoastem un context deosebit de formal sau, oricum, sd recunoastem

ce emotii sunt asteptate intr-un anumit context bazat pe nivelul sdu de formalitate.
b. Controlul emotiilor

A controla emotiile, cuvintele si comportamentele, de fapt, intr-un anumit context,
este adesea un detector de informatii ascunse. Ele pot fi semnificative si uneori chiar
relevante pentru interviu. Este important ca cel care face interviul, sd recunoasca aceste

actiuni de control pentru a permite divulgarea informatiilor relevante.

De exemplu, o persoand poate omite o informatie semnificativd despre modul de
conceptualizare a muncii Tn grup, despre un anumit stil de conducere sau, de exemplu, cu
privire la anumita culturd organizationalda. Cunoasterea acestor informatii va permite doar

sa selectati mai bine candidatii.

Existd unele semne comportamentale pe care le puteti identifica pentru a intelege
cine pune in aplicare controlul inconstient sau impulsul de represiune, le rezumam in

continuare:

e Subtierea buzelor. In acest tip de actiune, buzele sunt trase catre interior, devin
mai putin vizibile. Cand partea rosie a buzelor nu mai este vizibila, actiunea este
maxima, indicand un control pur;

e Apasarea verticala a buzelor. Acest tip de actiune de control duce buza
superioara, catre cea inferioara, presand una peste cealalta, aceasta presiune
determina o umflare a pielii imediat superioare si inferioare a buzelor. Presiunea
verticala a buzelor este, de asemenea, un semnal de furie si spre deosebire de

primul, prin urmare, are o caracteristicd mai pronuntatd a frustrarii sau furiei
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reprimate. Frustrarea intra in joc cand apare un obstacol pentru persoana si scopul
sau. Frustrarea, atunci cand este acumulatd, determina agresivitatea verbala sau
fizica. Prin urmare, putem afirma ca impingerea verticald a buzelor indica cu
sigurantd control, dar cu un grad mai mare de frustrare;

Muscarea buzelor. In acest caz, buzele nu se rotesc doar in interior, apare si
muscarea. In acest caz, persoana exerciti un control mai mare. De fapt, pentru a
reprima cuvintele, va trebui sa faca o actiune mult mai puternica, cum ar fi sa
tina buzele intre dinti;

Muscarea buzei inferioare. In acest caz, in afard de control, predomina

componenta autoagresiunii si a remuscarii;

e TInchiderea pumnului. Tn mod normal, acest lucru este considerat un semn de

agresiune. Puteti, de asemenea, sd o codificati atunci cand intensitatea este
minima (de exemplu, flexarea degetelor), in anumite etape ale conversatiei poate

indica, de asemenea, dorinta de a pastra un continut negativ.

c. Gesturi partiale, intrerupte, fragmentate

Atunci cand se observa un comportament de control, este foarte important sd se faca

diferenta intre tipul de control (respectind tipul miscarii) si obiectul controlului. Ce

Incearca sa controleze persoana?

Orice tip de impuls poate fi reprimat sau controlat, o simplificare care poate fi

folosita abil in interviu. Actiunile de control, uneori, urmaresc o contractie musculard sau

un cuvant.
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e Controlul ca urmare a unui zdmbet. Fericirea este o emotie pozitiva. De ce ar

trebui o0 persoana sa controleze o asemenea emotie frumoasda? Acest lucru se
datoreaza faptului ca fericirea are partea sa obscurd. Fericirea este un model de
dominare, un avantaj. Astfel, persoana exercitd controlul asupra fericirii in
avantajul sdu. Acest lucru este posibil si in inselaciune. Inseliciunea este o forma
de dominare, de manipulare a realitatii interlocutorului. Cei care inseald, nu au

nici un interes sa demonstreze ca sunt in avantaj, deoarece acest lucru ar putea fi




contraproductiv. De aceea, de multe ori inseldciunea este insotitd de o stare de
fericire care vine din satisfactia de a fi realizat inselaciunea.

Controlul ca urmare a expresiei de tristete. Suntem cu totii educati sa facem tot
posibilul sd nu experimentam tristetea. Controlul tristetii inseamnd ascunderea
propriei slabiciuni. Nu este un semnal care insoteste o minciuna, dar identificarea
tristetii controlate va permite sa intelegeti, in orice interviu, cateva din
slabiciunile candidatului.

Controlul ca urmare a unei expresii de furie sau dispret. Persoana are probabil un
continut verbal agresiv sau devalorizant, dar decide pentru motive formale sau
strategice sa nu il declare. Daca observati acest tip de comportament tineti cont de
faptul ca sunt actiuni care ar putea aparea ca urmare a unei critici.

Controlul dupa ce persoana tocmai a spus o fraza. Persoana poate face declaratii
si apoi pune in practici un comportament de control. In acest caz, persoana este
susceptibila de a detine informatii semnificative. Din acest motiv este considerat
un model nonverbal de disimulare. In mod clar, este important s intelegeti daci
persoana se gandeste la informatii despre subiecte sensibile pentru interviu sau
informatii care nu sunt utile contextului. De multe ori o persoana se poate
ascunde pentru ca se gandeste la ceva care nu este relevant pentru momentul
interviului.

Controlul dupa o propozitie pronuntatd de intervievator. Oamenii opereaza un
control al raspunsurilor lor verbale. Se intAimpla cand aud ceva despre care vor sa
ascunda sau sda adauge informatii. Daca nu este randul lor in conversatie, din
educatie, de obicei reprima continutul verbal. Din acest motiv, este foarte
important sa observati daca subiectul se controleaza in timp ce vorbeste. Daca
face acest lucru, probabil ca doreste sa dea o replica, in acest sens este cu
sigurantd util s4 memorati cdnd o face, si la ce teme anume din conversatie.

Probabil subiectul vrea sa adauge informatii despre temele pe care el le reprima.
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3.1.6. Simboluri comportamentale simultane

Dupa cum am vazut, este important sa evaluati schimbarile in comportamentul
candidatului. Comportamentul sau de baza poate indica o stare pe care o afiseazad la
inceputul interviului sau obiceiurile sale. Orice variatie semnificativd reprezintd o

modificare a statutului subiectului.

Orice manual de analiza a comportamentului se bazeaza pe aceasta ipoteza, insa nu

toate variatiile comportamentale au un inteles psihologic.

Interviurile structurate au o duratd variabila si de obicei sunt destul de lungi (de
exemplu, 40 de minute - 1 ora). Unele ajustari ale subiectului in pozitia sa sau in pozitia
spatelui pot avea motive pur fiziologice (de exemplu, reactivarea circulatiei, obiceiurile
posturale). O modalitate prin care puteti determina variatiille comportamentale datorate
unui motiv psihologic fatd de cele datorate unui motiv fiziologic este sincronizarea.
Schimbarile de comportament cu semnificatie psihologica apar de obicei atunci cand ceva

se schimbad in conversatie.

Dacd, spre exemplu, comportamentul unui candidat se schimba simultan cu o
schimbare in subiectul conversatiei sau in momentul unei intrebari, este foarte putin
probabil ca aceastd variatie semnificativd a comportamentului sa aiba loc la intamplare.

Este probabil intrebarea sau schimbarea subiectului care a cauzat aceasta schimbare.

Daca variatia comportamentald are loc in centrul unei conversatii (fara schimbarea
subiectului) sau intr-un alt moment aleatoriu, devine dificila evaluarea motivului

schimbarii acelui argument.
Poate sa fie oricare din aceste motive:

e Un cuvant de stimulare a dus la variatii comportamentale;
e Asociere mentala a subiectului cu privire la stimulul cuvantului a dus la o
variatie a comportamentului;

e Unele motive fiziologice au cauzat schimbarea fetei sau a posturii.
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3.1.7. Incongruente interne si ambivalente

Un instrument deosebit de util pentru citirea comportamentelor unei persoane este
cu siguranta cea de verificare a nivelului de congruenta. Congruenta este adesea definita ca
fiind gradul de asemanare intre limbajul nonverbal si cuvinte. Se presupune, de obicei, ca
oamenii congruenti sunt de incredere deoarece cred in ceea ce spun. Atunci cand cineva
afirma cd este fericit, acela este credibil numai dacd organismul transmite de asemenea
fericirea. Nimeni nu ar putea crede intr-o declaratie de fericire daca cel care a emis-0 a
adoptat un model non-verbal de tristete. Incongruenta este gradul de diferenta dintre ceea
ce o persoana spune si ce face cu limbajul corpului. A spune, de exemplu, ca este o
persoand comunicativd in timp ce fata exprima indoiald sau perplexitate nu este

congruenta si asta poate Tnsemna disimulare si omisiunea semnificativa a informatiilor.

Este bine sa fiti intotdeauna atenti deoarece nu este sigur ca se intdmpla intotdeauna

asa.

e Unii candidati reusesc sa gestioneze limbajul nonverbal,

e In unele cazuri omisiunea semnificativa este dezviluitd prin indicii pur verbale;

e Uneori, omiterea multor date inseamna pur si simplu ca face slalom fintre
informatii si, in final, spunand doar lucruri reale (acest lucru nu duce la
incongruenta);

e Uneori, comportamentul mincinosilor este detectat de absenta comportamentului
asteptat si nu de un comportament care dezvaluie minciuna;

e De asemenea, nivelul de incongruenta nu este intotdeauna un detector al
falsitatii, desi este foarte corelat statistic. De exemplu:

o O persoand poate sd-si exprime incertitudinea cu privire la modul in care
comunica ceva si nu despre concept in sine;

e Persoana poate implementa comportamente non-verbale legate de context sau de
variabilele externe, nu atat continutul conversatiei (de exemplu, aceeasi expresie
faciald a durerii fizice poate fi cu sigurantd asociatd cu incongruenta continutului

verbal, dar ar putea de asemenea fi datoratd unei dureri legate de o problema
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fizica reald sau chiar de efectul psihosomatic al evaluarii. Acelasi semnal are
mai multe semnificatii in acest caz.
Nu intotdeauna se constata incongruenta intre limbajul verbal si cel nonverbal.
Existd, de asemenea, o incongruentd in limbajul corpului. Sistemele de limbaj
corporal (voce, gesturi, ochi, posturd, expresii faciale etc.) se pot contrazice reciproc.
Aceasta stare de contradictie interna se numeste si ambivalentd. Ambivalenta nu este
intotdeauna un simptom al minciunii. Ambivalenta se poate defini ca fiind prezenta

simultand a doua stari diferite n legatura cu acelasi subiect al conversatiei.
Sa luam in considerare aceastd afirmatie:

"Seful meu a fost o persoana competenta din punct de vedere tehnic, dar nu poate sa

gestioneze grupul.”
sau

"Colegii mei nu fac de obicei o echipa, dar in proiectele cu termenele limita, am fost

cel mai unit grup."

Sunt propozitii ambivalente, deoarece reflectd doud stari descriptive pe acelasi

obiect social (persoana, grup sau comportament).

Ambele stari sunt normale si sunt adesea reflectate de modul nostru de a vorbi si de
a folosi limbajul corpului.
De obicei, atunci cand spunem sau gandim lucruri ambivalente, limbajul corpului se

schimba in unul sau mai multe dintre urmatoarele moduri:

3.1.8. Gestul asimetric
Acum zece ani, comportamentul asimetric a fost considerat o corelatie a minciunii.

Astazi acest semnal este mai strans legat de ambivalenta.

Vom vedea 1n ce cazuri specifice ambivalenta poate fi legatd de o declaratie falsa:
e Expresii faciale asimetrice: expresiile faciale asimetrice sunt indicatori

ambivalenti;
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e Incongruenta in limbajul verbal al corpului: de exemplu, folosind o voce
monocroma 1n timp ce restul corpului transmite entuziasm,;
¢ Incongruenta gesturi-directia privirii: de exemplu gesticularea in directia opusa

orientarii capului si / sau corpului.

Orice sistem verbal, paraverbal sau nonverbal poate intra in conflict unul cu celalalt
si astfel dezvaluie o ambivalentd. Ambivalenta nu are nimic de-a face cu falsul daca
subiectul spune "cele doud parti ale povestii". In cazul in care cuvintele sunt ambivalente
(de exemplu, "Imi place locul meu de munci, dar as dori sd am program mai flexibil") si
limbajul corpului este ambivalent (de exemplu, foloseste gesturi asimetrice) subiectul are
cuvintele si gesturile aliniate unul cu altul, acesta nu este un detector al falsitatii. Dar daca
subiectul utilizeaza anumite cuvinte, caracterizate de evaluari unidirectionale (de exemplu,
"Imi place profesia™) Tmpreund cu un limbaj ambivalent, probabil ascunde a doua parte a

povestii (de exemplu, "chiar daca este stresantd".)

Cand observati semne ambivalente in limbajul corpului, verificati intotdeauna daca
candidatul foloseste de asemenea fraze ambigue sau fraze cu evaluari unidirectionale.
Daca face evaludri unidirectionale, considerati subiectul conversatiei drept subiect de

aprofundat.

3.1.9. Persoani, comportament, context: cauze ale comportamentului nonverbal
Comportamentul unei persoane poate fi inteles prin observarea tiparelor limbajului
corporal si ale micro-expresiilor faciale. Multe dintre acestea au un inteles stabil in
psihologie, deoarece derivd din trecutul persoanei, au un rationament evolutiv (de
exemplu, o persoana deschide ochii cand ii este teama, pentru ca trebuie sa identifice rapid
sursa riscului si sa il evite). Unele dintre acestea sunt influentate de factori culturali (de
exemplu, indivizii care apartin culturilor din Europa de Nord au o distantd interpersonala
mai mare decét cei din culturile mediteraneene). Semnificatia multor comportamente a fost
studiatda de zeci de ani si are - Tn special in anumite cazuri - o valoare stiintifica si

predictiva.

Limbajul corpului poate, prin urmare, sa va permita sd intelegeti intelesurile ascunse

ale comunicarii, dar este ceva ce nu poate fi inteles direct, si anume:
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e (Cauze: motivul sau motivele care declanseazd un anumit tip de comportament.
Acest lucru depinde de faptul ca fiecare persoana are o trasatura de personalitate
st diferite sisteme de reglementare emotional;

e Obiecte: la care se referda comunicarea nonverbalda. Cu alte cuvinte, pot observa,
de exemplu, un zdmbet pe care l-am vazut la interlocutor si inteleg in mod
credibil ca este fericire. Dar nu pot intelege direct din expresia pura a fetei care
sunt cauzele rasului (o asociere mentald aleatorie a subiectului, contextului) sau a

obiectelor (rade cu mine, rade de mine, rade de alti oameni).

Exista totusi trei aspecte principale care afecteaza utilizarea schemelor non-verbale.
Tn principal, ele sunt continutul cel mai important in mintea unei persoane in determinarea
variatiilor limbajului corpului. Aceste continuturi se afla iIn memoria pe termen scurt sau in
memoria de lucru. Se referd la partea memoriei unde procesdm informatiile, elaboram
date. Acesta este motivul pentru care se numeste si memorie de lucru. Unii autori precum
Damasio asociaza conceptul de memorie de lucru cu starea de constienta. Cu alte cuvinte,

suntem constienti de ceea ce se afld in memoria pe termen scurt.

In ceea ce priveste scopurile noastre, adica analiza interactiunii comportamentale in
cadrul procesului de selectie, putem spune ca elementele cele mai probabile prezente in

memoria pe termen scurt vor fi urmatoarele:

e Continutul conversatiei;
e Persoana cu care se vorbeste;

e Contextul in care se afla cei care comunica.

Conversatia implicd faptul cd doud persoane schimba continut verbal si nonverbal.
Intr-un interviu de selectie a personalului, ne asteptim ca atentia vorbitorilor si se
concentreze asupra continutului conversatiei. Interviul de selectie are un scop formal din
partea celor doi vorbitori si, prin urmare, atentia generald va fi asupra continutului
discursului. Trebuie sd ludm in considerare, in acest caz faptul cd principala cauza a
expresiilor faciale si a limbajului corpului este continutul de comunicare (de ex., daca se
schimba subiectul de conversatie si se vorbeste despre relatia cu colegii, acest lucru va

determina modificdri de comportament).
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Cu toate acestea, este posibil ca intervievatul sa-si focuseze atentia pe alte aspecte
importante ale interviului. De fapt, candidatul poate face unele dintre asociatiile sale
personale mentale intre ceea ce spune si alte cuvinte care nu au legdtura cu interviul si,

prin urmare, raspunde la nivel nonverbal conform asociatiilor sale personale.

3.2. Analiza comunicarii verbale

Cand vorbim despre controlul constient al interviului, oamenii se gandesc adesea
doar la comunicarea verbala. Una dintre primele intrebari la care persoana care se
pregateste pentru selectie se gandeste este: "ce trebuie sa spun?" si nu atat de mult: "Cum

folosesc limbajul corpului?”.

Aceastad simplificare ne face uneori s credem ca este mai usor sd minti cu cuvintele
decat cu limbajul corpului. Aceasta duce la 0 a doua simplificare mai ingrijoratoare, si
anume, cuvintele sunt controlate la un nivel constient, in timp ce limbajul corpului

dezvaluie aspecte inconstiente. Aceasta simplificare este periculoasa deoarece:

e Puteti controla limbajul corpului la nivel constient (de exemplu, decideti 1n mod
deliberat sa pastrati o pozitie deschisa pentru a deveni mai "comunicativ");

e Este cu siguranta posibil ca factorii inconstienti sa determine structura limbajului.

Desigur, atunci cand va confruntati cu o sarcind complexa, puteti acorda o atentie
deosebitd cuvintelor pe care le pronuntati. Acest lucru este valabil in orice situatie in care
exista o miza. S1 in interviul de selectie este prezentd miza. Probabil veti avea in minte un

concept, dar nu veti putea controla multe dintre aceste aspect cum ar fi:

e Ultilizarea specifica a adjectivelor;

e Selectarea atenta a articolelor determinante;
e Utilizarea pronumelor;

¢ Ordinea exacta a cuvintelor;

e Variatii ale vocabularului (specifice, non-specifice, formale, informale etc.).

Cu alte cuvinte nu poate fi luata o decizie constienta si atentd asupra fiecarui cuvant
pronuntat. Ordinea cuvintelor, variatiile n utilizarea vocabularului si alti factori pot

dezvalui o influentd inconstienta a discursului. latd cateva variabile legate de comunicarea
106




verbald pe care le puteti observa in interviu si carora va trebui sa le acordati o atentie

deosebitd deoarece pot dezvalui caracteristicile candidatului pe care il intervievati.

Una dintre pietrele de temelie ale analizei declaratiei este faptul cd persoana
intentioneaza sa spund exact ceea ce spune. Adica, inainte de a formula evaluari sau
deduceri asupra comportamentului verbal, uitati-vd doar la cuvintele exacte ale
interlocutorului dvs., adesea analiza lingvistica literala este primul pas util pentru a studia
semnificatia sa.

Acest lucru se datoreaza faptului ca minciuna este solicitantd si de aceea persoana
prefera de obicei sd omitd informatii. Cei care omit informatia spun practic adevarul, dar
sar peste multe pasaje. Misiunea unui intervievator bun este de a identifica astfel de
omisiuni semnificative pentru a obtine o imagine a informatiilor complete. S ne uitdm la

unele dintre elementele pe care trebuie sa le ludm in considerare in timpul interviului.

3.2.1. Cum vorbeste persoana despre sine. Utilizarea persoanei I, 11, 111

In timpul interviului persoana poate vorbi despre experientele personale la prima, a
doua sau a treia persoana. Acesti termeni sunt de asemenea mentionati ca autoreferinte.
Faptul cd o persoand vorbeste despre el insusi la prima, a doua sau a treia persoana poate

dezvalui nivelul de implicare sau disociere a subiectului.

Acelasi om poate exprima concepte despre el insusi cu convingere sau cu putind
convingere. In analiza declaratiei, considerati utilizarea la persoana I singular drept indice
de convingere si responsabilitate pe un anumit continut verbal dat. Cel mai inalt nivel de
convingere se intampld daca existda o utilizare explicitd a cuvantului "Eu". Este vorba
despre un sentiment puternic de convingere. Folosirea expresiei "Sunt o persoana" ar

trebui considerata mai putin puternica, deoarece nu contine "Eu".

Folosirea pronumelui la persoana II singular sau III singular, indicd o probabilitate
mai mare de disimulare. De exemplu, cand o persoand care vorbeste despre ea insasi
spune: "cand stii cd colegul tau te priveste, trebuie sa ai grija de ceea ce faci", este o

incercare inconstientd de a transfera atentia cdtre altii, iar acest lucru ar putea avea
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implicatii, Intr-un context ca cel al interviului de selectie de personal, unde implicit si

explicit obiectivul celui intervievat este de a vorbi despre el insusi la persoana I.

Un alt caz este folosirea persoanei a treia sau fraze impersonale cum ar fi: "Este
minunat sa impartasiti cu prietenii si echipa propriile rezultate profesionale". Aceasta
fraza, fara subiect, se caracterizeaza printr-un nivel scazut de referintd fatd de sine.

Implicit, subiectul se disociaza de aceasta afirmatiel.

3.2.2. Utilizarea adjectivelor

Un al doilea mod de a studia o persoana este, cu sigurantd, acela de a studia
adjectivele pe care le foloseste. In acest sens, persoana poate exprima o evaluare a lucrului
despre care vorbeste. Nu existd nici o separare intre obiectele sociale (oameni, lucruri,
comportamente) si evaluarea lor. Persoana poate face evaluari asupra faptelor in diferite

moduri;

e Folosirea adjectivelor calificative (consider ca este un lider bun);

e Limbajul corpului (in timp ce vorbeste despre un coleg poate folosi expresii
faciale care subliniaza pozitivitatea sau negativitatea);

e Utilizarea unor echivalente complexe (acestea sunt expresii care conecteazda doua
aspecte diferite pentru a exprima o convingere, de exemplu, angajamentul creeaza
rezultatele. In acest caz, cuvantul "creeaza" indica o legitura puternica intre doud

aspecte.

Tn timpul interviului, persoana poate folosi diferite adjective. Acestea trebuie si fie
puncte de atentie intr-un interviu, deoarece, de fapt, adjectivele calificative exprima direct

sau indirect o evaluare.

Asadar acordati atentie:

e Modului in care persoana se defineste prin calificari adjective sau alti termeni:
"Cred cd sunt o anumita persoand";
e Modului in care persoana ii defineste pe altii: "seful meu a fost nestatornic".

Folosirea adjectivelor poate oferi unele informatii despre persoana cu care ne
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confruntam, dar este, de asemenea, adevarat ca intr-un context de evaluare, ar

trebui sa punem mereu Intrebari cu privire la afilierea adjectivelor.

Un criteriu bun pentru studierea adjectivelor este de a intelege daca acestea sunt
adjective absolute sau relative. Adjectivele absolute si evaluative pot fi, cu siguranta, la
moda: "bun", "bravo" sunt termeni atat de generali incat de fapt ar putea sa indice orice.
Exprima, de asemenea, o evaluare pur pozitiva.

In schimb, adjectivele care indicd ceva special sunt mai importante. Adjectivele
caracteristice se bazeazd pe o anumitd specificitate: "Creativ", "Precis", "Determinat",
"Consistent”, "Realist" sunt adjective pozitive (intervievatul va tinde sa le foloseasca
pentru a se defini) cel putin specific. Bineinteles, adjectivele chiar mai specifice "bun" si
"bravo" ar putea fi folosite pentru a induce o viziune pozitiva asupra sinelui, dar au deja o
specificitate si, astfel, o sansd mai mare de autenticitate. Ar trebui sd se tind cont
intotdeauna de faptul cd angajatul foloseste adesea adjectivele tipice ale profilului asteptat.
In selectia personalului, este foarte frecventa gisirea in anunturile de munci unele dintre
aceste adjective in descrierea candidatului ideal: "comunicativ”, "dinamic", "flexibil",

"dispus sa lucreze in grupuri".

Dupd cum va puteti imagina, folosirea termenilor extinsi, de genul: "comunicativ"
(de fapt, fiecare dintre noi este comunicativ si nu intelegem cu exactitate ce anume
intentioneaza anunturile prin utilizarea acestor cuvinte), adesea nu au nici un sens real,
deoarece nimeni in interviu nu se defineste ca fiind "inchis", "static", "inflexibil" si
"solitar". Asadar, am putea intreba: care este scopul utilizarii adjectivelor calificative in
anunturile de locuri de muncd? Cum ne poate ajuta definirea acestor adjective sa il
intelegem cu adevarat pe celdlalt? Dacd oferim candidatului sugestii in utilizarea
adjectivelor, nu facem altceva decat sa inducem anumite raspunsuri si acest lucru nu duce

la date reale, utile in timpul interviului.

Prin urmare, este foarte important sa vedem adjectivele pe care persoana le

utilizeaza in mod spontan in timpul interviului pentru a se define.

Multe adjective nu au un sens real pana cand nu il intrebam pe interlocutorul nostru

ce intentioneaza sa faca atunci cand foloseste acest adjectiv. Respondentul ar putea folosi

109




adjective pozitive care sunt utilizate de obicei in timpul conversatiei, de exemplu

"nn

"dinamic", "pozitiv" si "energic".

Amintiti-va, atunci cand o persoana utilizeazd un cuvant, implicit se referd la o

intreaga retea de concepte asociative care sunt legate de el.

Imaginati-va faptul ca intre miile de adjective pe care persoana le-ar putea folosi, se
hotardste sd se defineasca prin "coerent" sau "corect". Ei bine, ce anume ne spune
persoana? In mod clar, el vrea si ne spuni despre coerentd si corectitudine ci sunt doua
pietre de temelie ale modului sdu de a fi. Dar nu credeti ca aceasta utilizare a cuvintelor
poate indica si mai mult? Desigur, scopul unui adjectiv este de a departaja intr-un fel
subiectii. Dacd vorbesc in legaturd cu cineva de "coerentd" si "corectitudine" implicit, o

fac pentru a deosebi cele doua concept. Fiecare adjectiv evoca opusul sau.

In concluzie, oamenii tind sa utilizeze adjective calificative in timpul interviului de

selectie pentru:

e Valorizarea profilului intr-un mod nespecificat (sunt bun sa lucrez cu
calculatorul);

e A se distinge, n raport cu o anumitd axa comportamentala.

Cu toate acestea, am vazut ca persoana poate folosi aceste adjective pur si simplu

pentru un scop, adica pentru a oferi cea mai buna impresie posibild evaluatorului.

Avem doud modalitati de a intelege daca persoana crede in ceea ce spune:

e Analizati limbajul corpului atunci cdnd persoana afirma anumite lucruri despre
sine pentru a evalua orice neconcordantd (de exemplu, "simt ca sunt o persoana
flexibild" folosind microexpresii faciale de durere fizica, care arata tocmai

contrariul si anume, cd persoana nu este de fapt flexibild);

e Formulati intrebdri aprofundate, de exemplu: "Ce wvrei sd spui prin
specificarea....... [inserati adjectivul]?"; "Dupa dumneavoastra ce distinge o
persoana....... [introduceti adjectivul] de o persoana...... [inserati opusul

adjectivului]?".
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Luand exemplul anterior, am putea spune: "Ce vrei sa spui prin coerenta?"; "Dupa

dumneavoastra ce credeti ca distinge o persoana coerentd de o persoana incoerenta?"

Prima intrebare exploreaza sensurile personale ale adjectivului folosit. Incapacitatea
de a defini acelasi adjectiv folosit pentru a se defini pe sine este considerat negativ. Daca
subiectul nu stie cum sa defineasca adjectivul care urmeaza sa fie utilizat, ipoteza primara
care urmeaza este aceea a unui subiect care foloseste adjective pozitive doar pentru a crea

Impresii pozitive asupra intervievatorului.

Cea de-a doua intrebare evoca un conflict si cere subiectului sa o rezolve. Ce anume

distinge oamenii in functie de adjectivul respectiv?

Cu cat este mai mare nivelul de specificitate al explicarii acestor intrebari, cu atat
este mai mare probabilitatea ca persoana sa creada in ceea ce spune. lata cativa indicatori

care trebuie luati in considerare:

e Timpul de latentd: indica sarcina mentald. Nu este neaparat un semn negativ,
dacd o persoana se gandeste sd raspundd la intrebare nu inseamnd cd fabrica
ceva.Dacd pentru acea persoana creativitatea este importanta, este normal sa se
gandesc la ea insasi, Tnainte de a atribui acest concept altei persoane. Evident,
latenta dintre cerere si raspuns trebuie sda fie proportionald cu calitatea
raspunsului. Timpii de raspuns lungi, cu raspunsuri nespecifice, sunt de
neconceput. Un timp de raspuns lung, dar cu raspunsuri articulate, are un avantaj
evident;

e Cantitatea de exemple specifice: persoana ar putea face spontan referiri la
evenimentele reale. Exemplele din viata reald sunt foarte greu de inventat, asa ca
atunci cand o persoand le foloseste, probabil le-a experimentat. Este foarte
important sd se acorde atentie - atunci cand se analizeazd exemple reale unor

anumiti factori de incredere 1n subiect. De exemplu:

Referinte la date senzoriale (vizuale, auditive, tactile etc.);

Interactiunea dintre oameni (A efectueaza o actiune B replicata la A);

Redarea conversatiilor (A spune ceva lui B pentru ca acesta sd raspunda);

Detalii specifice;
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- Propriile stari mentale (emotii, ganduri, intentii);
- Stari mentale ale altora (emotii, ganduri, intentii).

e Cantitatea de criterii comportamentale: cat de des se refera persoana la ceva
concret si observabil care poate ajuta la distingerea unei persoane de adjectiv (de
exemplu, coerenta) de la o persoand care nu este coerent;

e Prezenta tiparelor: persoana se referd la alte persoane care impartagesc aceasta
caracteristicd. Daca persoana utilizeaza un adjectiv pozitiv doar pentru a se defini,
modul sau de a vorbi probabil ne spune ca acesta este un adjectiv exclusiv. Cu cat
este mai mare prezenta unui astfel de adjectiv in descrierea proprie, cu atat mai
mare este probabilitatea ca un astfel de adjectiv sa fie folosit pentru a crea o
impresie bund asupra propriei persoane. Subiectul care pretinde ca posedd o
anumita caracteristica ar trebui sa dea multe exemple personale si exemple despre
altii pentru a ardta ca stie aceastd caracteristica in detaliu.

e Explicatia cauzelor: se caracterizeaza prin utilizarea cuvantului - deoarece -.

Folosirea cuvantului - deoarece - sustine explicatia.

Ati putea formula: "Ai vorbit despre” corectitudine, de mai multe ori in timpul
acestui interviu. Dar, dupd cum se poate imagina, Tmpreuna cu sensul literal al cuvantului,
fiecare are viziunea sa personald asupra conceptului de corectitudine. In acest moment va

TR

Tntreb, ce este "corectitudinea” Tn viziunea dumneavoastra?".

De asemenea, fiecare dintre aceste introduceri poate fi asociatd cu a doua intrebare,
si anume, "Cum distingeti o persoand" corectd "de o persoand" incorectda "? dupa
introducere, poate fi adresata intrebarea. Deci, nu ar trebui sa inchideti introducerea cu o
dubld intrebare ("Ce este corectitudinea pentru dumneavoastra? Si cum distingeti o
persoand corectd de o persoand incorectd?"). Punand impreund aceste doud intrebari se
lasd libertatea subiectului de a alege de unde sa inceapa si se ofera si posibilitatea de a
raspunde doar la una dintre intrebari. Este inutild cresterea sarcinii cognitive cu prea

multe intrebari.

e O altd tehnica utild este de a analiza calitatea adjectivelor folosite, adjective

pozitive (bune) si negative (slabe), adjective pozitive (entuziasm) si negative
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(ingrozitoare). Tendinta persoanei de a folosi adjective din aceste registre indica
tendinta emotionala globald a subiectului. Interpretarile sunt multe si trebuie
adaptate situatiei particulare. Cu toate acestea, putem afirma ca:

e Tonul emotional al subiectului poate influenta folosirea medie a anumitor
adjective, deci o stare mentald pozitiva (in cazul adjectivelor pozitive) si negativa
(in cazul unei cresteri a celor negative)

e Utilizarea excesiva a termenilor negativi ar putea indica probleme de dispozitie,
starea de spirit negativa, dar si atentia la detaliile si capacitatile de analiza critica
n procesele de rezolvare a problemelor.

e Utilizarea extrema si exclusiva a adjectivelor pozitive Tn mod explicit poate
indica o stare de euforie si uneori este legata de stari maniacale

o Utilizarea exclusiva a adjectivelor pozitive pentru a se defini si negativ pentru

ceilalti este legata de narcisism

Aceste informatii trebuie sa fie considerate ca titlu de corelatie statistica, existand
anumite legaturi tangentiale si nu obligatorii in folosirea adjectivelor si a personalitatii.
Unele sisteme de analizd computerizatd (Linguistic Inquiry Word Count — LIWC) au
investigat de multd vreme aceste corelatii s1 urmdresc prin intermediul unor instrumente
automate sa recunoasca personalitatea scriitorului. Acest instrument este utilizabil in
contexte organizationale pentru a identifica trasaturile personalitatii scriitorului, pentru a
identifica comportamentele contraproductive in companie, textele false sau diferite intentii
daundtoare (Parvulescu, Vitale, 2016). Acest lucru este valabil si in contextul selectiei,in

scrisori de prezentare si de referinta.

3.2.3. Abaterile si variatiile pe subiect

Un indice de linearitate al subiectului este cu sigurantd caracterizat de cat de mult se
pune problema intrebarii si raspunsului. Fiecare ntrebare are anumite formule lingvistice
care evoca anumite raspunsuri. Orice abatere sau variatie a temei subiectului la intrebarile
adresate poate fi incercarea sa de a scapa de situatia examenului. Oamenii pot schimba cu
sigurantd tema conversatiei si acest lucru aratd o deviere clara. Dar, uneori, abaterile au loc

la un nivel mai subtil.
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Un exemplu este variatia de timp: Intrebare: "Spuneti-mi un exemplu trecut in care

ati demonstrat capacitate mare de a gestiona un grup de lucru"

Raspuns: "Cand gestionez grupurile de lucru pentru mine, cel mai important lucru

este ..."

Dupa cum puteti vedea ca intrebarea este formulata in trecut, dar persoana raspunde
la prezent. Se vorbeste, tot despre gestionarea angajatilor, dar, de fapt, trecerea de la trecut
la prezent indicd o omisiune semnificativd asupra comportamentelor din trecut, care

uneori poate ascunde informatii.
Un alt exemplu de abatere este devierea de la subiect.
Sa vedem acest exemplu

Intrebare: "Spuneti-mi o situatie concretd in care a trebuit sd faceti fata unui client
dificil".

Réspuns: "Noi, cei de la compania XY ne ocupam de clientii dificili, asa ...

In acest caz, se vorbeste tot despre gestionarea dificil a clientilor, dar, de asemenea,
subiectul este deviat de la eu la noi. Desigur, acest lucru poate indica si un sentiment de
unire cu grupul, dar, de fapt, intrebarea se refera la persoana intervievatului, la o actiune a
acestuia, iar raspunsul diminueaza in schimb contributia subiectului 1a un tip generic, acest

lucru facand imposibil de intuit reactia subiectul intervievat Intr-o situatie specifica.

3.3. Interviul individual

Gandolfi (in Zucchi, 2004) defineste interviul de selectie ca ,,un moment de intalnire
intre companie si candidat, in care are loc o evaluare reciproca (din partea selectionerului
in ceea ce priveste candidatul si din partea candidatului in ceea ce priveste selectionerul si
compania”. ,,Provocarea pentru candidat de a ardta cele mai bune calitati si de a-si da
seama daca se afla la compania potrivita pentru el, in schimb, compania se confrunta cu o
provocare diferitd, si anume de a intelege potentialul”. Interviul ar trebui sa fie cat se poate
de previzibil, Gandolfi sugereaza: "intr-o perspectivd (nu pe termen scurt), nu este

important sd se evalueze care va fi resursa pe termen scurt, dar este esential sd se ia in
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considerare potentialul, dintr-o perspectiva pe termen mediu si ca rezultat al rotatiilor
succesive, tutoriale, formare, coaching / instruire in teren si orientare profesionala

ulterioard (prin metodologia centrului de evaluare).
Interviurile de selectie pot fi clasificate in functie de:

e Nivel de structurare al interviului;
e Numarul de respondenti si intervievatori;

e Modul de conduitd selectat (interviu prietenos, profesionist, stresant).

Intr-un interviu complet structurat, avem o definitie anterioard a intrebarilor si
ordinea intrebdrilor. Aceleasi intrebari sunt puse in acelasi mod si cu aceeasi formulare
exacta. Interviurile structurate au, de obicei, o structura de sincronizare, astfel incat durata
este predeterminata sau se muta intr-un anumit interval de minute. Ceea ce este cel mai
important si care mdreste intr-adevar calitatea interviului este structurarea criteriilor de
punctare. Un interviu bine structurat are, de asemenea, o metodd de analiza a raspunsului
codificat. Este important ca acest lucru sa fie predeterminat si usor interpretabil pentru
fiecare intervievator, pentru a evita crearea de dezechilibre sistematice sau erori de
partinire.

Un al doilea tip de interviu este numit semi-structurat. In acest caz este cu siguranta
structura de baza a interviului, dar exista si posibilitatea de a crea Intrebari suplimentare.

Interviul nestructurat, pe de altd parte, nu are nicio forma de organizare sau
planificare si nu are obiective stabilite de la inceput.

Studiile de investigatie si de validitate au sugerat cd nivelul de structurare al
interviului merge mana in mana cu increderea. Prin urmare, este recomandabil sa se
adopte interviuri structurate sau semi-structurate pe baza gradului de personalizare a
instrumentelor. In orice caz, scorurile ar trebui evaluate numai prin scoruri standardizate si

unanim acceptate de mai multi evaluator.

Carateristici Nestructurat Semi structurat Structurat

Planificare Nu Pregatit Preplanificata
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Directiva Nu Cu flexibilitate Da
Comunicare Doua directii Finalizata cu |O singura
scop directie
Flexibilitate Da Da Nu
Timpi Nu prefixati Partial prefixat Prefixat
Standartizare Nu In zone, nu In |Da
moduri

Tabelul tratat de Argentero (2001)

3.3.1. Tipuri de interviuri individuale. Interviul situational

Una dintre cele mai importante metode de intervievare structurata este Interviul
Situational (Latham, Saari, Pursell si Campion, 1980). O conditie prealabila a acestui
interviu prin care se urmareste intelegerea viitorul comportament al subiectului este
necesitatea de a-1 conduce 1n situatiile concrete si tipice ale unei activitati profesionale
specifice. Intentiile comportamentului unei persoane sunt strans legate de viitorul sau

profesional. Metoda stabilitd de autorii mentionati mai sus se bazeaza pe:
a. Definitia intrebarilor.

In acest stadiu, consultantii trebuie s efectueze o analizd a locului de munca. In
primul capitol al acestui manual ati citit deja un model de interviu pentru un interviu de
lucru. In special, este foarte util s se faca referire la toate incidentele critice, adica la acele
situatii critice, preferabil recurente, care pot aparea in munca. De asemenea, puteti discuta
cu persoane experimentate (evaluate ca atare de cdtre supervizori) pentru a cunoaste
solutiile utilizate in mod traditional de citre cei cu performante inalte. Intrebarea cheie in
acest sens este: Tn fata unei situatii critice specifice, cum se comportd oamenii cu
performante ridicate? Si cum se comporta pe de alta parte cei cu o performanta slaba?
Aceste date sunt utile pentru stabilirea unei scari comportamentale si de evaluare pentru a
fi utilizate in etapa urmitoare. In cazul unor companii foarte mari, ar putea fi de dorit sa

trimitd un chestionar structurat tuturor persoanelor, pentru a afld un numdr mare de
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posibile comportamente. Intrebarea principala care ar trebui adresati participantilor, fie ca
este vorba de un interviu sau de un chestionar, este: "cum te-ai comporta in aceasta
situatie?" Chestionarul poate fi, de asemenea, utilizat pentru a lista toate situatiile
relevante astfel Incat sa aiba o listd completa. Daca aveti prea multe situatii semnificative
pentru a le include pe toate in interviu, puteti opta intotdeauna la esantionarea acelor

situatii, alegandu-le doar pe cele mai importante.
b. Definitia scalei de notare.

Dupa cum am scris, este foarte important sa definiti in primul rand modul in care
sunt acordate scorurile. In acest caz, trebuie s rezumati raspunsurile comportamentale si
sda le clasificati in mai multe grupuri (de exemplu raspunsuri foarte bune, raspunsuri
adecvate si raspunsuri inadecvate). Asemenea raspunsuri trebuie ancorate la o scard
numericad. De obicei, aceste scari merg de la 1 la 5, unde 1 este reprezentat de raspunsul
necorespunzator, 3 este egal cu raspunsul adecvat - deci suficient - si 5 este raspunsul
adecvat. Un exemplu este o scara ancoratd la o problema de tip situational de Weekley si

Gier, 1987. Aceasta intrebare este construitd pe analiza muncii unui dealer de ceasuri.

Un client intrd in magazin pentru a ridica ceasul pe care-l adusese la
reparat. Ceasul trebuia sa fie gata de o saptimana, dar atelierul de
reparatii nu la returnat inca. Clientul este foarte suparat. Cum ar trebui sd

va comportati in aceasta situatie?

1. Ii spun clientului ca ceasul nu a fost inca returnat din laborator si sa

revina in alta zi.

2. Tmi cere scuze, 7i spun clientului ci va verifica in ce misurd este

reparat si 1l voi suna mai tarziu.

3. Sun la laborator in timp ce clientul asteapta.
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Exemplu de intrebare dintr-un interviu situational pentru selectarea vanzatorilor in

magazinele de ceasuri (sursa: Weekley and Gier, 1987)

e Pregititi un studiu pilot, adica un studiu in care se verifica claritatea si caracterul
adecvat al structurii intrebdrilor cu privire la caracteristicile psihologice si
psihometrice (sensibilitate, valabilitate, fiabilitate);

e Desfagurati un interviu cu panel, adicd un interviu cu mai multi evaluatori.
Aceasta procedura permite evaluarea concordantei dintre evaluatori, masura in
care evaluatori diferiti, cu referire la aceleasi raspunsuri verbale ale subiectilor,
atribuie aceleasi scoruri. In cazul tehnicilor structurate si standardizate, scorul nu
trebuie 1n nici un caz sd depindd de preferintele si caracteristicile individuale ale
intervievatorilor, ci numai de tehnica. Din acest motiv nu ar trebui sa existe nici o
diferenta in rating;

e Repetati procedura pentru fiecare candidat. Tn cazul mai multor evaluatori, scorul
final ar trebui sa fie reprezentat de media punctajelor date de fiecare evaluator. In
orice caz, interviul trebuie sd fie intotdeauna intr-un mediu confortabil si1 non-

stresant.

3.3.2. Descrierea Interviului comportamental

Se vorbeste despre un interviu bazat pe comportamente (BDI, Janz, Hellervik,
Gilmore, 1986; Yeung, 2009). Ipoteza de baza al acestui tip de interviu este ca cel mai bun
predictor al comportamentului viitor este comportamentul trecut. Un exemplu al acestui tip
de interviu (Janz et al 1986) este ca "in jobul unui casier se poate intdimpla ca conturile sa
nu se potriveasca: in ceea ce priveste experienta dumneavoastrd, spuneti cum v-ati
comportat atunci cand v-ati dat seama ca banii din casa nu Se potrivesc cu ce era de

asteptat."

Interviul bazat pe comportament are un nivel ridicat de valabilitate si fiabilitate. Dar
are o limita imediat detectabild, nu toti candidatii au un trecut astfel incat sa poata furniza
0 cantitate semnificativa de evenimente trecute strans legate de munca cautata. Acesta este

cu sigurantd un instrument foarte util In cazurile in care este necesar un personal cu

118




experientd. Este posibil sda se utilizeze avantajele tehnicilor situationale si

comportamentale cu tehnica STARS (Yeung, 2008). STARS este acronimul pentru:

Situation (situatie), Task (sarcini) Actions (actiune), Result (rezultat), Summarize

(rezumat).

a.

Situatia. Incepe cu o temi deschisd, care cere persoanei si se refere la un
exemplu precis al comportamentului din trecutul sau. Este util sa Incepeti cu una
din aceste formule lingvistice "Vorbeste-mi despre o situatie ..." sau "spune-mi,
ca exemplu, o situatie reala in care tu efectiv a1 ...";

Sarcina. Formulati o intrebare despre ce a mentionat candidatul in situatia de
referinta. In situatii diferite, contextul in care apare aceasti sarcini depinde de
mai multe persoane, ar trebui sa incercati sa izolati cat mai mult posibil
contributia specifica a persoanei respective, de exemplu, "ce rol ai avut Tn acest
caz?", "Ce ti-a fost cerut sa faci In acest context?;

Actiuni. Aceasta este una dintre partile cruciale. Ce a facut persoana respectiva?
Care sunt actiunile si comportamentele care pot fi observate in contextul
respectiv? Deci, puteti pune astfel de intrebari "ce ati facut sau ati spus in acest
context?" Sau "care au fost actiunile dvs., strategiile dvs. de a rezolva aceasta
problema?";

Rezultatul. Puteti inchide o parte din intrebari solicitdnd rezultatele obtinute;
Rezumat. Rezumati parafrazénd ce a spus subiectul. Acest lucru nu este doar util

pentru a confirma ca ati inteles exact despre ce a spus subiectul, ci si pentru a

stoca mai bine raspunsurile si, eventual, pentru a le folosi in viitor.

3.3.3. Interviul structurat

Interviul structurat este o0 metoda conceputa de Pursell, Campion si Gaylord (1980),

care include utilizarea a patru tipuri de intrebari.

a.
b.
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Probleme situationale;
Intrebari tehnice;
Dovezi practice;

Cerintele persoanei care efectueaza sarcina.




Dupa cum vom vedea, integrarea mai multor tehnici este cu siguranta o modalitate
de a creste increderea. Problemele situationale sunt similare cu cele expuse in paragraful
relevant. Intrebarile tehnice sau cunostintele despre locul de muncd sunt in schimb
personalizate cu privire la rolul pe care resursa, in cazul unui test trecut, va trebui sa o
acopere. Un exemplu de cunoastere a muncii este: "Cand primiti o piesd pentru masina,
dupd ce o reparati, de ce trebuie sd curatati mai intdi toate componentele?" Sau "Cand
trebuie sa schimbi filtrul in masina de cafea?". Alte intrebari, pe de alta parte, pot raspunde
cerintelor de lucru Intr-un anumit sector, de exemplu: "Unii lucratori trebuie sa opereze la
indltimi mari si cu un nivel de securitate precar. Spuneti care sunt sentimentele si

observatiile cand va ganditi ca ar trebui sa faceti aceste sarcini."
a. Intrebari deschise

Fiecare tehnica are avantaje si dezavantaje complementare, insa cu ajutorul unei

analize integrate poate fi util sa se defineasca:

« Structura interviului,

 Obiective si caracteristici care trebuie detectate;

« Intrebari deschise pentru a introduce tema, pentru a detecta aspectele generale,
pentru a sparge gheata;

« Intrebari situationale;

« Intrebiri comportamentale;

Modele de scorare;

Indicatori de performanta predictive;

Indicatori cheie de performanta;

Modele statistice pentru selectarea personalului stiintific.

[ata céateva intrebari cheie care pot fi folosite ca model de intrebari deschise, si
anume, intrebari introductive pentru a deschide o temd de conversatie si pentru a lasa
candidatul sa raspunda liber. Aceste tipuri de intrebari, desi nu sunt pe deplin structurate,
au o functie generald, si anume aceea de a studia linia de bazd a comportamentului
obisnuit al subiectului, modul 1n care se exprima prin cuvinte si cu limbajul corpului. De
asemenea, puteti include intrebari limitate despre modelul de notare, dar intrebarea
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deschisa este ideald pentru masurarea liniei de baza, deoarece ofera subiectului libertatea
si timpul sa raspunda si sa se exprime in felul sau.

in timpul acestor Intrebdri, prin urmare, se colecteaza informatiile obisnuite, dar se
incearca si obtinerea de date despre comportamentul mediu al candidatului. Numai in acest
fel veti putea intelege variatiile semnificative ale comportamentului. Este bine sa folosim
doar citeva intrebiri pentru fiecare formular care si fie inclus in interviu. Intrebarea

deschisd poate duce la raspunsuri foarte mari si lungi.

e In timpul interviului, vom discuta despre CV-ul dvs. si vom studia impreuna daca
organizatia noastrd va poate oferi o perspectiva adecvata asupra caracteristicilor
sale, astfel incét sd va cunoasteti, doriti sd rezumati principalele aspecte ale CV-

ului dvs.?
Observati:

e Comportamentul regulat al subiectului (linia de baza);
e Aspect;

e Educatie, respectarea timpilor de conversatie;

e Gradul de cooperare (raspuns direct la intrebari);

e Vitezd medie de comunicare;

e Abilitatea de a introduce detalii, capacitatea de analiza / abstractizare.

Curriculum scolar
Subiecte:

e Titluri de studiu;

e Relatia cu colegii si profesorii.
Exemple de intrebari:
¢ Doriti sd rezumati cv-ul scolar, in mod liber?

e Ce materii preferati si ce materii nu preferati?

e (Care au fost dificultatile si problemele intAmpinate? Cum le-ai rezolvat?
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e Ati desfasurat activitati extragcolare? Cum au fost integrate in studiu?
e Care sunt cauzele si consecintele posibilelor perioade de criza?
o Care a fost subiectul tezei dvs. de absolvire?

e C(are este parerea dvs. despre gradul obtinut?

Observati:

e Adaptabilitate / Flexibilitate;
e Relatii interpersonal;
e Competente intelectuale;

e Coerenta dintre cv-ul expus si rolul lucrative.

Curriculum profesional

e Primul loc de munca;
e [ ocuri de munca stabile;

e [ocuri de munca ocazionale.

Exemple de intrebari:

e Puteti sa va prezentati planul de lucru?

e (Care sunt pasii cei mai importanti in dezvoltarea carierei dvs.?
e Care au fost cele mai bune rezultate?

e Care au fost cele mai slabe rezultate?

e Care au fost principalele probleme? Cum le-ati rezolvat ?

e Ati supravegheat si alti colegi? Care a fost experienta dvs.?

e Care au fost principalele probleme n companie? Ce ati face pentru a le evita?

Observati:

e Coerenta dintre curriculum si job-ul propus;
¢ Rezultate;
e Adaptabilitate / Flexibilitate;
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e Motivatie;
e Relatiile cu colegii si supraveghetorii,

e Supravegherea / stilul de conducere (daca exista).

Motivarea la locul de munca
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Subiecte:

e Locul de munca ideal;
e Locul de munca real;

e Optiuni determinante la locul de munca.

Exemple de intrebari:

e (e te-a determinat sa schimbi locuri de munca in trecut?

e In general, ce asteptati de la acest loc de munca?

e (e va adus cea mai mare satisfactie Tn munca?

e Care sunt aspectele muncii pe care le considerati mai putin satisfacatoare?

e Cum sunteti preocupat de aceasta profesie? Care sunt principalele beneficii?
e Dacad ati putea alege in deplind libertate, ce meserie ati face?

e Daca nu ati fi ales aceasta selectie, care credeti ca sunt alternativele dvs.?

e Care sunt rezultatele muncii pe care asteptati sa le atingeti? In ce timp?

e Ce este important pentru dvs. astazi?

e In cinci ani, unde te vezi? Sa faci ce ?

Observati

e Congruenta verbala / nonverbal,
e C(Coerenta dintre asteptari si rolul real;

e Motivatia si valorile de baza.




Personalitate / Caracter

Subiecte:

e Caracteristicile personalitatii positive;
e (aracteristicile personalitatilor negative;

e Relatia dintre personalitate si rolul lavorativ.

Exemple de intrebari:

e (e critici va sunt adresate cel mai adesea? Ce credeti despre acest lucru?
e (are sunt raspunsurile s1 apararile dvs. la situatii stresante sau frustrante?
o Cat de mult sunteti atasat ideilor dvs.? Cum le aparati?

e Care sunt principalele caracteristici ale personalitatii dumneavoastra?

e Te-ai aflat intr-o situatie de conflict? Cum te-ai descurcat ?

Observati:

e Abilitati sociale;

e Stabilitate emotionala,
e Initiativa,

e Autonomie;

o Creativitate;

e Adaptabilitate / Flexibilitate.

b. Intrebéri pe care s nu le adresati

Acest paragraf rezumd principalele modalitati gresite de a efectua un interviu de
selectie: Principalele probleme ale acestor intrebari sunt dezintegrarea relatiei cu

candidatul s1 / sau calitatea slaba a datelor obtinute.
Intrebari provocatoare si stresante

Unii evaluatori isi folosesc pozitia de putere pentru a efectua interviuri stresante.

Dupd cum am vazut, acest tip de interviuri ruineaza orice relatie. In plus, stresul din
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interviu poate duce la erori, poate produce o anumita tensiune si poate deteriora calitatea
raspunsurilor. Nu veti putea niciodata sa intelegeti daca tensiunea subiectului este legata

de modul in care sunt adresate intrebarile sau de subiectul conversatiei.

Unii intervievatori folosesc moduri dure pentru a "masura stresul”, punand intrebari

precum:

e Avand in vedere lipsa dvs. de experientd, de ce credeti cd ar trebui sd va
angajam?

e Ce a1 raspunde daca ti-as spune ca esti cel mai prost/slab candidat pe care 1-am
vazut vreodata in cariera mea?

e Cum puteti face fata stresului? Cat fac 47 inmultit cu 13?

Daca doriti sa masurati abilitdtile legate de stres, utilizati interviul de descriere

comportamentala sau intrebarile situationale. De exemplu, ati putea intreba:

e Cu amabilitate, imi puteti spune despre un caz in care a trebuit s decideti sa
acordati prioritate anumitor activitdti si nu altora, in cel mai scurt timp?

e Vorbiti-mi despre un caz n care v-ati confruntat cu o situatie de neliniste.

e Spuneti-mi despre cel mai nepoliticos coleg sau client cu care a trebuit sa

interactionati in ultimul an.

c. Intrebiri de ipoteza

Acestea sunt intrebdrile pe care candidatul le rezolva adesea, ghicind raspunsul

potrivit. De asemenea, nu se refera la comportamentul trecut. lata cateva exemple:

e Cum te-ai simti daca nu ti-ai atinge obiectivele de vanzari?
e (e ai face daca doi clienti solicitd o intalnire in acelasi moment?

e Cum ai putea face fatd unei sarcini complexe?

Riscul de a obtine raspunsuri satisfacitoare este foarte ridicat. Se miscd, de

asemenea, in domeniul ipotezelor, reducand astfel nivelul predictiv al intrebarilor.
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d. intrebiri pseudo-psihologice

Acestea sunt aparent intrebari introspective si proiective care nu au o validitate

predictiva asupra comportamentului candidatului:

e Ce personaje din istorie ai invita la cina?
e Ce faci atunci cand te simti trist?

e Care este ora din zi preferata si de ce?

In ceea ce priveste nu numai psihologia, ci si etica, este de asemenea necesar sa se
evalueze relevanta acestor subiecte pentru munca. Asemenea Iintrebari ar putea fi

contestabile.

e. Intrebari rau voitoare

Acestea sunt intrebdri care sugereaza un anumit tip de raspuns sau cel putin contine

un raspuns in cadrul acestora. Probabilitatea de a obtine raspunsuri satisfacatoare este

foarte mare.

e Managementul timpului este cel mai important lucru pentru acest post la lucru.
Care sunt abilitatile tale in acest sens?

e Crezi cd munca 1n echipa este utild pentru a obtine rezultate bune?

e Te deranjeaza sd lucrezi ore suplimentare?

Este mult mai bine sa puneti intrebari comportamentale si / sau sa va referiti la

timpul trecut:

e Spune-mi despre un caz in care a trebuit sa gestionezi timpul.

e (Cand a fost ultima data cand a trebuit sd lucrati mai mult ca timp decat te
asteptai?

e Explica-mi cand ai lucrat intr-o echipa, colaborand indeaproape cu colaboratorii

tai pentru a atinge un obiectiv.
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f. intrebiri multiple
Aceste tipuri de Intrebari sunt problematice deoarece:

e Cresc Incarcatura cognitiva,

e Permit intervievatorului sa inceapa de la unul din mai multe puncte si adesea se
concentreaza doar pe o intrebare;

e Masoara simultan mai multi factori si face mai complexa analiza lor;

e Produc raspunsuri foarte lungi si, prin urmare, dificil de urmarit.

Mai jos sunt cateva exemple de intrebari multiple:

e Vorbeste-mi despre 0 datd cand ai depasit asteptarile supervizorului tau. Spune-
mi ce sa intamplat, in ce contexte si care au fost asteptarile tale?
e De ce ai ales aceastd specializare? Cum crezi ca aceste studii te-au pregatit

pentru lumea muncii si ce credeti ca ar trebui sa mai inveti?

g. Intrebiri de autoevaluare

Acest tip de intrebari au un risc ridicat de a produce raspunsuri conforme. Nici un
candidat nu se evalueaza intr-un mod total negativ, deoarece acesta este - Tn acest context -
Tmpotriva propriilor interese. De altfel, afirmatia despre punctele forte si punctele slabe nu
are nimic de-a face cu punctele forte reale, ar putea masura capacitatea autoanalizarii, care
cu greu poate fi comparatd cu datele comportamentale reale. latd cateva exemple de
intrebari de autoevaluare:

e Care sunt punctele tale forte?

e Care sunt punctele tale slabe?

e Daca ar fi sa faci o masurare, pe o scard de la unu la zece, cat crezi ca esti capabil

sa faci fata unei situatii critice?

Adesea, cele mai bune raspunsuri provin de la cei care isi ingeald abilitatile, de la cei

care se supraestimeaza. In plus, raspunsurile detaliate despre punctele slabe sunt adesea
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retinute de participanti. Asteptarile despre sine si abilitatile reale sunt, de fapt lucruri

diferite.

h. intrebiri generale

Intrebarile generale nu conduc deloc candidatul si sunt atat de extinse incat se
produc prea multe variabile in rdspunsuri. O extrema variabilitatea a raspunsurilor pune
in dificultate posibilitatile structurate de punctare. Intrebarile generale si deschise, definite
in paragraful anterior, pot avea cea mai mare aspiratie de a detecta linia comportamentala
obisnuitd a subiectului, dar nu ar trebui folosite pentru a produce scoruri si evaludri. lata
cateva exemple de intrebari generale:

e Vorbeste putin despre tine;

e Pentru ce esti mandru mai mult decat orice?

e Care sunt regretele principale ale vietii tale?

e Cum tratezi clientii critici?

e Prin ce metoda iei decizii?

Daca vrem sa aborddm teme ample, este intotdeauna mai bine sa transformam aceste

intrebari in intrebari comportamentale:

e Spune-mi despre un caz in care ai avut de-a face cu un client dificil,

e Tmi poti descrie un eveniment in care a trebuit si iei o decizie complexa?

e Spune-mi despre postul tdu actual (si folositi intrebarea doar pentru a pune
intrebari suplimentare despre abilitatile de interes);

e Care sunt proiectele de care esti mai mandru din cele realizate in ultimul an (apoi
se analizeaza actiunile si rezultatele STARS)?

e Vorbeste-mi despre o greseald pe care ai facut-o in domeniul profesional si

despre modul n care ai tratat-o.,

3.4. Interviul de grup
Interviul de grup este o metoda utilizatd pentru a detecta interactiunea subiectului in

contexte sociale. Este utild in special in cazurile in care munca in grup este importanta, iar
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resursele care trebuie incluse vor trebui efectiv sa lucreze in echipa. Este mai putin
interesantd sau utilizabild in cazurile in care se asteaptd ca locul de munca primar al

persoanei sa fie caracterizat prin relatii de tip “unu-la-unu”.

Interviul de grup este adesea folosit ca 0 completare a interviului individual pentru a
putea confrunta cele 2 instrumente. Un candidat ar putea declara intr-adevar ca are o mare
capacitate de a lucra ntr-un grup, dar apoi nu-1 dezvaluie in exemplul real de interactiune
cu grupul. Este recomandat sa nu faceti exercitii cu echipe de peste 12 persoane, daca
existd mai multi candidati, in acest caz, poate fi utila repetarea evaluarii in zile diferite.
Indiferent de modul si exercitiul de grup, trebuie sd aveti intodeauna o schema
comportamentald de scoring. Este recomandabil sa folositi un observator pentru maxim 4

persoane.

~

Un exemplu de exercitiu care se desfasoara intr-un grup este auto-prezentarea. In
acest caz, persoana este rugatd sa se prezinte si sa includa in prezentare aspectele pe care
le considera relevante pentru activitatea lavorativa, fiecare participant avand 10 minute
pentru a organiza prezentarea si 3 minute sd se prezinte. Se recomanda sa imprimati
exercitiul si sa il cititi pentru toata lumea. Acesta este un exemplu de text pe care il puteti

utiliza;

M:i prezint. In aceastd etapd, te vei prezenta grupului. Ai trei minute, in timpul
caruia vei putea spune, descrie, prezenta si caracteriza elemente si experiente pe care le
consideri semnificative despre tine. Tnainte de a vorbi, ai zece minute si te gandesti, si iti
organizezi un discurs ce va fi sustinut in prezenta candidatilor si a recrutorilor. Mai jos

este un exemplu de evaluare a exercitiului de prezentare.

Indicatori O |1 (2 |3

Candidatul expune intr-un mod clar si direct

Candidatul observa participantii in timp ce vorbesc

Candidatul utilizeaza incrucisarea verbului
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Candidatul foloseste gesturi manipulative

Participantii sunt interesati

Candidatul foloseste gesturi ilustrative

Candidatul are un comportament verbalsi un comportament

non verbal incongruent

Candidatul vorbeste despre elementele nerelevante

Candidatul vorbeste prea repede

Candidatul vorbeste prea incet

Candidatul foloseste in mod eficient umorul

Utilizeaza toate cele trei minute fara a se opri inainte

Candidatul repeta

Candidatul foloseste pozitii de inchidere

Note:

Adjectivele si atributele pe care le utilizati pentru a va auto-defini:

Adjectivele si atributele pe care le folositi pentru a-i defini pe

altii:
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Credintele exprimate cu modelul XY

Manual de codificare pentru auto-prezentare

0 - niciodata

1 - putin

2 - frecvent

3 - complet
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Candidatul exprimd intr-o maniera clard si direct. Candidatul exprima intr-0
manierd clara, corectd din punct de vedere gramatical, fard implicarea
discursului, fard termeni inutil de complicati sau extrem de formali. Candidatul
observa participantii in timp ce vorbeste;

Candidatul observa participantii si acorda atentie diferitilor ascultitori din sala
de clasa, fara a se concentra doar pe o persoana sau, de exemplu, numai pe
evaluatori;

Candidatul foloseste "uhm", "ehm" se opreste prea mult, "sa spunem" si toate
formele lingvistice pentru a umple spatiile de conversatie fard a exprima in
realitate un continut util pentru prezentarea despre sine;

Candidatul foloseste gesturi manipulative - sunt gesturi de auto-contact (de ex,
jocul cu un capac de pix, atingerea fetei, etc);

Cand participantii manifestd interes - trebuie sd fie considerate ca semne de
interes: orientarea corporald a participantilor, in directia persoanei care prezinta,
contact vizual, inclinarea corpului in fata;

Candidatul foloseste gesturi ilustrative - gesturile ilustrative bune trebuie
considerate acelea care indica de fapt continutul comunicarii (de aceea cele

inconsecvente nu meritd mentionate in sectiunea corespunzatoare);




Candidatul are un comportament verbal sau nonverbal necorespunzator sau
manifesta emotii care nu sunt congruente cu ceea ce exprima, se contrazice;
Candidatul iese din subiect - el nu vorbeste despre el insusi sau nu exprima
concepte care sunt complet relevante pentru selectie (de exemplu, el vorbeste
despre el insusi numai in viata privata fara sa se refere vreodata la ceea ce este
legat de studii sau de muncd). Candidatul nu exprima continut concret;
Candidatul vorbeste prea repede - este un semnal de tensiune, este greu sa-l
urmaresti;

Candidatul vorbeste prea lent - este dificil sa-1 urmaresti din cauza lentorii
excesive, el simte ca nu stie ce sa spund;

Candidatul foloseste in mod eficient umorul - zambeste, foloseste glume, jocuri
de cuvinte, audienta salutd pozitiv umorul prezentatorului;

Candidatul foloseste cele trei minute — foloseste tot timpul pe care il are la
dispozitie fara a se repeta sau opri mult timp;

Candidatul se repeta - utilizeaza aceleasi argumente in mod repetat sau repeta
aceleasi concepte;

Candidatul foloseste posturile de inchidere - bratele sau picioarele incrucisate,
mainile in buzunar, orientarea corporalda opusa interlocutorilor, se indeparteaza

de interlocutori, se lasa pe spate.

Variabile masurate

Candidatul expune intr-un mod clar si direct. Capacitati de comunicare;
Candidatul observa participantii in timp ce vorbesc. Capacitati de comunicare;
Candidatul foloseste gesturi manipulative. Gestionarea stresului;

Candidatul manifesta interes, persuasiune;

Candidatul foloseste gesturi ilustrative. Abilitati de comunicare;

Candidatul are un limbaj non verbal incongruent;

Candidatul iese din subiect. Capacitati de comunicare;

Candidatul vorbeste prea repede. Gestionarea stresului;

Candidatul vorbeste prea incet. Abilitdti de comunicare;
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e Candidatul foloseste in mod eficient umorul. Comunicativ + persuasiune;
e Candidatul se repeta. Abilitati de comunicare,

e (Candidatul utilizeaza postura de inchidere. Abilitati de comunicare.

Puncte slabe:
e Abilitati de comunicare;
e Persuasiune;

e Gestionarea stresului.

3.4.1. Studiul interactiunii de grup

Primul exercitiu poate fi folosit pentru a sparge gheata si pentru a oferi o baza de
informare tuturor participantilor. Este foarte important sa notati cat de mult se uita
participantii la ceilalti membri ai grupului sau daca incerca sa le evite privirea.

Este o practica bund sa faceti cel putin un exercitiu de grup. Existd multe exemple
de prezentare a scenariilor, in toate aceste cazuri, grupul trebuie sd finalizeze cu o decizie
comund. Nu sunt permise exercitii in care participantii vor trebui sa joace roluri diferite,

deoarece aceasta ar incalca paritatea dintre participanti. Cu titlu de exemplu, prezentam o
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interactiune clasica de grup. Acest tip de exercitiu are o durata limitata, de obicei, lasati 5-
10 minute pentru citit si sa pregateasca exercitiul si aproximativ 30 de minute de discutii

libere, in timpul carora observatorii completeaza grila de observare standard.

Exemplu - Aselenizare

Considera-te parte dintr-un echipaj al unei nave spatiale. Programul de zbor initial a
inclus o intalnire intre nava ta si nava mama la un punct prestabilit al suprafetei iluminate
a lunii. Din pécate, din cauza unei probleme, nava ta a trebuit sa faca o aterizare de urgenta
si sunteti in jos la 200 km de locul unde se afla a doua nava spatiala. In manevra efectuata
nava a suferit pagube ireversibile, majoritatea obiectelor de la bord sunt rupte si unii
membri ai echipajului sunt raniti.

Apoi veti gasi o lista cu cele 15 dispozitive care sunt Incd utilizabile si puteti alege
sa folositi doar cateva dintre aceste elemente, astfel Tncét sa puteti parcurge cei 200 de km
de drum care separd nava ta de nava-mama. Setati un clasament al celor mai importante
dispozitive scriind un numar de la 1 la 15 in functie de importanta lor relativa, indicand la
1 cel mai important dispozitiv si la 15 dispozitivul cel mai putin important. Luati in

considerare cunostintele dvs. despre mediul lunii Tnainte de a lua orice decizie.
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Obiect Importanta

Matchbox

Mancare concentrate

Matase pentru parasuta

2 tunuri de calibru 45

Lapte praf degresat (deshidratat)

2 cilindri de oxigen

100 de carti

Incalzire portabila

Cablu de nylon (50 metri)

Harta constelatiei lunare

Lingou si1 nstrument pentru a umfla

Compasul magnetic

Apa (50 litri)

Medicamente pentru uz oral si injectabil

Walkie talkie alimentat de lumina soarelui

Grila lui Bales conform modelului Analiza proceselor de interactiune (IPA)

Orice analizd comportamentala a grupului necesita o grila standard de analiza. Una

dintre cele mai frecvent utilizate grile pentru analiza de grup este numita Grila lui Bales.

Nume:
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Categoria Frecventa | Total

1) Acesta se arata prietenos, coplesit de altii, ofera ajutor,

gratifica

2) Glumeste, rade, este multumit

3) Este de acord, exprima acceptarea, pare conform

4) Da sugestii, directive

5) Exprimd opinii, evaluari, exprimd sentimente, dorinte,

analize

6) Da informatii, repeta, clarifica, confirma

7) Solicita informatii, clarificari, confirmari

8) Cere opinii, evaluari, analize, sentimente, dorinte

9) Solicita sugestii, directive, modalitdti de actiune

10) Nu este de acord, refuza pasiv, pare prea formal,

respinge ajutorul

11) Gestioneaza tensiunea, cere ajutor, tinde sa scape din

situatie

12) Arata ostilitate, devalorizeaza pe altii, se apara sau se

pune in prim-plan

Tabelul trebuie sa fie inteles ca un tabel de frecventa, acesta trebuie sa fie completat
pe coloana a doua adaugand pentru concizie cate un X ori de cate ori apare
comportamentul descris in prima coloana. Doar la sfarsitul exercitiului poate fi calculat
numarul de X-uri introduse 1n table, pentru a calcula suma finald care trebuie inclusa in a
treia coloana.

e Scopul acestui tabel este doar despre modul Tn care un continut este tratat si nu se
conecteazd in sine. De exemplu, putem observa un participant care "da
instructiuni”" asa cum este descris in categorie, dar nu vom scrie niciodata care
sunt directivele specifice (continutul). Aceste 12 categorii sunt de obicei grupate

in categorii de ordine mai mare, dupd cum urmeaza:
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Incercari de a raspunde (Cat.4, 5, 6);

Intrebari (Cat. 7, 8, 9)

Zona de lucru (Cat 4,5, 6, 7, 8, 9)

. Reactii pozitive (Cat 1, 2, 3)

Reactii negative (Cat.10, 11, 12)

f. Zona socio-emotionala (Cat. 1, 2, 3, 10, 11, 12).

o o

o o

®

Categoria 1 - " Demonstreaza prietenie"

Acesta include:

Comportamente precum "salutul", "apropierea de altii pentru conversatie",
"contactul fizic", "extinderea unei invitatii", "exprimarea simpatiei / intelegerii
etc.,

Comportamente "de protectie", "evaludri pozitive ale altora", "apararea
celorlalti", manifestari de "atitudine protectoare", "incurajare, lauda, exprimare
aprobatoare™;

Schimburi de idei si proiecte;

Multumiri, exprimarea respectului, exprimarea admiratiet;

Scapa de context;

Comportamente pentru a reduce dezacordul intre oameni;

Raspunsuri asertive, prietenoase, fara sarcini.

Categoria 2 - ,,Dramatizeaza* / ,,Gluma“

Actiunile incluse in aceastd categorie reprezintd un set de comportamente de

dominare si neconformism 1n ceea ce priveste valorile grupului, inclusiv comportamentele

de deviere din sarcind: tema care impartdseste aceste actiuni este prezenta mesajelor cu

implicatii emotionale. Continutul poate fi, de asemenea, foarte diferit, cu glume, acte

concepute pentru a modifica starea de spirit sau chiar comportamentul nonverbal.

137




Categoria 3 - ""Tn acord "

Acest tip de comportament se referd la un set de tendinte prietenoase si conformiste
cu privire la ceea ce afirma grupul: poate fi de acord cu cuvintele sau cu limbajul corpului.
Acestea includ semne de interes, atentie, exhaustivitate si anticipare a punctelor de vedere

ale celorlalti.

Categoria 4 - " Oferiti sugestii"

Actiunile incluse in aceasta categorie reprezinta un set de tendinte de dominare si
conformism la ceea ce afirma grupul, care se bazeaza pe principiul misiunii. Include
sarcini de urmarire a indatoririlor, managementul atentiei, informatii despre sarcini. De
asemenea, include incercarea de a ghida sau sugera. Sugestiile pure ar trebui plasate in

aceasta categorie si se vor referi la sarcini fara nici o conotatie emotionald particulara.

Categoria 5 - ,,Exprima opinii‘

Acestea sunt expresii fara valoare, fara acceptare sau respingere fata de ceilalti.
Categoria contine diferite subcategorii in cadrul acesteia, cum ar fi obligatiile (intentiile si
principiile directoare). "Cred ca ar trebui sa reactiondm la acest lucru", "Am crezut mereu
ca ..." Introspectia, rationamentul, calculul, formularea de ipoteze si efectul cauzelor de
analiza a conexiunilor, toate acestea, inclusiv orice expresie a aspiratiilor aprobate Tn mod
normativ, nevoia de a atinge anumite valori, orice manifestare a atitudinilor serioase si
reverente fatd de valori si intentii comune sunt expresii si afirmatii verbale care pot fi
urmarite in procesele de gandire a sarcinilor.

Apoi, toate expresiile si indicatiile verbale referitoare la procesele de gandire legate
de sarcind sunt incluse in categorii, cum ar fi introspectia, rationamentul, calculul, re-
evocdrile, ipotezele si tot felul de presupuneri, intelegeri si procese care le duc, elaborari
logice, clasificari, analiza patch-efect, efect-cauza. De asemenea, include deduceri si

actiuni de intelegere a motivatiilor si a emotiilor celorlalti.

Categoria 6 - "Ofera informatii"
Aceasta categorie ar trebui sd includa informatii care nu sunt contagioase, fie ca

fiind prietenoase, fie critice. De asemenea, nu trebuie sa contina sugestii si indicatii precise
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despre ceea ce trebuie sa faceti. Exemple de expresii la aceasta categorie sunt "in ziua a

saptea este 0 petrecere”, "peretele este atins prin intoarcerea la dreapta”, "Mario are dureri

de stomac". Nu include elemente emotionale-afective.

Categoria 7 - "Cereti informatii"

In aceasta categorie, in mod similar cu cea din categoria 6, ar trebui incluse doar
intrebarile care sunt destinate sa contina date de fapt, obiective, pur descriptive, fara nici o
conotatie emotionald. De exemplu, "ce ora este?", "Cine a sunat?". De asemenea, include
intrebari indirecte: "Sunt curios sa stiu cand vom merge la pranz", "Nu sunt sigur de ora

exacta".

Categoria 8 - ""Cereti opinii"

Acestea sunt solicitari de opinii, prin urmare, afirmarea valorii, fara a exista nici o
fortare speciala in abordarea raspunsului pozitiv sau negativ. Nu existd nici o presiune
pentru ca subiectul sa fie de acord cu o anumita viziune. Atitudinea este prietenoasd si nu
dominantd. Nu exista fortare Tn ceea ce priveste conformismul fata de grup. lata cateva
exemple: "Si ce credeti despre asta?", "Ma intreb ce poate determina acest lucru, dupa

parerea ta " si altele asemenea.

Categoria 9 - "Cereti sugestii"
In aceasti categorie trebuie incluse toate intrebarile bazate pe sarcini. Ele pot fi, de
asemenea declaratii de supunere, subordonare. Se cere sugestia pentru a actiona in directia

altcuiva. De exemplu, "Ce trebuie sa facem?", "Cum pot sa fac asta?".

Categoria 10 - "'Nu sunt de acord"*

Include actiuni cu efecte negative care sunt la inceputul unei secvente de
conversatic. Ei exprimda dezacord. De exemplu, "nu", "nu sunt de acord", "este
inacceptabil. Prin urmare, este o reactie la o actiune a altora cu care nu este de acord. Daca

raspunsul este puternic si emotionat, este necesar sd spunem cum este aratata "ostilitatea".
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Categoria 11 - ""Manifesta tensiune"

Acestea sunt actiuni subordonate si neconforme care nu sunt in concordantd cu
obiectivele grupului. Acestea sunt actiuni foarte diferite intre ele, indicand stari de agitatie
(semnale de alarma, disconfort, rezistenta, modificari ale culorii pielii, tremor), dar include

si declaratii de anxietate verbala si nonverbala.

Categoria 12 - ""Demonstreaza ostilitate"
Sunt actiuni negative si ostile. Acestea includ:
e Actiuni ostile, dominante, morale orientate spre controlul altora;
e Actiuni incomplete si controlabile fara atitudine moralista sau anticoncurenta;
e Actiuni incomode si neconforme;
e Ostilitatea exclusiv legata de modul in care sunt indeplinite sarcinile;

e Sacrificarea si victimizarea;

e Nesatisfactie, frustrare, lipsa de atentie, plictiseala.
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