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Robert M. Guion

Confesiunile unui egsec eminent

Revista noastra gazduieste in acest numar
“confesiunea” unuia dintre cei mai reprezentativi
psihologi americani, acela caruia multi dintre noi i se
adreseaza simplu, Bob. De la ultima noastra
intalnire din primavara anului 2000 cu ocazia
Conferintei anuale a Societatii pentru Psihologie
Industriala si Organizationala (SIOP), Divizia 14 a
Asociatiei Psihologilor Americani (APA) pentru Bob
au existat doua mari evenimente: la 6 iunie, la
Washington DC, a fost onorat de catre International
Personnel Management Association Assessment
Council cu premiul Stephen Bemis. Tn 8 iunie, la
Miami Beach, Bob a fost onorat de American
Psychological Society pentru exceptionala sa
contributie de-a lungul timpului la realizérile de
peste 50 de ani pe planul psihologiei stiintifice, cu
distinctia James McKeen Cattell Fellow of APS.
Profesorul Robert Guion este cunoscut prin
domeniile sale de interes: atitudini, moral, motivatie,
recrutare, selectie, repartitie, discriminare, climat
organizational, utilitate si probleme generale privind
masurarea in psihologie. A fost autorul principal al
Standards for Educational and Psychological Tests
(1974), coeditor, pentru doua editii a Principiilor
SIOP. Principalele sale lucrari sunt: Personnel
Testing (1965) si Assessment, Measurement and
Prediction for Personnel Decisions (1998), doua
exceptionale lucrari pe care multi le includ printre
cartile fundamentale Th domeniu.

Comentariul Profesorului Guion relativ la
cele doua distinctii primite, a fost urmatorul: “What is
nice about it, and what I'd like to shout from the
housetops, is that the sermon I've preached for
nearly a half century — that every I-O psychologist
should be both a researcher and one who finds out
whether the research will work in practice — seems
to be coming together in a single week”.

,Ceea ce e dragut in legatura cu acest lucru
si ce as dori sa strig in gura mare de pe varfurile
caselor este ca ceea ce am predicat timp de
aproape o jumatate de secol — ca fiecare psiholog I-
O ar trebui sa fie in acelasi timp si cercetator si unul
care sa afle daca cercetarea va functiona in practica
— pare sa se clarifice intr-o singura saptamana.”

Lucrarea pe care o oferim cititorilor revistei
a fost prezentatd in simpozionul, Eminent [-O
psychologists look back—and forward, (E. A. Locke,
Chair), April 2000, la conferinta Society for Industrial
and Organizational Psychology, New Orleans.

Horia D. Pitariu

Confesiunile unui egsec eminent
Robert M. Guion

Bowling Green State University

Am dorit sa realizez multe lucruri. Prea
multe dintre ele nu au fost niciodata realizate.
Dintre numeroasele mele esecuri, voi descrie
aici numai unul: esecul meu de a avea
impactul unui oftat intr-o furtuna in legatura cu
modul Tn care oamenii se angajeaza in tara
asta. Nu-mi marturisesc esecul din modestie,
ci pentru ca e un mod de a va spune aspiratiile
mele, trecute si prezente.

In 1965, a fost editatd cartea mea
despre Testarea personalului (Personnel
Testing). M-am asteptat ca cei ce au studiat
cartea sa aduca ceva nou in modul in care se
faceau angajarile de personal — ca utilizarea
corecta a testelor valabile va creste si ca
aceasta crestere a unei bune practici va
reduce, sau chiar elimina, angajarea pe baza
de capricii, sansa sau prejudiciu. Cu toate
acestea, este foarte clar acum ca nici eu, nici
studentii mei gi nici sutele de alti studenti care
au venit in contact cu acea carte, in mod
individual sau colectiv, nu au avut un
asemenea succes glorios. Tot mai putine
organizatii au din cand in cand psihologi care
se ocupa de personal; mai degraba prefera
acei angajati temporari, cunoscuti drept
consultanti, care nu au nici un fel de asociere
sau responsabilitate de durata fatd de
organizatia pentru care lucreaza temporar. i
cele mai multe programe universitare pentru
absolventi in domeniul psihologiei I-O par total
neinteresate in a-si pregati studentii sa lucreze
altundeva decét tot intr-un mediu universitar —
si privesc cu dispret cercetarea de personal in
practica. Un rezultat, cred, este ca mai multe
organizatii  angajeazd oameni utilizadnd
capriciile zilei, procedurile care ,pica bine” sau
instrumentele care au fost inteligent
mediatizate de catre consultanti carismatici
insotite de putind informatie sau chiar deloc.
Aceste lucruri Tmi definesc esecul.
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Trei teme persistente

incd din 1961, am propus trei teme
principale. In primul rand, selectia de personal
necesitd judecat. in al doilea rand, cercetarea
selectiei nu ar trebui limitatd unui singur criteriu
general; mai degraba, ar trebui sa caute si sa
incerce sa prezica relativ independent aspecte
ale performantei la locul de munca importante
pentru organizatia care face angajarea. in al
treilea rand, cercetarea selectiei trebuie sa
recunoasca si sa accepte faptul ca oamenii,
slujbele, organizatiile si problemele organizatiei
se schimba. Cartea mea din 1998 ataca toate
aceste trei teme accentuandu-le mai puternic
decat scrierile mele dinainte. Poate de data
aceasta ele vor fi remarcate.

Rolul judecatii. Alegerile de criteriu i
de predictie se bazeaza pe judecata, preferabil
judecata avizata. Evaluarea testelor si
utilizarea lor necesita mai multa judecata decat
aritmetica. Nu am dezvoltat rolul judecatii prea
bine in cartea din 1965. De atunci am incercat
sa o dezvolt in diferite forumuri, cel putin
pentru validare, prin a prezenta liste de
intrebari la care trebuia sa se raspunda in
testele de evaluare si utilizarea testelor. Ce
intrebari ati vazut ca au fost cu adevarat luate
in considerare — in afara de trinitatea ,nesacra”
a validarii legate de continut, contruct si
criteriu? Unde ati vazut sa fie cautate
raspunsuri la intrebarile mai detaliate? Ati
vazut evaluari bazate pe proceduri sistematice
pentru judecati bazate pe raspunsuri
disparate? Nici eu. Am continuat cu esecul.

Specificitatea criteriului. Face parte din
folclorul psihologiei I-O ca un singur criteriu
este indispensabil in validare. Prostii! Deseori
nu e posibil s& combini parti disparate din
informatiile legate de criteriu intr-o singura
unitate clara — si chiar acolo unde acest lucru
ar fi posibil din punct de vedere psihometric,
deseori nu e inteligent din punct de vedere
organizational. in 1961 — si de multe ori de
atunci — am spus:

.---[avem nevoie de] o0 noua
succesiune de evenimente in dezvoltarea
criteriului si cercetarea de personal ulterioara:

1. Analizeaza munca si/sau necesitatile
organizationale...

2. Dezvolta masurile comportamentului
prezent relativ la comportamentul
asteptat, asa cum este el identificat in
analiza muncii gi a necesitatii ...

3. Identifica dimensiunile criteriului
sustindnd acele masuri prin analiza
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factoriala sau analiza de cluster sau
analiza modelelor.

4. Dezvolta masuri demne de incredere,
fiecare cu un grad inalt de validitate,
ale elementelor astfel identificate.

5. Pentru fiecare variabila independenta
(predictor), determina-i  validitatea
previzibila pentru fiecare dintre
masurile criteriului anterior, luandu-le
pe fiecare pe rand” (Guion, 1961,
pp148-149).

Succesiunea cercetari nu include
judecarea importantei relative a diverselor
anticipari. Am repetat la acel moment in carte,
spunénd ,... un manager care se ocupa de
angajari poate prevedea diferite aspecte
comportamentale ale fiecarui candidat. Mai
tarziu, daca prezicerile se dovedesc a fi
contradictorii, poate in acel moment sa fisi
formeze judecata personala despre importanta
relativa a predictiilor lui” (Guion, 1965, p. 116,
subliniere in original).

l-a urmat cineva sfatul? Nu cred. mi
amintesc de un psiholog de personal (psiholog
industrial) dintr-o companie majora care m-a
rugat sd conduc o cercetare in legatura cu o
problema legata de profit. Am gasit ca aceleasi
variabile care au prezis evaluarile performan-
telor de varf au prezis si cine-si va da demisia
cel mai repede. S-a infuriat. Cum puteam sa-i
propun sa mearga la sefii lui si sa le spuna ca
cei mai buni muncitori erau si primii care aveau
sa-si dea demisia. Cel mai mult i-a displacut
sugestia ca acest lucru trebuia facut cunoscut,
pentru ca, pentru fiecare candidat, sa fie luata
in considerare probabilitatea de a atinge
anumite niveluri de evaluare gi probabilitatea
de a-si da demisia intr-o perioada de timp
determinatd — si apoi laséndu-i sa faca
judecatile pe care au fost angajati sa le faca. A
renuntat la Tntreaga cercetare. Am esuat.

Din fericire, devine acceptabil sa
vorbesti despre criterii care nu ar trebui
combinate cu performantele legate de anumite
sarcini. Acestea includ criterii ,contextuale” sau
,de cetatenie. A se lua Tn considerare
impreuna capitolele adiacente lui Campbell et
al. (1993) si Borman si Motowidlo (1993) in
cartea lui Schmitt si Borman Frontiers despre
Selectia de personal in organizatii (Personnel
Selection in Organizations). Printre altele,
capitolul lui Campbell et al. a facut distinctia
intre doua tipuri de expertiza a sarcinilor, cea
specifica unei munci date si cea care este mai
generala in cadrul unei organizatii. Acestea au
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fost de asemenea separate de efort. Acum,
crede cineva ca expertiza specifica, expertiza
generala si efortul ar trebui combinate? Daca
da, cititi urmatorul capitol (cel scris de Borman
si Motowidlo) care a introdus conceptul de
criteriu contextual ca activitati putin probabil sa
se coreleze bine cu expertiza legata de sarcini.
Cred cu convingere, dupa toti acesti ani, in a
studia componentele criteriului independent.
Poate scriitorii acestor doua capitole pot fi luati
in numaratoare alaturi de mine. Daca e asa,
asta inseamna ca suntem sapte impotriva a
mii care inca insista asupra unui singur criteriu.
Acesta este un indicator obiectiv al esecului!

Schimbarea. Carti intregi s-au scris
despre cea de-a treia tema, cea de care nu
poti scapa, schimbarea, insa ele nu par sa
schimbe practicile de testare. Schimbarea nu e
noua. Ca sa parafrazez sintagma vulgara, dar
potrivita, se mai intdmpla si schimbare, si
intotdeauna a fost asa. (,change happens”).
Chuck Lawshe mi-a spus ca abilitatea de a
raspunde schimbarii a fost unul dintre lucrurile
la care el si Tiffin s-au gandit la inceputul anilor
1940 cand si-au numit testul de abilitate
mentala Testul de adaptabilitate (The
Adaptability Test - Tiffin & Lawshe, 1943).

Principiul articolului meu din 1961 a
fost: conditile din organizatii trebuie sa se
schimbe. Mai tarziu si in multe discursuri
ulterioare, am regretat natura statica a
modelului traditional de validare. Pietele se
schimba, tehnologiile se schimba, atitudinile se
schimba, produsele si serviciile se schimba si
asemenea schimbari determind schimbari in
importanta relativa a rezultatelor muncii. Cum
raspund angajatii individuali la schimbare?
Acceptd unii oameni si imbratiseaza
schimbarea, sau toata lumea i se opune? Se
schimba unii oameni usor, adaptandu-se noilor
tehnologii — sau chiar politicilor schimbate?
Unii cautd schimbarea in mod activ?
Raspunsurile la aceste intrebari ar trebui Tn
mod activ cautate in dezvoltarea criteriilor.
Admit ca am fost vag in legatura cu acest lucru
pana la aparitia noii mele carti. n ea, spun clar
ca reactia la schimbare ar trebui sa fie deseori
inclusa ca un criteriu.

Linearitatea. O a patra tema s-a
sugerat intr-o nota de subsol din acel articol.
Am sugerat un anume fel de judecata, ,in mod
tipic, aceasta este o judecata lineara; adica, se
considera ca daca ceva e bun, atunci si mai
mult din acel lucru trebuie sa fie mai bun.
Intelepciunea acestei afirmatii trebuie puséa la

indoiala, dar acest lucru, din fericire, e dincolo
de domeniul acestei lucrari” (Guion, 1961, p.
147).

Aceasta sintagma ,domeniu al acestei
lucrari” era populara in acele zile. Cand eram
un student absolvent, fiecare statistica spunea
ca o corelare presupune linearitate, apoi
corecta afirmatia intr-o nota de subsol spunand
ceva in genul: ,Corelarea curbiliniara exista,
dar se afla dincolo de domeniul acestei carti,
astfel vezi Ezekiel (1930, 1941).” Cand am citit
in sfarsit Ezekiel, mi s-a parut chiar usor; in
cartea mea din 1965, l-am urmat gi am sustinut
planificarea datelor in mod rutinier si cautarea
regresiei neliniare, chiar nemonotoniei Tn
procesul validarii. Si la fel am facut ori de cate
ori am avut ocazia. A devenit o rutina? Nu.
Incé un esec.

impartirea vinei

Oamenii care marturisesc esecul
deseori dau vina pe altcineva. Asa ca, pentru
cei care sunt mai tineri decat mine (aproape
toti sunteti), sa stiti ca nimic din ceea ce eu
consider esec nu e pe deplin vina mea. De
pilda, nu am avut nici o legatura cu lansarea
Actului Drepturilor Civile din 1964. Desi a fost
una din putinele realizari mari ale Congresului
din timpul vietii mele adulte, actul si regulile
guvernamentale ce i-au urmat — si grijile legale
ale departamentului — au avut mai mare
legaturd cu diminuarea programelor bune de
testare organizationala decét ar fi putut sa aiba
vreodata orice carte. | si O nu ar trebui
confundate cu alfa si omega — munca noastra
este facuta si evaluata intr-un context mai larg
pe care nu-l putem controla.

O parte din vina, totusi, apartine
atitudinilor  si practicilor insistente  din
psihologia I-O. Exemple:

1. Se accepta in mod insistent
diversitatea explicata ca o masura importanta
a eficientei previziunii. Daca o functie de
regresie logistica explicd doar putin mai mult
diversitatea criteriului decat o functie lineara
mai simpla, multi oameni sfatuiesc folosirea
celei lineare — si nu se supara pentru faptul ca
predictiile lineare sunt grosolan gresite la
extremele distributiei sau ca utilitatea este o
functie a corelarii inechitabile, nu a diversitatii
explicate. Nu sunt singurul care ii indeamna pe
colegi sa renunte la folosirea gresita a asa-
numitului coeficient de determinare; sunt sigur
ca si alti dintre cei ce ma inteleg Tmi
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impartasesc acest simt al esecului pentru a
putea scapa de acest monstru.

2. Psihologia I-O academica  si
practicata a fost sever separata. Prea multi
academicieni sunt atat de finrobiti de
intelepciunea lor, de teoriile lor si de noile lor
metode de analiza, Tncat uitd de partile
practice ale vietii organizationale. Sau sunt atat
de ocupati sa publice pentru a evita sa dispara,
incat se multumesc cu mici studii utilizand
mostre de relevanta indoielnica — doar pentru
a-si construi vietile. Pe de alta parte, prea multi
dintre cei care practicd meseria au o notiune
reflexiva ca orice vine din partea academiei
este automat prea ezoteric ca sa aiba vreo
importantd practica. Rezultatul este ca cititorii
cartilor si articolelor mele tind sa fie academici
si trec pur si simplu peste problemele practice
— si asta nu este vina mea!

3. Unii din domeniul nostru au devenit
mai dedicati dolarului castigat repede decét
stiintei lente. Pentru ca stiinta merge lent. la
timp sa dezvolti o ipotezd buna, si mai mult
timp sa dezvolti un model multidimensional
bun si foarte mult timp sa dezvolti metodele si
masurile pe care modelul le necesita pentru o
cercetare adecvata. la mai mult timp pentru ca
descoperirilie sa fie repetate. De ce si-ar
petrece cineva atat de mult timp asupra stiintei
cand se poate face o pagina web care sa ofere
vreun fel de serviciu de selectie clientilor
carora nu le pasa ca serviciul oferit e sprijinit
de o prea putina dovada empirica?

Mi-am  infruntat si  recunoscut
esecurile. Sper ca si voi sa infruntati si
recunoasteti esecurile voastre — si sa faceti
ceva in legatura cu ele pana mai aveti timp.
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