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Perspectiva stiintifica si cea a utilitatii
in Assessment Center — Studiu de Caz

Andrei lon'

Abstract

The present paper aims at analysing the current Assessment Center (AC) practices in Romania by
examining both the scientific and the utility perspectives neccesary for any personnel assessment
endeavour. Starting from a case study, the key features of an AC will be analyzed, as well as the
methodological flaws of the AC project presented. AC is a complex personnel assessment method,
which should be founded on thorrow knowledge of personnel assessment principles and practices. This
paper will outline the major risks and limitations of an AC which is not designed on a solid scientific
foundation and which does not take into account the major utility criteria.

Keywords: assessment center, personnel assessment, scientific vs. utility perspective.

Résumé

Cet article vise 1’analyse des pratiques utilisées dans les Centres d'Evaluation (Assessment Center,
AC) en termes d’utilité pratique et du caractére scientifique nécessaires pour toute approche de 1'éval-
uation du personnel. L'article commence par la présentation d’une étude de cas, et puis mit en évidence
les principaux aspects d'un AC, comme aussi les principales erreurs méthodologiques de projet d'éval-
uation de type AC, présentées dans 1'étude de cas. L’AC est une méthode d'évaluation complexe, qui
nécessite une connaissance approfondie des principes de base de 1'évaluation psychologique du person-
nel. Cet article montrera les risques et les limites majores d'un AC qui n'est pas construit sur une base
scientifique solide et qui ignore le critére d'utilité pratique.

Mots clés: Centre d'Evaluation, 1'évaluation du personnel, la perspective scientifique versus celle
d'utilité pratique.

Rezumat

Articolul 1si propune analiza practicilor utilizate in Centrele de Evaluare (Assessment Center, AC),
din perspectiva utilitatii aplicative si a caracterului stiintific necesar oricarui demers de evaluare a per-
sonalului. Pornind de la prezentarea unui studiu de caz, in cadrul articolului vor fi evidentiate princi-
palele aspecte ale unui AC, precum si principalele erori metodologice ale proiectului de evaluare de tip
AC redat 1n cadrul studiului de caz. AC-ul reprezinta o metoda de evaluare complexa, care presupune
cunoasterea aprofundata ale principiilor de baza ale evaluarii psihologice a personalului. Acest articol
va demonstra care sunt riscurile si limitarile majore ale unui AC care nu este construit pe o baza stiinti-
fica solida si care nu tine cont de criteriul utilitatii aplicative.

Cuvinte-cheie: centru de evaluare, evaluarea personalului, perspectiva stiintifica vs. de utilitate.
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1. Introducere

In ultimii ani metoda de evaluare Assess-
ment Center (AC) a devenit din ce in ce mai
populara in Romania. Dupa o scurtd cautare
online, persoanele interesate pot contacta zeci
de firme de consultanta care oferta acest ,,servi-
ciu de evaluare”. In plus, evaluarea de tip AC a
fost integratda in practica departamentelor de
resurse umane din cadrul multor companii. Spe-
cialistii si consultantii in resurse umane prezinta
AC-ul ca fiind una dintre cele mai valide si
complexe metode de evaluare.

In acest scurt articol oferim o perspectiva
critica asupra acestei proceduri de evaluare a
personalului. Ca in multe alte proceduri din
domeniul resurselor umane, practica se abate
mult, uneori radical, de la prescriptiile trasate de
stiinta dupa care aceiasi practicieni sustin ca se
ghideaza. Aceasta abatere atrage, de obicei, un
rabat serios de la calitate si transforma o proce-
dura promitatoare intr-una lipsita de validitate,
diletanta si care uneori deviaza si de la principi-
ile etice care ar trebui urmate de profesia noas-
trd. Viziunea practicianului aduce dupa sine insa
si un calcul de utilitate, care este mult prea des
ignorat de argumentele pur stiintifice. In aceasta
lucrare incercam sa descriem ambele perspec-
tive, stiintifica si de utilitate, pe baza unor studii
de caz, care sunt proceduri AC reale, derulate in
Romania.

In cele ce urmeaza, vom discuta pe scurt
istoricul procedurii de AC, apoi vom prezenta un
caz concret si il vom analiza din punctul de vedere
al adecvarii stiintifice si al utilitatii practice.

Scurt Istoric al AC

In timpul celui de-al Doilea Razboi Mondi-
al, U.S Office of Strategic Services a utilizat un
program de evaluare pentru selectia candidatilor
la postul de agent de informatii, program care a
inclus diferite probe de evaluare (teste creion-
hartie, discutii de grup, interviuri si exercitii
situationale), aceasta fiind considerata forma
incipienta a AC-ului actual (Thornton & Rupp
2006). Aparitia AC-ului modern este legata de
munca lui Douglas Bray, considerat inventatorul
acestei metode de evaluare (Pesci, 2006). Aces-
ta a coordonat in cadrul companiei AT&T un
studiu longitudinal — Management Progress
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Study — bazat pe analiza traiectoriei de cariera
pentru managerii respectivei companii. Sistemul
initial de evaluare dezvoltat de Bray s-a bazat pe
interviuri, teste si discutii de grup pentru a eval-
ua diferite atribute personale, cum ar fi moti-
vatia pentru munca (Pesci, 2006). Cele doua sis-
teme de evaluare prezentate mai sus stau la baza
AC-ului actual.

Ce este un AC?

Raspunsul la aceasta intrebare nu este unul
unitar. Fiecare companie care livreaza sau
foloseste aceasta metodologie de evaluare va
prezenta o viziune diferita cu privire la ceea ce
inseamna AC. Exista totusi un consens, fiecare
furnizor de AC prezinta aceasta procedura ca
fiind cea mai valida si complexa metoda de
evaluare. Din punct de vedere formal, AC-ul
implica utilizarea unor metode diferite pentru a
trage concluzii despre nivelul de dezvoltare al
anumitor dimensiuni sau atribute personale, de
obicei relationate fie cu performanta profesio-
nala, fie alte variabile criteriu.

In continuare, va fi descris un studiu de caz
pe baza caruia procedura AC-ului va fi analizata
in functie de doua criterii diferite, cel al
adecvarii stiintifice si cel al utilitatii practice.

2. Studiu de caz

Organizatia si obiectivul evaluarii

Organizatia client, al carei nume nu va fi
prezentat din cauza clauzelor de confidentiali-
tate din contract, a utilizat un AC, construit si
implementat de o firma de consultanta, pentru a
evalua personalul din cadrul a doua mari divizii
care urmau a fuziona. lerarhizarea persoanelor
a fost realizata in functie de performanta obtin-
uta in cadrul AC-ului si in functie de scorul
obtinut la un test de cunostinte profesionale. in
procesul de evaluare au fost inclusi toti anga-
jatii celor doua divizii. Acest AC a avut doua
obiective, unul de selectie,constand in pastrarea
in noua divizie a celor mai potrivite persoane
din personalul existent si al doilea de dez-
voltare, constand in oferirea unui feedback de
dezvoltare de catre managerul persoanelor eval-
uate, pe baza rapoartelor interpretative
intocmite de evaluatori.
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Dimensiunile evaluate

Pentru functiile de coordonare si pentru
cele de executie au fost evaluate aceleasi cinci
dimensiuni cheie. Dimensiunile formulate de
catre organizatia client au fost urmatoarele:
Capacitatea de Inovare, Capacitatea de Imple-
mentare, Capacitatea de Interactiune, Capaci-
tate de Generare a Profitului si Capacitatea de
Conducere. Fiecare dimensiune a fost alcatuita
din cate patru sub-dimensiuni, dupa cum
urmeaza: Capacitatea de Inovare (Idei, Analiza
in profunzime a problemelor, Deschidere spre
exterior, Adaptabilitate), Capacitatea de Imple-
mentare (Luarea Deciziilor, Implementarea Sis-
tematica, Formularea Obiectivelor, Angaja-
ment), Capacitatea de Interactiune (Relatiile
interpersonale, Evaluarea contextelor sociale,
Generarea acordului, Oferireca de feedback),
Capacitate de Generare a Profitului (Orientarea
catre client, Optimizarea activitatilor, Rapidi-
tate, Orientarea spre rezultate) si Capacitatea de
Conducere (Generarea angajamentului, Viziune,
Optimizarea  performantei,  Dezvoltarea
potentialului). Probele de evaluare au fost con-
struite In asa fel incat pe durata procesului de
evaluare consultantii-evaluatori sa ofere scoruri
pentru fiecare din cele 20 de dimensiuni.
Definitiile dimensiunilor masurate au fost
sumare, pentru toate cele 20 de dimensiuni
media cuvintelor utilizate fiind M = 10.3 (SD =
3.11). Cea mai scurta definitie a fost pentru
dimensiunea Rapiditate — ,,actioneaza proactiv,
mai rapid decat concurenta”, cea mai extinsa
definitie a fost cea a dimensiunii Dezvoltarea
potentialului, inregistrand 16 cuvinte — ,,identi-
fica si Incurajeaza potentialul de cariera al mem-
brilor echipei, stabileste un sens pentru munca si
invatare”. Pe langa definitiile dimensiunilor,
evaluatorii au primit si o descriere a dimensiu-
nii, cum ar fi: ,,Are un impact puternic asupra
motivatiei celorlalti prin entuziasmul si devota-
mentul personal; actioneaza energic si proactiv.
Impune obiective Inalte, incurajeaza si da un
exemplu prin eforturi suplimentare. Sustine
munca 1n echipa si rezolvarea de probleme; sta-
bileste obiective si responsabilitati clare, facand
rezultatele masurabile” pentru optimizarea per-
formantei, sau ,,Lucreaza intr-un ritm alert; isi
concentreaza atentia; reactioneaza rapid si face
eforturi pentru a obtine succesul personal. Este

energic si dinamic, actioneaza dinamic si efi-
cient. Filtreaza rapid esenta unei probleme pen-
tru a ajunge la o decizie. Actioneaza prudent,
proactiv si si tine cont de concurentd” pentru
orientare spre rezultate.

Metodele de evaluare

Pentru evaluarea celor 20 de dimensiuni
specifice au fost utilizate trei probe de evaluare,
un joc de rol, un exercitiu de tip identificare de
informatii (,,fact-finding” in limba engleza) si
un interviu comportamental bazat pe compe-
tente. In cadrul fiecarei probe, consultantii eval-
uatori aveau liberatatea de a observa si cota ori-
care din cele 20 de dimensiuni, desi au fost
formulate anumite recomandari, cum ar fi de
exemplu cele legate de observarea subdimensiu-
nilor din cadrul dimensiunii ,,leadership si inter-
actiune” doar pe durata jocului de rol.

Jocul de rol a constat in explicarea activ-
itatilor pe care trebuie sa le realizeze un nou
angajat in companie. Unul din cei doi evaluatori
din cadrul echipei de evaluare juca rolul noului
angajat. Evalutorul implicat in jocul de rol a
primit indicatii de a adresa un set de noua intre-
bari legate de colegi sau de activitatile profe-
sionale si una dintre intrebari pe un ton agresiv.

In cadrul exercitiului de indentificare de
informatii, persoanele evaluate primeau sar-
cina de a lua o decizie cu privire la achizitia
unor produse/utilaje. Sarcina lor consta in a
adresa intrebari despre respectivele utilaje,
cum ar fi: pretul, garantia sau diferitele costuri
asociate cu acestea.

in vederea realizarii interviului, evaluatorii
au primit o lista cu un numar total de 19 de intre-
bari, fiecare urmarind de la una péana la cinci
dimensiuni. Procedura de evaluare nu a utilizat
un ghid de interviu si nici un sistem prestabilit
de cotare si luare a deciziilor, evaluatorii notand
intrebarile adresate si raspunsurile oferite de
persoanele evaluate, intr-un interval de timp de
maximum 90 de minute.

Evaluatorii

Evaluatorii au participat la doua sesiuni de
pregatire, fiecare sesiune avand o duratd de
aproximativ 120 de minute. Evaluatorii consul-
tanti au primit si Inregistrari video ale unor eval-
uari anterioare, pentru a se putea familiariza cu

113

o



Volumul_09_nr_02.gxd 10/19/2011 12:46 PM Page 114 $

Perspectiva stiintifica si cea a utilitatil in Assessment Center - Studiu de caz

desfasurarea procesului de evaluare. Evaluatorii
au avut o pregatire diferita, unii fiind manageri
de resurse umane, altii specialisti in formare
profesionala si training si o parte psihologi. Pro-
cesul de evaluare a durat aproximativ 40 de zile
lucratoare, fiecare evaluator facand parte dintr-o
echipa de evaluare format din doi evaluatori.
Fiecare echipa de evaluare derula sesiuni de
evaluare pe durata a patru zile consecutiv, eval-
uand de la patru pana la sase persoane pe zi.

Cotarea dimensiunilor

Pentru fiecare dimensiune, evaluatorii
puteau oferi scoruri pe o scala tip Likert formata
din patru trepte interpretative: ,,4 — Performanta
deosebita (indeplineste cel putin jumatate din
caracteristicile oferite in descrieri), 3 — Perfor-
manta standard (indeplineste bine o parte din
caracteristicile descrierii, pana la jumatate din-
tre acestea sau indeplineste in general bine toate
cerintele) 2 — Performanta scazuta (indeplineste
mai putin de jumatate dintre cerintele din cate-
goria respectivd) 1 — Performanta slaba
(indeplineste mai putin de un sfert dintre cer-
intele din descrierea respectivd sau nu
indeplineste niciuna).

Pentru a facilita procesul de cotare, atat
pentru jocul de rol, cat si pentru exercitiul de
identificare de informatii, au fost oferite exem-
ple de raspunsuri posibile pentru nivelurile 3 si
4 de dezvoltare. Aceste raspunsuri au la baza
descrierile dimensiunilor mentionate anterior.

Scorurile pentru cele cinci dimensiuni
generale au fost calculate prin insumarea
scorurilor oferite de evaluatori la cele patru sub-
dimensiuni specifice fiecarei arii sau dimensiu-
ni generale. Procedura de obtinere a scorului
final a implicat calcularea mediei intre scorurile
oferite de cei doi evaluatori la fiecare sub-
dimensiune, urmata de insumarea acestora. Pen-
tru fiecare sub-dimensiune, a fost necesar ca
evaluatorii coteze doar cu numere intregi (fara
zecimale). Chiar daca pe durata procesului de
evaluare, unul din consultanti a oferit un scor de
3, de exemplu, pe durata interviului si un scor de
4 pe durata jocului de rol, acesta a fost obligat sa
aleaga doar unul dintre cele doua scoruri, iar nu
sa calculeze media acestora. Calcularea mediei a
fost permisa doar intre scorurile celor doi evalu-
atori. Scorul final la fiecare dimensiune majora
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a reprezentat media scorurilor totale obtinute la
fiecare sub-dimensiune. Acestea la randul lor
reprezentau o medie Intre scorurile acordate de
evaluatori. Daca intre scorurile oferite evalua-
tori au existat diferente mai mari de 1 punct,
procedura prevedea ca acestia sa revizuiasca
modul 1n care au acordat respectivul scor, incer-
cand sa ajunga la a nu avea o diferenta mai mare
de pragul specificat anterior.

Raportul interpretativ

In cadrul raportului interpretativ care urma
a fi redactat de evaluatori, au fost redate grafic
scorurile la cele cinci dimensiuni majore. Tre-
buie mentionat faptul ca nivelul asteptat de
compania client pentru aceste dimensiuni a fost
3, pentru toate posturile vizate de evaluare. Pe
langa reprezentarile grafice, in partea de inceput
a raportului a fost inclus un paragraf in care
evaluatorul descria modul general in care per-
soanele evaluate s-au implicat in procesul de
evaluare, descriind ,atitudinile” persoanelor
evaluate, pe durata fiecarei din cele trei probe
ale sistemului de evaluare.

Partea de continut a raportului a fost alcatu-
itd din descrierea celor cinci dimensiuni gene-
rale. In cadrul acestei descrieri, evaluatorilor li
s-a solicitat sa ofere exemple concrete de com-
portamente sau atitudini pe care persoana evalu-
ata le-a manifestat si care justifica scorul acor-
dat pentru respectiva dimensiune. Daca in
cadrul unei dimensiuni puteau fi identificate
puncte tari sau puncte care trebuiau dezvoltate,
la nivel de sub-dimensiune, evaluatorii
mentionau acest fapt, precizdnd care au fost
comportamentele manifestate de persoana eval-
uata care au condus la concluzia ca respectiva
sub-dimensiune este un punct forte sau o arie
care necesita dezvoltare. Nivelul de analiza uti-
lizat in cadrul raportului interpretativ a fost unul
concret, axat pe relatarea, cu cit mai multe
detalii, a modului in care persoanele evaluate s-
au comportat pe durata exercitiilor propuse. in
cadrul instructiunilor oferite evaluatorilor a fost
specificat faptul ca acestia nu trebuie sa includa
in raportul de evaluare interpretari sau concluzii
personale, pareri sau orice alte informatii care
nu au fost observate direct pe durata procesului
de evaluare.
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3. Analiza utilitatii
si a fundamentarii stiintifice

Structura si modul de desfasurare al pro-
cesului de evaluare de tip AC prezentat anteri-
or urmeaza a fi analizate din perspectiva
adecvarii stiintifice, precum si din perspectiva
utilitatii practice.

Dimensiunile evaluate

Chiar si pentru posturile cu un grad scazut
de complexitate a muncii este necesara analiza
muncii pentru a putea construi o imagine precisa
despre activitatile implicate de respectivul post,
precum si despre trasaturile si caracteristicile de
care oamenii au nevoie pentru a putea realiza
respectiva activitate (Spector, 2008). Analiza
muncii este primul pas in construirea oricarei
proceduri de management al resurselor umane,
fiind o etapa esentiala pentru validitatea oricarui
proces evaluare a personalului (Brannick, &
Levine, 2002).

Din punct de vedere stiintific, un proces de
evaluare care nu se bazeaza pe analiza muncii
nu poate fi considerat valid. Atunci cand nu a
fost realizata analiza muncii, nu exista nicio
dovada empirica cu privire la relatia dintre
diferitele dimensiuni evaluate si performanta
profesionalda a angajatilor. Evaluarea unor
dimensiuni care nu sunt in mod obiectiv
relationate cu performanta poate fi similara cu
evaluarea persoanelor pe baza altor taxonomii
sau clasificari ale comportamentului uman, cum
ar fi zodiacul chinezesc si extinderea acestor
concluzii asupra unor criterii precum perfor-
manta in sarcina sau performanta contextuala.
Daca nu exista dovezi ale relatiei dintre sistemul
de dimensiuni sau competente evaluate si per-
formanta profesionalda, din punct de vedere
metodologic, se poate considera ca acestea au
aceleasi sanse de a fi predictive pentru perfor-
manta ca tipurile zodiacului chinezesc sau ca
oricare alte sisteme sau taxonomii de clasificare
a comportamentului.

Din punctul de vedere al utilitatii, proble-
ma majora a sistemului prezentat mai sus con-
sta in utilizarea acelorasi dimensiuni pentru a
explica performanta in peste 100 de posturi
diferite si pentru peste 5000 de persoane anga-
jate. Este putin probabil ca acele variabile care

stau la baza performantei unui coordonator de
resurse umane, sa poatd avea aceeasi putere
explicativa si pentru performanta unui dispecer
sau a unui inginer electronist utilaje grele. Uti-
lizarea acelorasi dimensiuni pentru a explica
varianta performantei intr-un numar atat de
mare de posturi este in cazul cel mai fericit o
convingere utopica.

Pe de alta parte, tot din perspectiva utilitatii
practice, o astfel de abordare creeaza perceptia
corectitudinii si a lipsei discriminarilor intre
angajatii celor doua divizii. Astfel, persoanele
incluse 1n procesul de evaluare vor fi comparate
din perspectiva unui set comun de dimensiuni.
Acesta pare a fi principalul avantaj practic al
acestui sistem de dimensiuni.

Desigur, utilizarea unei asemenea abordari
poate fi tentanta din perspectiva aplicarii unui
sistem unitar de evaluare, fiecare angajat
urmand a fi evaluat pe baza aceleiasi proceduri
sau metodologii. Insa, asteptarea ca procesul de
evaluare sa fie cu adevarat relevant pentru per-
formanta este cel putin iluzorie, indiferent de
validitatea probelor incluse in evaluare sau de
pregatirea si competenta evaluatorilor.

O altd problema de ordin aplicativ a sis-
temului de dimensiuni propus de compania con-
sultant consta in faptul ca diferitele sub-dimen-
siuni nu au un grad suficient de mare de
diferentiere, continutul, respectiv comporta-
mentele specifice acestor dimensiuni avand un
grad ridicat de intrepatrundere. Vom lua drept
exemplu Optimizarea activitatilor — o sub-
dimensiune inclusa in Capacitatea de Generare a
Profitului, Optimizarea performantei si Dezvol-
tarea potentialului din cadrul dimensiunii Lead-
ership. Din moment ce dezvoltarea potentialului
persoanelor din subordine implica comporta-
mente prin care leaderul asista angajatii in pro-
cesul de dezvoltare profesionald, optimizarea
performantei se refera la activitati, fiind redun-
danta varianta ca optimizarea performantei sa
fie legata de persoane, devenind astfel dezvolta-
rea potentialului. Ne intrebam care ar fi in acest
caz diferentierea Intre optimizarea performantei
si optimizarea activitatilor?

Metodele de evaluare
Tehnicile si metodele de evaluare utilizate
intr-un AC trebuie sa ofere multiple oportunitati
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pentru a observa comportamentele complexe,
specifice dimensiunilor relevante pentru perfor-
manta, dimensiuni identificate pe baza analizei
muncii (Thornton & Rupp, 2006). Din punct de
vedere practic, aplicativ, modul in care a fost
structurata metodologia de evaluare recomanda
observarea unor anumite dimensiuni cu
precadere in cadrul unei singure probe. Practic,
fiecare proba fiind construitd pentru a observa
una sau doud dimensiuni. Validitatea unui AC se
datoreaza in parte posibilitatii de a evalua o
dimensiune prin utilizarea a doua sau mai multe
probe diferite, vizand astfel diminuarea erorilor
de masurare specifice fiecarei probe, consider-
ata individual. Scorul de validitate asociat unui
sistem de tip AC se bazeaza pe incercarea de a
reduce cat mai mult erorile de masurare. Astfel,
fiecare dimensiune va fi evaluata pe cat posibil
prin doua sau mai multe metode diferite. Obser-
vatiile multiple vor fi preluate de doi sau mai
multi evaluatori instruiti anterior. In cadrul AC,
exista posibilitatea de a creste validitatea de
continut a sistemului de evaluare prin includerea
unor exercitii specifice de simulare a muncii.
Astfel, pentru ca un sistem de evaluare sa fie
considerat AC, acesta trebuie sa se bazeze pe o
abordare de evaluare care include mai multi
evaluatori, mai multe metode de evaluare care
evalueaza convergent anumite dimensiuni si
multiple dimensiuni care au capacitatea de a
explica o proportie semnificativa din varianta
performantei profesionale. Din perspectiva
metodologica, acest AC nu utilizeaza decat un
numar limitat de probe de evaluare. Acesta nu
contine exercitii de simulare a muncii si nici
metode cantitative de evaluare (teste de person-
alitate sau de abilitati cognitive). Din punct de
vedere aplicativ, jocul de rol si exercitiul de
identificare de informatii care implica luarea
unei decizii de achizitii nu reprezintd compo-
nente ale activitatii profesionale ale majoritatii
personalului evaluat, fiind activitati specifice
pozitiilor de conducere. Astfel, o parte consider-
abila a participantilor a perceput acest tip de
proba ca fiind nefamiliar sau ca fiind activitati
pe care nu le-au realizat niciodata si pe care nu
le vor utiliza in viitorul apropiat. Se poate lesne
presupune ca aceste doua probe vor fi evaluate
de catre personal ca nefiind legate de perfor-
manta 1n activitatea lor, deci vor avea o validi-
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tate de aspect scazutd. Consecintele utilizarii
intr-un mod neadaptat activitatii a acestui tip de
proba pot fi dintre cele mai serioase, pornind de
la evaluarea procesului ca fiind incorect, pana la
contestarea rezultatelor pe cale administrativa
sau judecatoreasca.

Fiecare din cele trei probe de evaluare sur-
prinde doar partial constructele pe care
intentioneaza a le masura, validitatea de contin-
ut a acestora raportat la cele 20 de sub-dimensi-
uni fiind relativ limitata. Pentru cea mai mare
parte a probelor, scorul pentru o sub-dimensiune
urma a fi acordat doar daca participantul prezen-
ta un anumit comportament. in mod evident,
astfel de variabile includ multiple manifestari
comportamentale posibile.

Cotarea Dimensiunilor

Ca o prima observatie, cotarea dimensiu-
nilor pe baza scalei in patru trepte nu benefici-
aza de o descriere detaliata a fiecarui nivel de
dezvoltare, scale de cotare ancorate comporta-
mental sau ancore comportamentale (behav-
iorally anchored rating scales — BARS). BARS
reprezinta o scala de cotare in cadrul careia
diferitele variante de raspuns sunt definite in ter-
meni comportamentali (Spector, 2008). Scalarea
comportamentald permite evfaluatorilor sa
urmareasca pe durata fiecarui exercitiu acele
comportamente specifice fiecarui nivel de dez-
voltare al dimensiunilor investigate. In cadrul
unui exercitiu de tip discutie de grup fara leader
pentru dimensiunea Luarea deciziilor, evalua-
torii primesc descrieri comportamentale speci-
fice fiecarui nivel al respectivei dimensiuni. Cel
mai scazut nivel de dezvoltare poate fi insotit de
descrierea ,refuza luarea unei decizii sau nu
exprima o decizie clara cu privire la doua sau
mai multe aspecte sau probleme pe care grupul
trebuie sa le rezolve”. Oferirea acestor descrieri
comportamentale specifice permite urmarirea
directa a comportamentelor relevate si centrarea
atentiei evaluatorilor pe aparitia unor anumite
comportamente. Atunci cand nu sunt folosite
ancorele comportamentale sau alt tip de
descriere comportamentala, exista riscul ca
evaluatorii sa nu identifice acele comportamente
specifice dimensiunilor pe care le urmaresc sau
sa considere ca alte manifestari comportamen-
tale sunt reprezentative pentru o anumita dimen-
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siune. Un exemplu ar fi considerarea unui dis-
curs fluent, drept un indicator al dimensiunii
leadership. Dupa cum se poate observa, difer-
entierile Intre nivelurile intermediare sunt foarte
greu de identificat. Atat nivelul 2, cat si 3
implica faptul ca persoana evaluata va manifes-
ta mai putin de jumatate dintre comportamentele
asteptate 1n cadrul unei anumite dimensiuni.

Pentru niciuna din probele de evaluare nu
au fost formulate descrieri comportamentale,
acestea avand un rol foarte important pentru
modul de realizare al cotarii dimensiunilor.
Mai mult, lipsa ancorelor comportamentale
predispune evaluatorii la a compara indivizii si
a acorda scoruri intr-o maniera comparativa,
iar nu prin raportarea la un standard sau un
nivel minimal asteptat. Nici macar in ghidul
interviului comportamental nu au fost incluse
descrierile comportamentale pentru fiecare
competenta evaluata, desi acestea reprezinta o
componenta cheie a acestui tip de interviu
(Hoevemeyer, 2006).

Una din problemele critice ale sistemului
de cotare a fost acela ca evaluatorilor nu li s-a
permis sa calculeze mediile atunci cand au avut
oportunitatea de a identifica anumite comporta-
mente specifice unei dimensiuni in doua sau
chiar in toate cele trei probe de evaluare.
Aceasta restrictie elimina posibilitatea de a
adauga o validitate mai mare procesului de eval-
uare, eliminand una din componentele centrale
ale AC, si anume posibilitatea de a evalua ace-
leasi competente sau dimensiuni prin intermedi-
ul unor probe de evaluare diferite. Mai mult,
scorurile finale au reprezentat medii intre
scorurile oferite de diferiti evaluatori.

Raportul Interpretativ

Informatiile cuprinse in raportul interpreta-
tiv pot avea cel mult o utilitate justificativa, per-
mitand explicarea motivelor pentru care au fost
acordate anumite scoruri. Aceste rapoarte au
avut un scop exclusiv de dezvoltare, urmand a fi
oferite superiorilor persoanelor evaluate pentru
a fi discutate impreuna cu persoanele evaluate
pentru a-i asista pe acestia sa isi dezvolte
respectivele dimensiuni, atunci cand este cazul.

Graficul prezentat in prima parte a raportu-
lui reda scorurile obtinute de persoanele evalu-
ate, precum si nivelul de dezvoltare pe care il

asteapta compania pentru respectivele dimensi-
uni. Este greu de imaginat ca nivelul standard
asteptat de companie este uniform pentru toate
dimensiunile si pentru toate tipurile de posturi
pe care le ocupau persoanele evaluate in cadrul
celor trei divizii. Astfel, atat pentru posturile cu
o activitate relativ simpla, care nu necesita studii
superioare (arhivar, dispecer), cat si pentru pos-
turile care necesita o pregatire universitara si
care presupun o activitate cu un grad ridicat de
complexitate, s-a considerat ca nivelul 3 de dez-
voltare pentru toate dimensiunile ar asigura o
performanta optima. Nu numai ca aceasta abor-
dare are un caracter intuitiv, fiind evident chiar
si pentru nespecialisti ca pentru posturile com-
plexe sunt necesare comportamente diferite fata
de cele solicitate de cele cu un grad redus de
complexitate, dar abordarea aceasta nediscrimi-
nanta, incalca unul din principiile fundamentale
care stau la baza evaluarilor de personal. Astfel,
fiecare variabila, dimensiune investigata con-
tribuie diferit la performanta Intr-un anumit
post, varianta performantei pentru posturi
diferite fiind explicata prin variabile diferite si
implicit prin niveluri diferite de dezvoltare ale
respectivelor variabile.

Prezentarea comportamentelor punctuale
manifestate in procesul de evaluare nu reprezin-
ta decat o proportie foarte mica din esantionul
de comportamente specifice fiecarei dimensiuni
sau variabile evaluate. Rolul unui proces de
evaluare de acest tip este acela de a identifica un
nivel de dezvoltare al respectivei dimensiuni, iar
ulterior, pe baza respectivului nivel de dez-
voltare se pot prezenta descrieri ale unui numar
mult mai extins de comportamente specifice
respectivei dimensiuni, comportamente care nu
pot fi surprinse pe durata unei singure sesiuni de
evaluare. Mai mult, prezentarea comporta-
mentelor punctuale va ajuta participantul sa nu
mai manifeste acele comportamente intr-o situ-
atie viitoare 1n care se va confrunta cu probe de
evaluare similare. Axarea doar pe cateva com-
portamente punctuale nu va ajuta persoanele
evaluate sa isi dezvolte dimensiunea respectiva
in ansamblu, privand practic participantii din a
primi un volum mult mai extins de informatii
despre propriul comportament, precum si despre
ce schimbari comportamentale se asteapta de la
acestia. Astfel de informatii au rolul de a face
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din participanti, intervievati sau persoane evalu-
ate mai bune, dar nu niste angajati mai eficienti.
In plus, o anumita dimensiune nu va avea ca
manifestari comportamentale doar acele com-
portamente sau declaratii oferite de participanti
pe durata evaluarii. Consideram aceasta abor-
dare ca fiind reductionista si neadecvata atat din
perspectiva utilitatii aplicative, cat si din cea
stiintifica, unul din scopurile fundamentale ale
cercetarii sau evaluarii stiintifice fiind posibili-
tatea de a generaliza rezultatele obtinute.

4. Concluzii

Multi consultanti care profeseaza in dome-
niul evaluarii de personal tind sa respinga
paradigma stiintifica, considerand-o una mai
degraba teoretica, lipsita de aplicabilitate sau
utilitate practica. Prin argumentele prezentate in
cadrul analizei critice, s-a demonstrat faptul ca
respectarea principiilor stiintifice in evaluarea
de tip AC nu numai ca ofera rigoare si precizie
evaluarii, ci si oportunitatea de a creste gradul
de aplicabilitate si utilitate al rezultatelor si al
deciziilor care sunt luate pe baza tip de evaluare.
Atunci cand AC-ul este construit fie de persoane
care nu au o pregatire solida 1n evaluarea psiho-
logica, fie refuza sa aplice principiile si reco-
mandarile metodologice specifice acestui dome-
niu, nu numai ca utilitatea procesului de
evaluare este compromisa, ci si clientul benefi-
ciar este expus unor riscuri ridicate din punct de
vedere juridic si administrativ.

Din punct de vedere aplicativ, o parte din
erorile metodologice ale metodologiei expuse
mai sus pot fi justificate. Astfel, utilizarea unei
grile unice de competente aduce avantajul lipsei
discriminarii intre persoane din departamente
diferite. Evaluarea unor dimensiuni diferite pen-
tru angajati care ocupa diferite posturi atrage si
utilizarea unor metode diferite de evaluare, astfel
procesul de evaluare putand fi unul foarte diferit
de la un departament la altul. Utilizarea unor sis-
teme diferite poate fi perceputa de angajati ca
fiind incorecta sau discriminatorie. Numarul rel-
ativ scazut de dimensiuni ar putea fi explicat prin
scaderea duratei totale de evaluare, crescand ast-
fel rentabilitatea procesului. Cu toate acestea, in
cadrul metodologiei prezentate mai sus, durata
medie de evaluare a fost una foarte ridicata
raportat la numarul relativ redus de dimensiuni
investigate. Desi aparent procesul de cotare a
dimensiunilor este unul mai flexibil, lipsa
ancorelor comportamentale predispune evalua-
torii la a acorda scorurile prin raportare la un set
de criterii personal, care poate varia in functie de
experienta si cunostintele fiecarui evaluator.
Lipsa relativei standardizari a procesului de
cotare fiind considerata o limita atat din punct de
vedere stiintific, cat si din punct de vedere prac-
tic, aplicativ. Tot din punct de vedere aplicativ,
modul de redactare al rapoartelor, prin raportarea
exclusiva a comportamentului manifestat de
angajat pe durata evaluarii poate fi considerata
insuficienta. In urma lecturarii rapoartelor de
evaluare, angajatii vor invata cum sa se com-
porte intr-un alt proces de evaluare, iar nu cum sa

Tabelul 1. Analiza comparativa a adecvarii stiintifice si utilitatii practice a demersului aplicativ

Arie de analiza Adecvare stiintifica

Utilitate practica

Dimensiunile

Metodele de

investigate nu este cunoscuta;

Cotarea Cotarea nu a fost realizata prin ancore
dimensiunilor

Raportul Din punct de vedere stiintific, rapoartele interpretative

interpretativ prezinta un grad scazut de semnificatie.

Dimensiunile evaluate nu au fost extrase pe baza
evaluate analizei muncii sau a modelarii compentetelor, iar
relevanta lor pentru performanta nu este identificata;

Toate metodele utilizate au fost de natura calitativa,
evaluare avand un grad scazut de standardizare. Validitatea
acestora raportat la performanta in diferitele posturi

comportamentale; posibilitatea de a colecta observatii
prin diferite metode de evaluare a fost restrictionata;

Utilizarea acelorasi dimensiuni indiferent de postul ocupat de
angajati poate crea perceptia corectitudinii si echitatii procesului
de evaluare.

Metodele de evaluare au fost usor de administrat, instruirea
evaluatorilor fiind facila.

Lipsa descrierilor comportamentale, a ancorelor
comportamentale sau a oricarui alt tip de descriere
comprehensiva face dificila identificarea nivelurilor de dezvoltare
ale dimensiunilor;

Utilitatea practica a rapoartelor interpretative este scazuta,
acestea fiind focalizate doar pe comportamente punctuale care
sunt mai mult sau mai putin relevante pentru obtinerea
performantei.
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manifeste acele comportamente relevante pentru
performanta pe care compania le asteapta.

Se poate, astfel, concluziona faptul ca pro-
cesul de evaluare prezentat mai sus intruneste cu
greu conditiile pentru a fi numit AC, practic
avand doar doua componente specifice acestui
tip de evaluare — utilizarea a doi evaluatori si
mai mult probe de evaluare. Mai mult, atat ca
utilitate practica, cat si ca nivel de adecvare
stiintifica, metodologia de evaluare prezentata
anterior contine numeroase erori din punct de
vedere stiintific. Se poate observa faptul ca, desi
nu sunt respectate solicitari stiintifice funda-
mentale pentru AC, modul in care a fost struc-
turat procesul de evaluare nu raspunde nici unor
criterii de utilitate practica. Concluziile trase pe
baza unor asemenea procese de evaluare pot fi
foarte usor puse sub semnul intrebarii. Exista o

mare probabilitate ca o ierarhizare la fel de rel-
evantd sa fi putut fi realizata prin metode mai
eficient din punct de vedere al costurilor, cum ar
fi alocarea randomizata sau zarurile.
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