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Abstract

Perhaps no other institution has been inextricably linked with the development of psychology as
the military, and especially the U.S. military services. These services were in the forefront of the
development of systematic task, job and occupational information and in the use of such
information in selection, classification, placement, training and performance appraisal. This article
tries to make some evaluations of the military occupational analysis and job analysis
methodologies, focused on the American developments.
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DEBUTUL ANALIZEI MUNCII iN
DOMENIUL MILITAR

Din punct de vedere istoric, analiza
muncii este un domeniu al psihologiei
industrial - organizationale, legat direct de
cercetarile derulate Tn domeniul militar. De
remarcat, in acest sens, este contributia
meritorie a serviciilor militare americane in
dezvoltarea si aplicarea catorva dintre
metodele consacrate de analiza a muncii,
precum inventarele de sarcini (sistemul
CODAP), tehnica incidentelor critice, scalele
cerintelor aptitudinale, materializate Tn prezent
in Chestionarul de Analiza a Muncii al lui
Fleishman (FJAS), Chestionarul de Analiza a
Posturilor (PAQ) etc.

Dezvoltate pentru a putea raspunde
nevoilor de planificare si gestionare eficienta a
resurselor umane, acestea au urmarit, n
special, examinarea structurii sistemului de
repartizare a personalului militar si validarea
programului de initiere intr-o anumita
specialitate militara.

1. Primul razboi mondial si perioada
interbelica

La fel ca si debutul practicilor de
selectie  stiintificda a  personalului  cu
aplicabilitate in sistemul militar si debutul
practicilor gtiintifice de analiza a muncii sunt
legate de primul razboi mondial.

Cativa dintre psihologii care s-au
ocupat de Tmbunatatirea testarii psihologice si
a repartizarii pe specialitdti militare a
personalului din Armata SUA (proiect care s-a
materializat in renumitele teste Army Alpha si
Army Beta utilizate pentru selectia si

repartizarea pe categorii de arma a recrutilor),
printre care s-a numarat si Walter Dill Scott, au
recomandat utilizarea unui sistem integrat in
care cerintele si descrierile posturilor militare
sa fie combinate cu cele ale posturilor civile,
initiativa care poate fi interpretata, ca o
incercare embrionara de dezvoltare a unei
relatii optime fintre oameni si posturile de
munca in vederea maximizarii performantei
individuale si a celei organizationale si oferirii
unui parcurs sistematic in cariera (Mitchell,
1988).

Dupa terminarea razboiului, Scott si-a
infiintat  propria  companie, introducand
procedurile de analiza a muncii si Tn domeniul
civil, mai precis in cel de afaceri.

La inceputul anilor '30, Consiliul pentru
Cercetare in S$tiintele Sociale si Consiliul
National de Cercetare din SUA au manifestat
interes pentru analiza muncii realizata in
scopul repartizarii personalului, ceea ce a dus
la dezvoltarea, in 1934, a Programului de
Analiza Ocupationala / Profesionala
(Occupational Analysis Program - OAP) al
Serviciului de Angajare a Fortei de Munca al
SUA (U.S. Employment Service - USES).
Printre psihologii, care ulterior au dezvoltat
cateva metode binecunoscute de analizd a
muncii si care si-au inceput activitatea de
pionierat in cadrul acestui program, se numara
E.J. McCormick, E.S. Primoff si S. Fine (Gael,
1988).

2. Cel de-al doilea razboi mondial si
perioada postbelica

In timpul celui de-al doilea razboi

mondial, psihologii au fost folositi, in special,
pentru imbunatatirea selectiei si repartizarii
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personalului militar $i mai putin pentru analiza
muncii, situatie care s-a schimbat odatd cu
incetarea acestuia.

Astfel, Tn 1946, C.L. Shartle,
coordonatorul  Programului de  Analiza
Ocupationalda péana la inceperea celui de-al
doilea razboi mondial, a solicitat crearea unui
centru national pentru analiza muncii,
considerdnd c¢&, pentru obtinerea unor
informatii corespunzatoare despre posturile de
munca si pentru optimizarea utilizarii acestora,
era necesara o abordare integrata, sistemica
(Mitchell & Driskill, 1996).

In 1949, Departamentul Apararii al
SUA a solicitat initierea unui studiu al carui
obiectiv era determinarea celor mai potrivite
metodologii si tehnici de analiza a muncii si de
evaluare a posturilor de munca pentru
domeniul militar, astfel incat posturile din
cadrul Fortelor Terestre, Fortelor Aeriene gi
Fortelor Navale sa se poatd raporta la o
structura unica.

Anii '50 aduc in atentia specialistilor
metoda inventarelor de sarcini si tehnica
incidentelor critice. La sfarsitul anului 1957,
comanda Fortelor Aeriene ale SUA a ordonat
realizarea unui proiect de cercetare in cadrul
Laboratorului de Cercetare a Personalului
(devenit astazi Directoratul pentru Resurse
Umane al Laboratorului Armstrong), care s-a
finalizat dupa 10 ani, odata cu implementarea
unui program operational de analizé a muncii
pentru posturile existente in cadrul Fortelor
Aeriene ale SUA. Acest program a inclus
forma initiald a programului CODAP
(Programul Comprehensiv de Analiza a
Datelor Ocupationale), un pachet de programe
computerizate folosit pentru procesarea,
interpretarea si prezentarea unor seturi si
subseturi mari de date ocupationale.
Implementarea sistemului CODAP in cadrul
fortelor armate a presupus fnsa multi ani de
cercetare (Mitchell, 1988).

in 1967, E.J. McCormick aprecia
activitatea de pionierat a acestui laborator ca
fiind remarcabild, prin faptul ca a dezvoltat si
utilizat inventarele de sarcini, continand liste
de sarcini specifice unui anumit domeniu
profesional, ca mijloc de a culege informatii
despre posturile de munca chiar de la
ocupantii acestora. Aceasta tehnica, Tn
combinatie cu anumite proceduri statistice (pe
care tot ei le-au dezvoltat), a facut posibila
descrierea posturilor si exprimarea relatiei
dintre ele in termeni cantitativi (Mitchell &
Driskill, 1996).
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Analiza muncii orientata pe sarcini
aplicata in cadrul fortelor militare americane si
a celor aliate (canadieni si australieni) isi are
originea Tn abordarea lui Flanagan. Analiza
ocupationala in domeniul militar se bazeaza tot
pe un model linear, cumulativ, Tn care
performanta generald Tn munca este
consideratd suma performantelor la anumite
sarcini. Atat modelul lui Flanagan, cat si
abordarea bazata pe sarcini folosita de
serviciile militare americane nu au un caracter
general, ele sunt orientate pe ocupatii,
deoarece fiecare specialitate, sau ocupatie,
prezintda un set particular de sarcini, sau
activitati de munca.

METODE DE ANALIZA A MUNCII
ORIENTATE PE POSTUL DE MUNCA

Metodele orientate pe sarcini s-au
dovedit deosebit de utile pentru organizatiile
militare. Pe baza informatiilor obtinute de
acestea s-au putut identifica sarcinile realizate
de cei mai multi ocupanti ai posturilor
incadrate intr-o anumita specialitate militara.
Astfel de sarcini comune au prezentat interes
indeosebi din perspectiva programelor de
initiere si de formare a deprinderilor de baza.
In ceea ce priveste sarcinile realizate doar de
un segment din populatia ce acopera o
anumita specialitate militara, acestea au fost si
sunt pregatite Tn cadrul unor cursuri
specializate sau la locul de munca.

Intre metodele de analizd a mungii
orientate pe postul de munca cu un nivel
ridicat de aplicabilitate n sistemele militare
sunt: inventarele de sarcini, tehnica
incidentelor critice si analiza functionala a
muncii.

1. Inventarele de sarcini

Prima utilizare a inventarelor de sarcini
este semnalata la inceputul secolului, insa o
aplicare pe scara mare se va realiza abia in
anii '50. Forma inventarului de sarcini cel mai
des folosit astazi este atribuita Fortelor Aeriene
ale SUA interesate sa dezvolte metode de
analiza care sa ofere descrieri cantitative ale
muncii, sa poata fi aplicate direct ocupantilor
postului, atat pe esantioane mici, cat si mari, si
sa ofere posibilitatea de procesare electronica
a datelor. Pentru aceasta, Fortele Aeriene
Americane au dezvoltat si implementat intre
anii '50 si '60 Programul CODAP.

Analiza muncii orientata pe sarcini si-a
castigat, Tncetul cu incetul, popularitatea in
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cadrul serviciilor militare ale SUA si ale aliatilor
sai (Mitchell, 1988). Aplicabilitatea ei s-a
extins, insa, si la domeniul civil, vizadnd lumea
academica, organizatiile guvernamentale, cele
industriale si de afaceri.

La finceputul anilor '90 programul
computerizat al sistemului CODAP a fost
actualizat si standardizat pentru toate serviciile
militare ale SUA. CODAP se poate
interconecta cu alte sisteme software; fisierele
CODAP pot fi extrase si transferate in
programe statistice generale de genul SPSS si
SAS. Pe langa sarcini pot fi si sunt procesate
in sistemul CODAP si alte tipuri de date (de
ex. incidente critice, deprinderi si cunostinte
etc.) (Mitchell & Driskill, 1996).

2. Metoda incidentelor critice

In timpul celui de-al doilea r&zboi
mondial, in cadrul Programului de Psihologie
al Aviatiei, realizat de Fortele Aeriene ale SUA
a fost dezvoltata si folosita tehnica analizei
erorilor, care a permis ulterior, Iui J.C.
Flanagan sa formuleze si sa dezvolte una din
cele mai eficiente metode de analizéd a muncii:
metoda incidentelor critice, des folosita in
construirea metodelor de evaluare
profesionald, fiind chiar favorizata fata de alte
metode.

Institutul de Cercetari al Armatei SUA
pentru S$tiinte Sociale si Comportamentale
(ARI) a realizat pe parcursul a 12 ani (1982 -
1994) un program de evaluare si dezvoltare a
procedurilor de selectie si repartizare pe post a
personalului militar american. Tn  cadrul
Proiectului A pentru identificarea dimensiunilor
importante ale performantei in munca s-a
recurs, printre alte, la tehnica incidentelor
critice pentru toate specialitatile militare aflate
in studiu.

3. Metoda DOT (Dictionary of
Occupational Titles)

In anii '30, in SUA existau numeroase
agentii federale de angajare a fortei de munca,
a caror misiune era de a gasi "omul potrivit
pentru locul potrivit". Ceea ce se reprosa
acestor agentii era Tnsa lipsa unui limbaj
comun Tn procesarea informatiilor de interes,
aspect care a generat numeroase problemele
de comunicare intre acestea si a incetinit
procesul de creare a unui sistem national de
repartizare a fortei de munca. La sfarsitul
anului 1939, pornind de Ila analiza si

descrierea a 54.000 de posturi, a fost conceput
un sistem unic de clasificare a posturilor de
munca cunoscut publicului sub denumirea
"Dictionary of Occupational Titles" (DOT)
(Brannick & Levine, 2002).

DOT este folosit, in prezent, in SUA, la
nivel guvernamental, in scop de selectie, dar si
pentru programele de orientare si pregatire
profesionala.

Ceea ce se reproseaza metodei DOT
este dificultatea in mentinerea si actualizarea
sistemului. Tn actualul context al dezvoltarilor
tehnologice, al schimbarilor frecvente care
apar pe piata muncii,
al dinamicii posturilor de munca si al
posibilitatilor pe care calculatorul si internet-ul
le ofera pentru comunicarea in timp real,
comunitatea de specialitate din SUA a ridicat
problema inlocuirii sistemului DOT cu o baza
de date computerizata, denumita O*NET.

METODE DE ANALIZA A MUNCII
ORIENTATE PE DETINATORUL POSTULUI
DE MUNCA

De-a lungul timpului au fost propuse
diferite modele pentru elaborarea profilului
psihologic al posturilor de munca. Plecand de
la profesiogramele lui M. Viteles, bazate pe
evaluarea continutului unor liste de aptitudini,
s-au dezvoltat si implementat alte 3 modele
care s-au bucurat si se bucura de o mare
popularitate: Schema in 7 puncte a
profesorului Alec Roger (folosita in prezent de
catre armata britanica), Schema in 5 puncte a
lui  Munroe Frazer si  modelul KSAO
(cunostinte, deprinderi, aptitudini si alte
caracteristici).

Indiferent de modelul ales pentru
prezentarea cerintelor psihologice ale unui
post de munca, culegerea datelor necesare
pentru  completarea  acestuia  necesita
aplicarea unor metode si tehnici bine
documentate stiintific, printre care se numara:
Metoda Elementelor Muncii, Scalele de
evaluare a aptitudinilor necesare prestarii
activitatilor specifice posturilor de munca;
Chestionarul de Analizéd a Pozitiei si Analiza
cognitiva a sarcinii.

1. Metoda Elementelor Postului (Job
Element Method - JEM)

JEM este prima metoda de analiza a
muncii orientatd pe detinatorul postului.
Dezvoltata in 1950 de Ernest Primoff si
membrii Comisiei Serviciului Civil din SUA,
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actualul Oficiu de Resurse Umane, Oficiu de
Cercetare si Dezvoltare a Personalului din
SUA. JEM este o metoda de analiza a muncii
orientatd pe detinatorul postului care se
aseamana foarte mult cu metodele orientate
pe continutul muncii, dat fiind faptul ca este
interesatda mai mult de comportamentele de
munca si de rezultatele acestora decat de
trasaturile abstracte. Pentru JEM elementele
acopera o varietate de comportamente, de
aspecte cognitive, psihomotorii si de obiceiuri
de munca. Exemple de elemente specifice
unui militar de cariera pot fi: sa dispuna de o
conditie fizica buna, sa nu-i fie frica de arme,
sa aiba o memorie buna, sa cunoasca
regulamentele militare etc.

2. Chestionarul de Analiza a Pozitiei
(Position Analysis Questionnaire - PAQ)

fn anii '60, E.J. McCormick, P.M.
Janneret si P.R. Mecham au dezvoltat un
chestionar structurat de analizd a muncii
destinat identificarii cerintelor psihologice ale
postului, cu relevantda pentru selectia
personalului si evaluarea muncii.

Carter si Biersner (1987) au realizat un
studiu Tn cadrul caruia au masurat aptitudinile
mentale si fizice ale unor persoane care
ocupau posturi in cadrul Fortelor Navale
Americane, pe care le-au comparat cu
cerintele  psihologice specifice  posturilor
respective, identificate prin folosirea PAQ.
Acestia au obtinut un pattern semnificativ de
corelatii intre atributele derivate din PAQ
(inteligenta, intelegerea verbala, aptitudinea
mecanicd, operatii numerice, rationament
matematic, dexteritate manuala, memorie pe
termen lung, vizualizare spatiala si viteza
perceptiva) pentru 25 de posturi din aceasta
categorie si aptitudinile mentale masurate de
Bateria de Teste de Aptitudini Vocationale
folosite in cadrul Fortelor Armate ale SUA —
ASVAB.

Dar, dat fiind faptul ca cercetarea
legata de atributele fizice specifice ocupantului
unui post de munca era destul de limitata,
aceiasi autori au analizat atributele fizice
caracteristice posturilor din Fortele Navale
Americane (10 posturi din lotul de 25
analizate) identificate cu ajutorul PAQ, Tin
raport cu rezultatele obtinute de ocupantii
posturilor respective la probe fizice obiective si
probe de lucru. S-au evidentiat, in acest sens,
urmatoarele atribute fizice: forta statica, forta
dinamica, forta exploziva si nivelul de efort fizic
(Carter & Biersner,1987)
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Avand un caracter de generalitate mai
ridicat, PAQ permite efectuarea de comparatii,
fiind util din perspectiva selectiei personalului
militar, mai precis a repartizarii pe specialitati
al acestuia pentru ca ofera posibilitatea
realizarii unor diferentieri la nivelul atributelor
solicitate de posturi diferite. Un element
important oferit de PAQ il reprezinta
informatiile legate de mediul muncii, in special
de conditile extreme (de ex. caldura, frig,
deplasarea prin apa si scufundari la adancimi
mari, paragutarea, supravietuirea in conditii
extreme etc.) si informatile  despre
echipamentul solicitat pentru Tndeplinirea
sarcinilor specifice (arme de foc, salupe,
tancuri, avioane etc.).

3. Scalele de evaluare a aptitudinilor
necesare pentru ocuparea diferitelor
categorii de posturi de munca (Ability
Requirements Scales - ARS)

E. Fleishman si colegii sai au dezvoltat
o serie de scale de evaluare cu ancore
comportamentale pentru toate cele 4 categorii
de aptitudini (cognitive, perceptive,
psihomotrice si fizice) ce-l pot caracteriza pe
detinatorul unui post de munca, oferind n
acelasi timp o descriere detaliata a fiecarei
aptitudini si a testelor potentiale care se pot
folosi pentru masurarea acestora.

Dat fiind faptul ca scalele ARS sunt
folosite pentru a evalua importanta fiecarei
aptitudini din perspectiva postului avut in
atentie, rezultatele acestei metode de analiza
a muncii pot fi folosite pentru selectia
personalului sau pentru construirea familiilor
de posturi, ce prezintd aceeasi configuratie
aptitudinala.

Pornind de la modelul oferit de aceste
scale, Fleishman a elaborat un Chestionar de
analiza a muncii cunoscut sub acronimul F-
JAS (Fleishman & Reilly, 2006). Conceptele de
baza pentru sistemul F-JAS au fost dezvoltate
in cadrul unui program de cercetare coordonat
sub patronajul Oficiului de Cercetari al Fortelor
Navale, Institutului de Cercetari al Armatei si
Oficiului pentru Cercetari Stiintifice al Fortelor
Aeriene. Programul a incercat sa dezvolte si
evalueze sistemele de clasificare a sarcinilor
care ar putea Tmbunatati predictile asupra
performantei in munca.

Desi cercetarile initiale au fost
sponsorizate de agentii ale Ministerului
Apararii al SUA, cele ulterioare, care au
contribuit la dezvoltarea si implementarea
sistemului, au fost sponsorizate de catre alte
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agentii guvernamentale, agentii regionale si
municipale si de catre o varietate de organizatii
industriale din SUA.

4. Analiza cognitiva a sarcinii (Cognitive
Task Analysis -CTA)

Cea mai nou dezvoltata metoda de
analizd a muncii, CTA difera de metodele
traditionale, avandu-si radacinile in psihologia
cognitiva. Psihologii sunt interesati mai mult de
activitdtile mentale pe care experti le
realizeaza in executarea sarcinilor de munca
(strategii, procese, cunostinte etc.), decat de
un set specific de trasaturi sau elemente
folosite pentru Tntelegerea aptitudinilor umane
necesare pentru ocuparea unui post de
munca.

CTA ofera informatii despre procesele
mentale, pe care celelalte metode orientate pe
munca sau pe muncitor adesea le omit. De
exemplu un pilot trebuie sa piloteze cu succes
un avion. O sarcina specifica pentru acesta
este determinarea pozitiei avionului. O metoda
orientata pe trasaturile detinatorului postului ar
pune accentul pe cunostintele despre harti si
busola, acuitate vizuala si capacitate de
vizualizare. Cu toate acestea nici una din
aceste metode nu sesizeaza faptul ca
determinarea pozitiei se poate realiza in
diverse feluri si ca diferentele dintre experti si
incepatori consta tocmai in a sti sa alegi in
fiecare moment metoda corespunzatoare.

Descriptorii folositi Tn analiza cognitiva a
sarcinii se referd la cunostinte si deprinderi /
aptitudini. T.L. Seamster, R.E. Redding si G.L.
Kaempf (Brannick & Levine, 2002) clasifica
cunostintele in mai multe categorii:

» cunosgtinte declarative — cunogtinte
factuale, care pot fi exprimate sau
declarate;

» cunostinte procedurale — care se refera
la pasii care trebuie parcursi, la tehnici
sau proceduri, n general;

» cunogtinte generative — care permit
gasirea de solutii la situatile nou
aparute;

» cunostinte despre propriile capacitati;

iar deprinderile in:

» automatisme — procese mentale care
se deruleaza rapid si fara efort. De
exemplu conducerea unui autovehicul,
tragerea cu armamentul din dotare,
pilotarea unui avion;

» deprinderi de reprezentare — implica
modele mentale, reprezentari mentale
ale anumitor dispozitive, procese sau

sisteme. Acest tip de deprinderi sunt
importante pentru posturile ce implica
dispozitive mecanice, obiecte reale
(cazul pompierilor) sau sisteme sociale
(cum se pot asigura resursele necesare
pentru definitivarea unui proiect de
mare anvergura la nivel de Stat Major);

» capacitatea de luare a deciziilor — se
refera la reguli, simulari la nivel metal
sau alte procese care permit expertilor
sa ia deciziile corespunzatoare cat mai
repede si mai exact posibil.

Analiza cognitiva a sarcinii incearca sa
realizeze un liant intre sarcini si procesele
mentale. Pentru aceasta D.A. DuBois, V.L.
Shalin, K.R. Levi si W.C. Borman (Brannick &
Levine, 2002) au propus construirea unei
matrici in care tipurile de cunostinte cerute
(declarative, procedurale, generative si despre
sine) se raporteaza la tipurile de sarcini
specifice (de ex. sarcini tehnice, munca in
echipa, comunicare etc.).

Informatiile obtinute prin CTA pot fi
integrate in programul EUTERPE, care prin
operatorii  specifici ofera posibilitatea de
modelare a sarcinilor in vederea reducerii
erorilor umane, Tmbunatatirii programului de
instruire, cresterii  fidelitatii sistemelor gi
optimizarii acestora.

ANALIZA MUNCII iN DOMENIUL MILITAR -
EVALUARE

In ciuda faptului c& unii specialisti
sustineau superioritatea unor metode de
analizd a muncii fatd de altele, in domeniul
militar, Th spetéd a programului CODAP, E.J.
McCormick atragea atentia inca din anii ’80, ca
fiecare metoda de analiza a muncii prezinta
un potential unic si ca nu exista nici o metoda
care sa raspunda tuturor obiectivelor, sens in
care cei mai multi analisti prefera sa combine
cel putin doua metode. Cu toate acestea, el a
recunoscut ca inventarele de sarcini sunt utile,
in special pentru identificarea categoriilor de
posturi si proiectarea programelor de instruire.

Cele mai populare  combinatii
identificate in SUA sunt: CODAP si PAQ,
Tehnica incidentelor critice si  Analiza
Functionald a Muncii, Analiza Functionala a
Muncii si CODAP, PAQ si Tehnica incidentelor
critice, CODAP si Scalele de evaluare a
aptitudinilor (regasite astazi in F-JAS).

Este important ca cel putin 3 din
metodele prezentate, CODAP, PAQ si Tehnica
incidentelor critice au evoluat direct din
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cercetarea legata de analiza muncii derulata in
sistemele militare; cel putin 2 din celelalte,
JEM si FJA au evoluat in cadrul agentiilor
guvernamentale. Alti cercetéatori, spre exemplu
Fleishman, au cochetat si cooperat cu sistemul
militar. Acesta este unul din motivele pentru
care se spune ca, cel putin in SUA, o parte
semnificativa din analiza muncii a fost realizata
direct sau sustinutd indirect de serviciile
armate si de agentiile guvernamentale.

CONCLUzII

Pentru evaluarea trebuintelor specifice
de munca si pentru dezvoltarea unei teorii
uniformizate a muncii, analiza muncii realizata
in domeniul militar in ultimii 50 ani a creat o
baza solida. Desi cea mai mare parte a acestei
activitati nu a fost publicatd sau bine inteleasa
in domeniul civil, existenta sa nu poate fi
contestatd, cu atat mai mult cu cat rezultatele
sale au o aplicabilitate directa si imediata in
cele mai multe ocupatii civile.

Trebuie remarcat insa faptul ca
analiza muncii, oricat de stiintific ar fi condusa,
ramane o activitate incarcata de subiectivism.
Prin urmare, datele cu care se opereaza
trebuie sa fie corecte si bine precizate pentru a
nu introduce distorsiuni suplimentare care se
pot repercuta asupra interventiilor ulterioare,
fie selectie de personal, evaluare profesionala,
retribuire salariala etc.

Pentru viitor este necesara o
aprofundare a cercetarii in directia dezvoltarii
unor pachete de programe de culegere a
datelor si de modelare a sistemelor, tehnologii
necesare pentru Tmbunatatirea procesului
decizional si cresterea productivitatii
individuale gi organizationale.
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