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CENTRUL DE EVALUARE:
o metoda alternativa de selectie si evaluare
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Eficienta unei organizatii depinde de
valoarea resurselor umane care pun 1in
migcare mijloacele materiale, tehnice si
financiare disponibile. Pornind de la acest
considerent, construirea  structurilor de
personal corespunzatoare poate constitui un
factor asigurator pentru mentinerea pe piata a
unei organizatii angrenate fintr-un proces
concurential permanent.

Centrele de evaluare (Assessment
Centre) reprezinta o metoda specifica
psihologiei, - folosita in selectia de personal -
prin care se urmareste evaluarea cea mai
corectd a calitatilor pe care le are un candidat
la un anumit post de munca. Centrele de
Evaluare sunt niste combinatii de metode
standardizate de selectie orientate pe grup
care folosesc multiple metode de evaluare:
probe de lucru, interviuri, teste, simulari, jocuri

Principiul de la care porneste masurarea
performantelor este ca acestea sunt
conditionate de existenta unor competente
(Spector, 2003). Conceptul de competenta
cuprinde atat cunostintele, abilitdtile dar si
deprinderile pe care le are un individ.
Trasatura comuna a metodelor investigate este
faptul ca fiecare dintre acestea masoara niste
competente care sunt considerate necesare
intr-un post de munca.

Dupa cum reiese din figura 1,
interviurile au o popularitate nejustificat de
mare in comparatie cu puterea de predictie pe
care o au. De asemenea, centrele de evaluare
au cea mai buna valoare predictiva dar sunt
practic necunoscute ca si metode de masurare
si predictie.

CAT DE “BUNA” ESTE METODA?
(puterea predictiva a metodei)

CAT DE FRECVENT SE FOLOSESTE?
(popularitatea metodei)

e predictie perfecta 1.00
e centre de evaluare

e proba de lucru

e teste de aptitudini

e interviuri structurate

e date biografice

e teste de personalitate
o referintele

e astrologia

e grafologia

e predictie nereusitd 0.00

e interviurile 97 %

o referintele 96 %

e formulare de angajare 93 %
e teste de aptitudini 91 %

e teste de personalitate 80 %
e centre de evaluare 59 %

e date biografice 19 %

e grafologia 2.6 %

e astrologia 0 %

Figura 1 Puterea predictiva si popularitatea metodelor de predictie in selectia personalului
(Muchinsky, 2003)

de rol. Aceste metode au menirea sa masoare
gradul de dezvoltare al competentelor care
sunt necesare pentru a avea performante
ridicate Tntr-un post de munca. O serie de
statistici releva care sunt metodele cele mai
des folosite in domeniul psihologiei muncii si
care este puterea predictiva a fiecareia in
prezicerea unor performante ulterioare.

Caracteristicile centrelor de
evaluare

Centrele de evaluare sunt considerate
metode de evaluare complexe, proiectate
pentru a reduce pe cat posibil multiplele forme
de erori de evaluare si pentru a asigura tuturor
participantilor oportunitdti egale de a-si
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demonstra aptitudinile pe parcursul unei
multimi de situatii standardizate. Centrele de
evaluare necesita folosirea unui grup de
evaluatori care evalueaza nivelul
competentelor care sunt critice pentru un
anumit post de munca. Deci esenta unui centru
de evaluare este masurarea mai multor
competente cu mai multe metode:

e metoda centrelor de evaluare se foloseste
cu preponderentd pentru selectia sau
evaluarea managerilor

e candidatii sunt evaluati in grupuri de 10-
20, avand ca scop evaluarea performantei
candidatilor comparativ cu celelalte
performante din grup

e evaluarea se face de catre evaluatori
instruiti  (psihologi sau persoane din
organizatie)

e se folosesc o varietate mare de metode de
evaluare: exercitii  Tn grup, simulari,
interviuri, chestionare si teste (SHL, 1998)

In acest fel evaluatorii au ocazia s&
adune informatii despre cate un candidat din
mai multe surse. Informatiile sunt grupate pe
dimensiuni care sunt relevante postului de
munca: leadership, luarea deciziilor,
pragmatism, deprinderi interpersonale
(dimensiuni tipice pentru postul de manager).
Sigur in afara de aceste dimensiuni se pot
introduce o serie de alte dimensiuni daca sunt
cerute de specificitatea postului.

Evaluarea standardizata a
comportamentului se face pornind de la mai
multe date de intrare (input-uri), date multiple
Wﬁaptul ca:

Evaludrile se fac pe mai multe
dimensiuni. Evaluarea trebuie sa se bazeze
pe un set de dimensiuni, criterii $i competente
clar definite.

Se folosesc mai multe tehnici de
evaluare. Diversitatea tehnicilor se justifica
prin necesitatea de a acoperi cat mai multe
atribute si deprinderi si de a creste validitatea
masurarii. Tehnicile pot include interviuri,
chestionare, cét si exercitii comportamentale
simulate.

Evaluarea este facutda de cétiva
evaluatori (observatori). Implicarea mai
multor evaluatori determina o crestere a
obiectivitatii si impartialitatii. Evaluatorii sunt de
obicei specialisti in probleme de personal, sefi
nemijlociti sau psihologi.

Candidatii sau participantii sunt
observati individual dar si in grup. Aceasta
permite interactiunea dintre ei, ceea ce face ca
programul sa fie mai interactiv si mai
economic.
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v Informatiile sunt sintetizate. Orice
evaluare sau recomandare elaborata intr-un
centru de evaluare trebuie sa se bazeze pe
informatile comportamentale adunate si
integrate in cadrul unei sedinte a evaluatorilor.

in concluzie, un Centru de Evaluare
inseamna : mai multi participanti, mai multi
evaluatori, mai multe exercitii, mai multe surse
de informatii, criterii de performanta obiectiv

definite si o sedintad de analiza si integrare a

datelor obtinute de fiecare dintre evaluatori.

Centrele de evaluare se deosebesc intre
ele prin:

e natura si numarul dimensiunilor folosite;

e natura si numarul de metode folosite;

e obiectivul evaluarii: selectie, promovare,
dezvoltare individualg;

e modul in care se realizeaza observatia, se
evalueaza si se raporteaza;

e modul de alegere si pregatire al
evaluatorilor;

o feedback-ul pe care-l primesc candidatii
(SHL, 1998)

Chiar daca analizate in detaliu centrele de
evaluare se diferentiaza, prezinta totusi unele
trésaturi comune:

o Folosirea de exerciti de genul In-Basket
(vezi descrierea in continuare), discutiilor
de grup, prezentarii orale, etc.

e Durata de participare este de 1-5 zile iar
candidatii sunt grupati in grupuri de 6-12
persoane,.

e Fiecare candidat parcurge aceleasi
exercitii, individual sau Tn  grup,
performanta acestuia fiind observata si
evaluata de persoane special pregatite in
acest sens.

e Performantele candidatilor la exercitii sunt
evaluate in raport cu un set de dimensiuni
identificate prin analiza muncii.

Studiile dedicate centrelor de evaluare
au evidentiat existenta unui model de
proiectare al acestora, model care presupune
urmatoarele etape: stabilirea obiectivelor,
analiza muncii, identificarea dimensiunilor/
competentelor, proiectarea centrului prin
construirea sau alegerea exercitiilor, stabilirea
tehnicilor de evaluare, pregatirea evaluatorilor,
monitorizarea si evaluarea centrului. (Wood &
Payne, 1999)

Dimensiunile comune care se
regasesc in centrele de evaluare sunt:
comunicarea orala, comunicarea in scris,
capacitatea de analiza a problemelor,
capacitatea de rationament, sensibilitatea
organizationala si capacitatea de organizare —
planificare. Pe langa acestea, in functie de
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cerintele postului se mai pot intalni
urmatoarele  dimensiuni: initiativa, relatii
interpersonale, independentd, persuasiune,
capacitatea de delegare, fermitate, stil de
conducere. Avantajul folosirii unor dimensiuni
comportamentale cu aplicabilitate generala
este acela ca devine posibila compararea
diverselor posturi dintr-o organizatie, cat si cu
cele din alte organizatii.

Tehnicile folosite in centrele de
evaluare trebuie astfel proiectate incat prin
aplicarea lor sé& se poatéa obtind cét mai multe
informatii necesare pentru observarea si
evaluarea pe dimensiuni a comportamentului
candidatilor. Acestea pot fi interviuri, teste,
chestionare si simuldri ale activitatilor specifice
postului de munca. Pentru fiecare candidat se
folosesc mai multi evaluatori. Rata maxima de
candidati — evaluatori se stabileste in functie
de céateva variabile: tipurile de exercitii folosite,
dimensiunile urmarite, perioada de pregatire a
evaluatorilor gi obiectivul centrului de evaluare.
In general, rata acceptats este de un evaluator
la doi candidati.

Observarea in cadrul centrului de
evaluare

Metoda cheie a unui centru de
evaluare este observatia. In cadrul centrului de
evaluare se foloseste observatia structurata
(cantitativa). Trasatura principalda a observatiei
structurate este existenta unui sistem de
categorizare a comportamentelor observate
elaborat pe baza cunostintelor pe care le avem
despre un anumit comportament. Grila de
observatie primara se construieste pe baza
informatiilor pe care le detinem si pe baza
datelor furnizate de observatia nestructurata
(Hennessy, Mabey, Warr 1998). In acest fel
grila de observatie devine un instrument de
masura care are aceiasi parametrii ca si orice
alta metoda, adica validitate, fidelitate si
standardizare.

Validitatea observatiei este conditio-
nata de masura in care grila de observatie
acopera fatetele cele mai importante ale
fenomenului investigat (Klein, 1998).

Fidelitatea observatiei se refera la
fidelitatea inter-evaluatori, adica masura in
care evaluarile facute de persoane diferite duc
la rezultate apropiate. Nivelul de standardizare
se refera la masura in care grila de observatie
a mai fost folosita si in alte contexte nainte. In
felul acesta rezultatele obtinute le putem
compara cu un alt set de rezultate (standarde).

In  cadrul observatiei structurate
folosite in centrele de evaluare putem vorbi de
doua tipuri de grile: categoriile urmarite n
comportament sunt enumerate si sarcina
evaluatorului este sa bifeze in dreptul lor daca
a observat in comportamentul candidatului
elementul respectiv. In alte cazuri evaluatorul
trebuie sa acorde un punctaj pe o scala care
vizeaza intensitatea fenomenului studiat
(Hennessy, Mabey, Warr, 1998).

Evaluarea comportamentelor
inregistrate

Etapa observarii candidatilor pe
parcursul exercitiilor, este urmata de faza de
evaluare pe dimensiuni. Pentru aceasta se
folosesc de regula, scale de evaluare grafice,
cu 5, 7 sau 9 puncte. O data ce comporta-
mentele observate si inregistrate au fost
plasate pe o anumitda dimensiune si la un
anumit nivel, se evalueaza comportamentul pe
fiecare dimensiune din cadrul aceluiasi
exercitiu. Procedura se repetd pentru toate
exercitiile (Gaugler si Thorton, 1989).

Dupa completarea evaluarilor individu-
ale are loc o discutie finala intre evaluatori
pentru sinteza informatiilor. Fiecare evaluator
anuntd nota acordatd pe o scala
predeterminata la fiecare dimensiune iar in
final, se stabileste un scor general pentru
fiecare candidat.

Exercitiile centrului de evaluare

Exercitiile centrelor de evaluare pot fi
individuale sau de grup. Formatul exercitiilor
este acelasi pentru toate posturile de munca,
dar continutul lor depinde de cerintele postului,
de nivelul postului i de tipul organizatiei.

Exerecitiile In-Basket

Cele mai des intalnite in centrele de
evaluare, exercitile In-Basket prezinta o
varietate mare de forme si complexitate.
Datorita puternicii validitdti de aspect si a
usurintei Tn utilizare, acest tip de exercitiu
poate fi adaptat in orice tip de organizatie.

Un exercitiu In-basket consta intr-o
serie de memorii, scrisori, mesaje telefonice si
alte documente cu care candidatul trebuie sa
opereze intr-o situatie simulatd de munca.
Dificultatea exercitiului poate varia in functie de
timpul avut la dispozitie (de la 7z la 3 sau mai
multe ore), numarul itemilor, care de obicei
sunt cupringi intre 10 si 30 si complexitatea
acestora. Problemele care se prezinta in forma
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scrisa sunt de natura diferita: cereri din partea
personalului care solicita anumite sfaturi,
instructiuni, informatii pentru a-si realiza
corespunzator sarcinile; instructiuni din partea
superiorilor; cereri de informati de la
departamentul financiar-contabil; planificarea
problemelor; solutionarea plangerilor clientilor,
etc. Supraincarcarea informatiilor necesita o
procesare rapida si o evaluare a problemelor
in functie de dificultate si timp de solutionare.
De cele mai multe ori prin acest tip de exercitiu
se urmareste capacitatea de analizada a
problemelor, de rationament, de planificare i
organizare, de comunicare in scris, precum gi
de comunicare oralda si de delegare a
sarcinilor.

Simularea interviurilor

In simularea unui interviu participantilor
li se cere sa interpreteze un anumit rol in
functie de specificul postului: de manager, de
supervizor, de functionar de relatii publice, de
agent comercial, etc.

Exercitiul de descoperire a faptelor

Acest exercitiu are in general un
instructaj scurt. Participantul trebuie sa
descopere datele relevante despre un anumit
caz de la un informator care functioneaza ca
baza de date, neavand insa o parere proprie.
In acest caz, un rol important revine definirii
problemelor gi capacitatilor analitice, necesare
pentru a se ajunge in timp util la nivelul
detaliilor, identificarii diferentelor dintre faptele
si interpretarile altora, realizarii de conexiuni.

Exercitiile de prezentare oralé

Exercitile de prezentare orala cer de
obicei participantului sa faca o prezentare
oficiala in fata unui grup de persoane, in acest
caz format din evaluatori, sau in fata unei
camere video. In general acest tip de exercitiu
este cu limitd de timp. De exemplu aveti la
dispozitie 30 de minute pentru a pregati si apoi
a sustine o prezentare privind strategia de
vanzari a companiei pe perioada sarbatorilor
de iarna.

Raportul scris

In acest tip de exercitu se cere
participantului sa analizeze un anumit material
si sa pregateasca un raport scris. Formatul
poate varia, de la o informare detaliata, o
analiza a informatiilor care consuma timp, un
raport amanuntit care sa cuprindd analiza
informatiilor, rezultatele obtinute, posibile
directii de actiune, recomandari si argumente
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care sa le sustin, la un simplu material care
solicitd un scurt interviu sau un rezumat al
acestuia.

Discultiile de grup

Discutile de grup Tincearca sa
simuleze un numar de situatii in care un grup
mic actioneaza Tmpreuna pentru schimb de
informatii, pentru solutionarea unor probleme
sau pentru luare de decizii. Discutile de grup
sunt Tmpartite in discutii cu sau fara roluri
prestabilite. Tntr-o discutie cu roluri prestabilite
fiecare participant actioneaza in conformitate
cu scenariul specific rolului pe care-l joaca, in
timp ce in celdlalt tip de exercitii grupul este
privit ca intreg, fara nici o discriminare a
membirilor sai, de unde si denumirea de discutii
de grup fara lider (SHL, 1998).

Fidelitatea si validitatea centrelor de
evaluare

Fidelitate: consens intre evaluatori

Tindnd cont de natura metodei,
fidelitatea centrelor de evaluare depinde in
principal de existenta consensului dintre
evaluatori. Fidelitatea inter-evaluatori depinde
in foarte mare masurd de numarul de
evaluatori independenti, de pregéatirea acestora
si de metoda de evaluare folosita. (Lievens
1998)

Rezultatele studiilor despre fidelitatea
inter-evaluatori indica faptul ca valorile care
trec de 0.80, sunt mai degraba o regula decéat
0 exceptie.

Validitate predictiva: puterea de

prezicere

Validitatea predictiva a evaluarilor pe
dimensiuni a fost mai putin documentata, dar
pare a fi predominant pozitiva, fiind mai
puternica in cazul aspectelor legate de
comunicare personald (stil de conducere si
persuasiune), aspectelor legate de luarea
deciziei (rationament, hotarare si luare de
decizii), deprinderilor administrative si altor
aspecte de genul initiativei, flexibilitatii si
increderii in sine.

Studiile de validitate confirma puterea
predictiva a centrelor de evaluare. Totusi,
aceasta trebuie confirmat& in mod constant. In
acelasi timp, se manifesta nevoia de cercetare
pentru a se obtine nigte explicatii psihologice
care sa ne spuna care competente personale
contribuie la predictia succesului viitor si de ce
(Lievens 1998).
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Concluzii

Un numar din ce in ce mai mare de
organizatii au inceput sa adopte o abordare
Jotald” a evaluarii si predictiei in selectia de
personal. Metoda centrului de evaluare
cunoaste o raspandire din ce In ce mai mare
mai ales in selectia pentru posturi de
conducere. Principalul atu al sistemului este ca
prezintd un nivel ridicat al validitatii predictive
si practic este usor adaptabil la diferite tipuri de
organizatii. Utilizatorii nu trebuie sa adopte
dimensiunile sau standardele de performanta
valide in alte tari, ci existd posibilitatea
elaborarii unei proceduri sistematice de
evaluare pe dimensiunile specifice propriului
mediu organizational.

Un alt aspect important este faptul ca
centrele de evaluare nu sunt legate de
performanta actuald, ci de cea viitoare, ceea
ce justifica aplicabilitatea lor nu numai in scop
de selectie ci si dezvoltare individuala dar si in
elaborarea si aplicarea strategiei de dezvoltare
a resurselor umane ale unor organizatii de
orice tip si structura.
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