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Introducere

INTRODUCERE

Cadrul general al cercetarii

In definirea si caracterizarea ingineriei industriale, Maynard pune accentul pe
,»optimizarea dinamic3™ a resurselor din industrie. El considera cé ingineria industriala se
ocupd de proiectarea, perfectionarea §i aplicarea in practicd a sistemelor integrate
alcatuite din oameni, materiale §i echipamente [May-75].

Posibilitatile limitate ale oamenilor de a se adapta ritmului si performantelor
tehnologiei informationale, au atras atentia asupra necesitdtii de a studia resursa umana
din intreprinderi din perspectiva rolului acesteia in implementarea sistemelor
informationale.

Constientizarea nevoii de schimbare a atitudinii personalului din intreprinderi, in
ceea ce priveste utilizarea noilor tehnologii informationale si comunicationale, a stat la
baza alegerii acestui subiect de cercetare.

In acest context, al optimizarii resurselor din industrie, se situeaza si problematica
temei abordate: sisteme informationale de selectie a personalului din industrie.

Instrumentul de bazd in realizarea schimbdrii atitudinale propuse poate fi
functiunea de personal a intreprinderii deoarece:

- este responsabild de predictia impactului determinat de implementarea sistemelor
informationale, atat la nivel individual sau colectiv, cat si la nivelul sarcinilor de
lucru;

- este responsabild (direct sau indirect) de mobilizarea resurselor umane antrenate in
schimbarea organizationala.

Ca urmare a acestui fapt, am presupus cd procesul de schimbare intr-o
intreprindere ar trebui si inceapd cu schimbarea atitudinii persoanelor angajate si
implementeze si sa sustind schimbarea.

Scopul acestei cercetiri este de a dezvolta o culturi tehnologica la responsabilii de
resurse umane din intreprinderile industriale.

Abordarea problematicii sistemelor informationale pentru selectia personalului din
industrie se integreazd domeniului ingineriei industriale din 2 perspective:

- conceptia unui sistem informational pentru selectia personalului din industrie;

- optimizarea resursei umane prin realizarea unui dispozitiv de formare in domeniul
sistemelor informationale de selectie a personalului.
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Prezentarea continutului tezei

Teza este structurata in trei parfi in concordanti cu cele trei obiective generale ale
cercetini:

1. realizarea unei sinteze teoretice privind problematica sistemelor informationale,
a selectiei si formérii profesionale;

2. conceptia unui sistem informational de selectie a personalului intr-o
intreprindere industriald i modelarea unui suport informatic pentru trierea candidatilor pe
baza datelor biografice;

3. dezvoltarea unui suport de formare profesionald in domeniul sistemelor
informationale de selectie a personalului.

Fiecare parte analizati individual reprezinti o perspectiva distincti de abordare a
subiectului cercetat, si in acelasi timp fiecare dintre ele constituie un suport in realizarea
celorlalte.

Astfel, prima parte a tezei oferd fundamentul teoretic §i conceptual necesar
realizirii cercetdrii fundamentale din a doua parte a tezei si a cercetirii aplicative din
partea a treia. Partea a doua a tezei, referitoare la conceperea §i proiectarea unui sistem
informational de selectie a personalului din industrie, reprezinti continutul informational
al dispozitivului de formarea realizat si utilizat in partea a treia a lucrérii.

Detaliat continutul tezei se prezinti sub forma a trei parti si 7 capitole.

Prima parte a tezei prezintd cadrul teoretic al cercetirii, abordind in patru
capitole aspecte ce tin de interdisciplinaritatea tematicii abordate.

Capitolul 1 ,Sistemul informational al intreprinderii” urmireste definirea,
descrierea §i prezentarea unor sisteme informationale functionale.

Din perspectiva aplicatiilor in managementul sistemelor infecrmationale este
abordatd si problematica tehnologiei informationale. In acest context este prezentat un
scurt istoric al dezvoltirii tehnologiei in intreprinderi, rolul tehnologiei in procesul de
management al informatiilor, §i factorii rezistentei la schimbare, determinati de
implementarea noilor tehnologii.

Capitolul 2 prezinti aplicafii ale sistemelor informationale in managementul
resurselor umane. Dupd o scurtd introducere referitoare la rolul si particularititile
resurselor umane in cresterea eficientei unei intreprinderi, sunt prezentate diferite aplicatii
informatice utilizate in managementul resurselor umane.

Capitolul 3 se axeazd pe o singurd functiune de personal, §i anume pe selectia
personalului intr-o intreprindere. Evaluarea personalului este prezentati ca si etapd a
selectiei, deoarece orice selectie se realizeazi doar in urma unei evaludri. In cadrul
metodelor si tehnicilor folosite in selectia personalului sunt prezentate: analiza postului,
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recrutarea, interviul, referintele, evaluarea bazatd pe testarea psihologici, metoda
centrelor de evaluare, metoda biografic3, testele de tip ,probe de lucru”, examenul
medical, si metode neconventionale folosite in selecfia personalului.

Tot in acest capitol este abordatd §i ingineria formarii ca §i proces de analiza,
conceptie, realizare si evaluare a formdrii §i pe de altd parte, problematica formarii
profesionale in domeniul sistemelor informationale, din perspectiva utilizérii tehnologiei
informationale.

In partea a doua a tezei §i respectiv in cadrul capitolului 4 este prezentati o
propunere, un model teoretic de conceptie a unui sistem informational de selectie a
personalului intr-o intreprindere industriald. Tot in cadrul acestui capitol este realizati si
modelarea unui suport informatic pentru sistemul informational de selectie a personalului,
pe baza U.M.L. (Unified Modeling Language).

Capitolul S prezinti un suport informatic destinat trierii candidaturilor si o
aplicafie a acestui program pentru ocuparea unui post de operator masini de tricotat.
Pentru rularea programului este necesard realizarea unei cercetari privind identificarea
criteriilor biografice semnificative postului pentru care se realizeazd pre-selectia pe baza
C.V.-urilor.

Partea a treia cuprinde o cercetare aplicativd care urmdireste dezvoltarea unui
dispozitiv de formare in domeniul sistemelor informationale de selectie a personalului
dintr-o intreprindere industriala.

Capitolul 6 incepe cu prezentarea aspectelor metodologice ale cercetirii
aplicative, scopul si obiectivele generale, metodele si instrumentele de lucru utilizate.

Dezvoltarea suportului de formare profesionald in domeniul sistemelor
informationale se realizeazi in concordan{d cu etapele ingineriei formirii: analiza
nevoilor de formare, conceptia continutului, realizarea formarii §i evaluarea acesteia.

Studiul analizei nevoilor implicate in formarea profesionald a personalului din
mediul industrial, presupune investigarea atit a nevoilor managerului, cat si a nevoilor
personalului din intreprinderile industriale.

Conceptia continutului de formare este abordatdi din punctul de vedere al
tehnologiei educatiei, si in concordanta cu cerintele mediului intreprinderii industriale.

Evaluarea formirii este realizatd in cadrul unei aplicafii intr-o intreprindere
industriala. Evaluarea urmareste in acelasi timp continutul de formare (din punctul de
vedere al rigorii stiintifice), suportul de formare (din perspectiva calititii interfetei si a
functionalititilor sale) si procesul de formare.

Capitolul 7 prezintd concluziile finale ale tezei, contributiile teoretice si practice
originale aduse de autorul tezei in domeniul respectiv si posibilitiji de dezvoltare
ulterioari a cercetdrii.
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PARTEA 1

Aspecte teoretice privind
utilizarea sistemelor informationale
in selectia si evaluarea personalului

din intreprinderi industriale

Capitolul 1 — Sistemul informational in intreprinderi

Capitolul 2 — Aplicatii ale sistemelor informationale in managementul
resurselor umane

Capitolul 3 — Selectia, evaluarea si formarea resurselor umane in

intreprinderi

BUPT



Partea I - Aspecte teoretice

10

BUPT



Partea | — Aspecte teoretice

CAPITOLUL 1

SISTEMUL INFORMATIONAL IN iINTREPRINDERI

Sistemul informational §i teoria cunoagterii in intreprinderi

Structura sistemului informational

Dezvoltarea sistemelor informationale

Tipuri de sisteme informationale

Tehnologia informationald (T.1. )
Factori ai rezistentei la schimbare ce fin de persoane
Aplicatii ale T.1 in managementul sistemelor informationale
Aplicatii ale tehnologiei informatiei in intreprinderi

Cercetare si aplicatii functionale in managementul sistemelor informationale
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1.1. Sistemul informational si teoria cunoasterii in intreprinderi

intreprinderea, privita ca ,,unitate de coordonare dotatd cu frontiere reperabile,
functionidnd de o manierd relativ continud, in vederea atingerii unui obiectiv comun
tuturor membrilor ei participanti” [Rei-02], presupune atit activitifi individuale, cat si
activititi colective.

Toate aceste activitifi utilizeazi si produc informatie §i ca urmare a acestui fapt,
studierea rolului informatiei intr-o intreprindere trebuie si aibd in vedere ambele
perspective, de producere si de utilizare a informatiei.

Sistemul informational este definit ca ,,ansamblul datelor, informatiilor, circuitelor
si fluxurilor informationale, procedurilor si mijloacelor de tratare a informatiilor menite
si contribuie la fundamentarea, stabilirea §i realizarea sistemului de obiective al
organizatiei” [ZBC-98].

Informatia si cunostintele care decurg din prelucrarea acesteia au contribuit la
elaborarea unei teorii a organizatiilor bazate pe cunostinte [Spe-95].

Bogatia informationald a impus schimbéri §i in ceea ce priveste capacitatea
organizatiei de a stii si identifice, sd trateze, si sintetizeze §i sd structureze aceste
informatii. Obtinerea performantei la nivelul intreprinderii este strict legata de aceste
activitagi

Teoria organizatiilor bazate pe cunostinte considerd cunostintele ca si resursi
intangibila, specificd, rard §i dificil de imitat. Pentru a beneficia de un avantaj durabil si
competitiv teoria organizatiilor bazate pe cunostinte considerd ci o intreprindere trebuie
sd genereze noi cunostinte in aceeasi mésura in care ea este capabild si puni in aplicatie
cunostintele pe care aceasta le poseda.

In acest sens tehnologia informationald joaci un rol de suport in gestiunea
informatiilor §i contribuie semnificativ la largirea cimpului de cunostinte si la integrarea
acestora in contextul organizational.

In teoria organizatiilor bazate pe cunostinte, conceptul de sistem de gestiune a
cunostintelor prezintd mai multe dimensiuni definitorii [Row-02]:
- dimensiunea ierarhicd

Din aceastd perspectivi datele, informatiile si cunostintele sunt considerate ca
apartinind unor nivele ierarhice diferite;

- dimensiunea epistemologicd

12

BUPT



Partea I — Aspecte teoretice

Dimensiunea epistemologica distinge pe de o parte cunostintele explicite (care fac
referinta la o cunostinti ce poate fi transmisa prin limbaj scris sau oral) si pe de alta parte
cunostintele implicite sau tacite (cunostiniele ancorate in actiune §i proprii unui context
specific, fapt care face dificila formalizarea §i comunicarea acestora);

- dimensiunea obiectuald

Dimensiunea obiectuald considerd cunostinta ca un element care poate fi si chiar
trebuie stocat si manipulat. Aceastd dimensiune este adoptatd in special cand se studiazi
memoria organizationald, considerdand cunostintele ca fiind: declarative, procedurale,
cauzale, conditionale, relationale §i pragmatice;

- dimensiunea procesuald

Dimensiunea procesuald, considerd cunoasterea ca fiind un proces dinamic, aflat
in permanenti schimbare.

Astfel, cunostinta este vidzuta ca si o conditie de acces la informatie, in sensul ca
organizarea cunostintelor intr-o intreprindere trebuie ficutd astfel incdt accesul la
informatii si fie cat mai facil.

Pe de altd parte cunoasterea este apreciatd ca un proces care implicd actiunea,
astfel cd a cunoagte ceva inseamni a stii si faci ceva, si implicit inseamna a face acel
ceva. Din aceastd ultimad perspectivd cunoasterea este vidzutd ca §i capacitatea de a
influenta actiuni viitoare cu scopul cresterii eficacititii organizationale;

- dimensiunea nivelului de analizd

Dimensiunea nivelului de analiza presupune abordarea cunoasterii din perspectiva
mai multor niveluri de analiza, i anume: individul, grupul, organizatia si nivelul inter-
organizational.

Desi conceptul de sistem informational este frecvent folosit de specialistii din
diverse domenii de cercetare, definirea acestuia este mai putin precisd si a dat nastere
unor dezbateri teoretice complexe. In scopul clarificarii conceptuale a acestui termen am
considerat oportuni prezentarea in continuare a trei dintre definitiile mai frecvent
intalnite:

Un sistem informational este un sistem de lucru ale cdrui functii interne sunt
limitate la a trata informatia pe baza a sase tipuri de operatii: achizitionare, transmitere,
stocare, activare, manipulare si afisare de informatii. Un sistem informational produce
informatie, asista sau coordoneazi munca executati de alte sisteme de lucru. Un sistem de
lucru este un sistem in care participantii (oameni §i /sau masini) executi un proces
utilizdnd informatie, tehnologie si alte resurse pentru a produce produse si /sau servicii
destinate clientilor interni sau externi” [Alt-99].

13
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.Sistemul informational este un limbaj de comunicare organizationald, construit
pentru a reprezenta, intr-o maniera fiabila si obiectiva, rapid §i economic, anumite aspecte
legate de activitatea trecuta sau viitoare a organizatiei”[ Pea-81 ].

Un sistem informational este ,un ansamblu organizat de resurse materiale,
informatice, de personal, de date si proceduri, care permite achizitionarea, tratarea,
stocarea si comunicarea de informatii (sub forma de date, texte, imagini sau sunete) in
organizatii.” [ Rei-02).

In urma acestor definitii putem concluziona cd un sistem informational este un
sistem de lucru alcétuit din oameni, materiale, tehnologie si informatie, care se bazeaza pe
diverse prelucrdri ale informatiei (selectare, stocare, analizi si comunicare) in vederea
indeplinini obiectivelor organizatiei.

1.2. Structura sistemului informational

Plecind de la definifia lui R. Reix mai sus prezentatd, putem prefigura astfel
structura unui sistem informational:

- resurse umane (specialistii sau utilizatorii);

- resurse materiale (masini, suporturi, etc);

- programe §i proceduri;

- date (informatii, cunostinte, modele etc).

PERSONAL

Colectarea
datelor

Prelucrarea
datelor

)"

SISTEM
INFORMA-
TIONAL

Stocarea
datelor

Difuzarea
informatiilo

Fig.1.1. Componentele sistemului informational

14

BUPT



Partea I - Aspecte teoretice

Zorletan, Burdus si Caprarescu identifici urmaitoarele elemente ca fiind necesare
si suficiente definiri unui sistem informational {ZBC-98]:

- Date, informatii, cunostinie;

- Fluxul informational;

- Circuitul informational;

- Procedurile informationale;

- Mijloacele de tratare a informatiilor.

1.2.1. Date, informatii, cunostinte.

in domeniul sistemelor informationale, literatura distinge nofiunile de date,
informatii §i cunostinge.

In misura in care perceperea, interpretarea si utilizarea semnalului se realizeaza de
cétre o aceeagi persoand, si aproximativ in acelasi timp, diferentierea acestora nu are decét
un interes teoretic.

Problema diferentierii datelor de informatii i cunostinte apare in intreprinderile in
care activitifile de creare a datelor si cele de utilizare a informatiei sunt separate.

Mason sugereazi interpretarea acestor nofiuni in contextul prelucririi progresive a
datelor in vederea obtinerii informatiei, pentru ca acestea sa fie apreciate a fi cunostinte in
cazul anumitor aplicatii avansate [Mas-93].

Datele

Datele reprezintd unititi elementare ale sistemului informational, §i constau in
simpla descriere §i transpunere intr-un limbaj verbal (scris sau oral) a fenomenelor,
proceselor si actiunilor, ca urmare a constatirii sau misurdrii acestora.

Din aceasti definifie putem extrage ca fiind principalele caracteristici ale datei,
urmatoarele:

-unitate elementard a sistemului informational;

-se obtine in urma observatiei sau a masurdrii directe a unui fenomen;

-poate fi codificatd in limbaj verbal (folosind simboluri numerice sau letrice);

-poate fi supusa doar la operatii de masurare, clasificare, selectie si inregistrare, nu
ins3 si la analize.

Intr-o intreprindere principala sursi informationala o reprezinti datele. Indiferent
de suportul sau forma in care vor fi prezentate (cifre, litere, desene, fotografii, etc), datele
reprezintd o informatie potentiald. Ele reprezinti materia primi a informatiei.

Este important de subliniat faptul ca datele sunt niste simboluri cu care se incearca
descrierea si reprezentarea realititii.

15
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Misura in care existd sau nu o corespondentd intre simboluri si realitate poate
compromite mai pufin sau mai mult utilizarea ulterioara a acestor date.

Informatiile
Informatiile sunt elemente centrale ale sistemului informational, care aduc

beneficiarului un plus de cunoastere a fenomenelor, faptelor si actiunilor, ca urmare a
prelucririi simple sau complexe a datelor.

Cu alte cuvinte informatia este ceea ce reduce incertitudinea noastrd si ne
modificd viziunea asupra lumii inconjuritoare. Informatiile se obtin din date in urma unui
proces de prelucrare §i interpretare a acestora, proces care atribuie datelor o semnificaie
sl un sens.

Aceasta inseamna cé trecerea de la date la informatie presupune existenia unui
model! interpretativ specific unei anumite persoane, interpretare care permite extragerea
informatiei continute in date.

Cunostintele

Cunostintele reprezintd un ansamblu de scheme cognitive utilizate atét in cautarea
si achizifionarea informatiei, cat si in prelucrarea si interpretarea acesteia.
Schemele sunt structuri cognitive dinamice care furnizeazi sisteme de cunostinte gata de
folosit (scheme de actiune, principii de utilizare, modele etc).

La nivelul intreprinderii se disting doua tipuri de cunostinte:
- cunogtingele explicite
Cunostintele explicite sunt cunogtinte ce pot fi comunicate in cadrul unui discurs
sau pot fi invitate de exemplu din crti;
- cunogtintele implicite sau tacite
Cunostintele implicite sau tacite — sunt cunostintele care nu pot fi comunicate
printr-un discurs, ci se pot achizifiona doar prin practicd (de exemplu mersul pe
bicicletd patinajul sau inotul).
Dupéd R.Reix Relatia dintre date, informatii §i cunostinte poate fi reprezentati
schematic ca in figura 1.2 [Rei-02].

Informatiile pot fi apreciate din perspectiva a trei dimensiuni:
- dimensiunea individuald

Dimensiunea individuala presupune ci sfera de actiune a informatiei influenteaza
persoana sub oricare dintre aspectele ei, specifice sau generale;
- dimensiunea organizationald
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Dimensiunea organizationald se referd la contributia informatiei in stabilirea si
realizarea obiectivelor organizatiei.
- dimensiunea social-generald

Dimensiunea social-generald face referinjd la rolul informatiei in dinamica

aspectelor sociale ale existentei umane.

Mediul inconjuritor
(evenimente, obiecte)

OBSERVATIE 4~ FILTRARE
*-====" S - /\

]

DATE
(simboluri)

1

- - ==
- MODEL

INTERPRETARE |w— ==/ | NrpRpRETATIV

. A
INFORMATII :' INVATARE .~

- e e
- - - .

7  PROGRAME “ ’
_J2. PRINCIPH |, ,’
UTILIZARE |-~ RS o e
(actiune) /
—— ’
- -o . Tt b | /7
S~e o) (R
REZULTAT | _ ____ —. INVATARE »
|
!
| / } - " I
e o e e e o - oy 5 Lo N

e

GNP TO T VENNICA

TILHYOARA
BIBLIOTCCA CENTH_’\L:\

Fig. 1.2. — Relatia date — informatii - cunostinte [Rei-02].

17

BUPT



Partea | — Aspecte teoretice

Clasificarea informatiilor:
Diversitatea si cantitatea mare a informatiilor existente impun clasificarea acestora

dupi diverse criterii, facilitind astfel accesul la un anumit tip de informatie.

Tabel 1.1. Clasificarea informatiilor

Criterii de clasificare a informatiilor

o :
':“’ G:'d Directia | - rg“,'"twe Prove- | | inagie | PRV
nregistrare
¢ ¢ vehiculfirii nients tate
exprimare | prelucrare Prelucrare
Tehnico- .
Orale Primare Descendente . Exogene | Interne Imperative
Tip operative
de ) Intermedi- Evidenta Endogene | Externe Non-
Scrise Ascendente J . ]
infor- are Contabila imperative
matie A_Udlo. Finale Orizontale Statistice
vizuale

Zorlentan, Burdus si Capréarescu (tabel 1.1) propun o clasificare a informatiilor
identificAnd urmatoarele tipuri de informatii [ZBC-98]:

- informat1i orale — transmise prin limbaj verbal si oral;

- informatii scrise — transmise prin intermediului limbajului verbal scris;

- informatii audiovizuale — prin intermediul limbajului verbal si non-verbal;

- informatii primare — informatiile de bazi;

- informatii intermediare — informatiile prelucrate partial care sunt accesibile

managementului inferior;

- informatii finale — informatiile prelucrate total ;
- informafii descendente — informatiile transmise subordonatilor care impun
realizarea anumitor activititi;

- informatii ascendente - informatiile solicitate de superiori;

- informafii orizontale — informatiile care servesc cooperdrii si coordonrii

- informatii exogene — informatii referitoare la mediul extra-organizational;

activitatilor profesionale;

informatii

tehnico-operative —

informatiile

care reflecti procesele
organizationale din perspectiva tehnico-operationala;
- informatii de evidenta contabila — informatiile care reflecta procesele economice;

- informatii endogene — informatii referitoare la mediul organizational;
- informatii interne — informatii necesare coordonarii activitailor organizatiei;
- informaii externe — informatii destinate mediului extra-organizational;
- informatii imperative — informatii necesare pentru realizarea unei activititi;
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- informatii non-imperative — informatii cu caracter general si utilitate redus3;
Pentru ca o informatie s poata fi utilizatda in mod corect ea trebuie si prezinte
anumite calititi, si anume [ Dum-86 ]:

- sd fie acuratd — adica sa reflecte corect realitatea la care face referintd, sa fie imaginea
fideld a unui obiect sau eveniment;

- sd fie inteligibild —adica forma, si limbajul utilizat in prezentarea informatiei trebuie si
poati fi percepute (infelese si utilizate) de destinatar;

- 54 fie precisd — adica si nu producad ambiguititi in mesaj. Precizia este definitd de marja
de incertitudine acceptabild pentru o informatie;

- sG fie complexd — adicd si permitd formarea unei imagini cdt mai complete a
fenomenului descris;

- 54 fie pertinentd — adica sa rdspunda la o problema pusi;

- sd fie dinamicd, rapidad — adica structura organizatiei condifioneazd timpul necesar
informatiei pentru a ajunge de la emititor la receptor. Viteza informatiei depinde
in aceeasi masuri si de procesele de prelucrare §i transmitere, dar si de ,,memoria”
intreprinderii.

- 5d fie actuald — adicd si reprezinte un eveniment recent;

- 54 fie accesibild — adica s permitd utilizarea ei cu usurintd atunci cand este necesar.
Accesibilitatea vizeaza atit distribuirea informatiilor, mijloacele de comunicatie
cét si modul de organizare a memoriei §i cunostintelor individuale.

R.Reix prezinti caracteristicile unei informatii pertinente conform fig.1.3. [Rei-02]

FINETE - PRECIZIE

EXHAUSTIVITATE ACTUALITATE
FIABILITATE PUNCTUALITATE
EXACTITATE FORMA - BOGATIE
ACCESIBILITATE

Fig. 1.3. — Determinantii majori ai unei informatii [Rei-02]
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1.2.2. Fluxul informational

Fluxul informational reprezinti un ansamblu de date, informatii, decizii care sunt
transmise in cadrul unui circuit informational intre emititor si receptor cu scopul realizarii
unei anumite operatii, actiuni sau activitafi.

Informatiile sunt vehiculate cu o anumiti vitezi, condifionatd de caracteristicile
circuitelor informationale (densitate, configuratie), cu o anumiti frecvents, determinata de
periodicitatea proceselor de emisie-receptie, §i au un anumit continut i 0 anumita forma
dati de gruparea informatiilor pe suporti informationali, precum si de plasarea punctelor

de emisie-receptie.

Tabel 1.2. Clasificarea fluxurilor informationale

Criterii_de clagificare a fluxurilor_informationale
Directie Continut Frecventa Configuratie
Tipuri de | F.i. verticale F.i. omogene F. i. permanente F.i. liniare
fluxuri  [F 5 orizontale F.i. temporare F.i. ondulatorii
informatio [TE= P , F.i periodice Fi. arc
-nale F.1. eterogene
F.i. ocazionale F.i. spirald

Zorlentan, Burdus si Caprirescu prezinti intr-o formi structuratd tipologia
fluxurilor informationale, incluzand in mai muite criterii urmatoarele tipuri: [ZBC-98]

Verticale — fluxuri informationale ascendente sau descendente, stabilite intre
niveluri ierarhice diferite;

Orizontale — realizate in cadrul aceluiasi nivel ierarhic;

Oblice — realizate la nivelul unor compartimente ce colaboreazi pe plan
profesional, dar intre persoane aflate la niveluri ierarhice diferite;

Omogene — fluxuri informationale specifice unui anumit tip de activitate;

Eterogene — fluxuri informationale complexe, implicate in realizarea mai multor
tipuri de activitdti;

Permanente — fluxuri care vehiculeazi informatii zilnice;

Temporare — fluxuri informationale care functioneazi intotdeauna cind este
necesard realizarea unor activititi;

Periodice — functionarea lor este dati de regularitatea executirii anumitor
activitati,

Ocazionale — fluxuri informationale specifice activitdtilor singulare;

Liniare - se realizeazi fie intre diferite nivele ierarhice, fie la acelasi nivel;
20
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Ondularorii — combina relatiile de tip ierarhic cu cele de cooperare;

Arc — generate de decizii cu caracter de unicat, §i a ciror fundamentare ascendenta
sau descendenti determina forma arcului, convexa sau concava,

Spirald — fluxurile informationale care urméresc realizarea unui produs de la

fabricatie pana la vanzare.

1.2.3. Circuitul informational

Circuitul informational desemneaza traiectoria pe care circuld o informatie de la
generarea §i pana la receptarea sa, mijlocul de vehiculare a fluxurilor informationale.

Prin dinamica, lungimea §i viteza lor, circuitele informationale impreund cu
fluxurile informationale dau forma sistemului informational.

1.2.4. Procedurile informationale

Procedurile informationale reprezintd ansamblul operatiilor, instructiunilor,
algoritmilor de calcul prin care informatiile sunt culese, inregistrate, prelucrate si
transmise in cadrul fluxurilor informationale.

Varietatea mare a procedurilor informationale §i mai ales dinamismul lor face
dificila clasificarea acestora.

Pentru a face fatd cerintelor de informatii ale utilizatorilor procedurile
informationale trebuie si satisfacd anumite cerinte, i anume:

- sd fie operationale;

- sd prezinte un nivel ridicat de formalizare,

- s3 fie economice;

- sd fie complexe din punctul de vedere al prelucrarilor matematice.

1.2.5. Mijloacele de tratare a informatiilor - reprezinti suportul tehnic utilizat in
tratarea si stocarea informatiilor.

In functie de complexitatea echipamentelor §i instrumentelor utilizate, precum si
de specializarea personalului care le utilizeaza sunt indeplinite anumite cerinte ale
sistemului informational, precum viteza si nivelul prelucrarii informatiilor.

In Roménia sunt utilizate preponderent doui categorii de tratare a informatiilor:

- manuale — preferate pentru costul redus, dar cu un risc crescut al erorilor i o
viteza redusi de tratare a informatiilor;

- automatizate — preferate pentru viteza crescutid de prelucrare a datelor, pentru
memoria puternica §i corectitudinea calculelor, dar cu costuri ridicate.

Practicarea unui management rational si eficient presupune cunoagterea

continutului i principiilor functionarii sistemului informational utilizat, rolul informatiei
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la diverse niveluri ierarhice, precum si modul de corelare a informatiei in analiza
sistemului organizational.

Analiza sistemului informational urmareste pe de o parte, evidentierea calitéfilor
sistemului, §i pe de alta parte, surprinderea limitelor §i deficientelor acestuia. In vederea
realizarii acestui lucru se urmareste:

- analiza calitatii informatiilor;

- analiza confinutului situatiilor informationale;

- analiza incadririi tipologice a informatiilor;

- analiza mijloacelor de calcul utilizate;

- analiza deficientelor informationale;

- analiza procedurilor informationale utilizate;

- analiza S.I. pe baza principiilor de concepere i functionare.

Dintre principiile cele mai semnificative putem aminti:

- principiul eficientei — se refera la eficienta functionrii sistemului informational;

- principiul flexibilitatii —vizeaza adaptarea permanenta a S.I. la cerinfele mediului

- principiul compatibilitatii dintre componentele S.1. si procedurile informationale;

- principiul corelarii sistemului informational cu celelalte sisteme organizationale;

- principiul circulatiei informatiei pe niveluri ierarhice (piramidal);

- principiul adaptarii sistemului informational la managementul organizatiei.

Analiza sistemului informational ajutd atat la perfectionarea sistemului, cét §i la
construirea unui sistem informatic care si satisfacd cerinjele informationale ale
organizatiei.

1.3. Dezvoltarea sistemelor informationale

Construirea unui sistem informational presupune transpunerea nevoilor
utilizatorilor intr-un limbaj algoritmic executabil de citre o masina.

Dezvoltarea unui sistem informational nu presupune doar un aspect tehnic legat
de infrastructura tehnica sau arhitectura informationald. Dificultdfi mari provin si de la
exprimarea nevoilor utilizatorilor si de la coordonarea relatiilor dintre utilizatori si
informaticieni. In consecintd dezvoltarea unui sistem informational presupune pe de o
parte un aspect tehnic bazat pe crearea unui program informatic, si pe de altd parte un
aspect socio-tehnic §i economic legat de valoarea si riscurile la nivel organizafional
determinate de implementaréa sistemului informational.

Principalele etape in realizarea unui sistem informational sunt:

Etapa de definire a sistemului informational. Aceasti etapid presupune definirea
sistemului informational din perspectiva a trei planuri complementare:
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- planul organizational — in care se urmdreste atit definirea raportului dintre structura
organizatiei §i structura sistemului informational cat si rolurile acestuia in
stocarea, prelucrarea §i comunicarea informatiilor organizatiet ;

- planul informational — vizeazi definirea limbajului de comunicare, a datelor de intrare,

a operatiilor si a rezultatelor presupuse;

- planul tehnologic — presupune alegerea tehnologiei si definirea precisid a utilizirii
acesteia. In functie de tehnologia aleasa se poate decide care sunt operatiile si
conditiile in care acestea pot fi automatizate.

Etapa de conceptie

Demersul conceptual al sistemelor informationale poate fi abordat intuitiv (prin
incercare-eroare) sau poate fi abordat stiintific prin utilizarea unor modele sau
instrumente ajutitoare in dezvoltarea sistemelor informationale

Problemele care se pun in aceastd etapd sunt legate de timpul de realizare a
sistemului, de costurile implicate, de stabilirea echipei de lucru in conceperea sistemului

si de control a calitatii sistemului

DEFINIREA INITIALA

Y
CONCEPTIA SISTEMULUI

< MODELAREA SISTEMULUI >

}

DEZVOLTAREA SISTEMULUI

Y
REALIZAREA SISTEMULUI
INFORMATIC

IMPLEMENTAREA SISTEMULUI

FUNCTIONAREA SISTEMULUI
IN ORGANIZATIE

Fig. 1.4. Principalele etape in realizarea unui sistem informational
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Realizarea modelului presupune parcurgerea unui demers structurat care combina:
modelele de reprezentare a datelor si de prelucrare a acestora cu scopul de a facilita
comunicarea in spatiu §i in timp; modelele de conduiti descriind coninutul diferitelor
etape si conditiile trecerii de la o etapa la alta; si tehnologia informationala utilizata.

Dezvoltarea modelului sistemului informational presupune completarea modelului
la un nivel de detaliu, in concordanti cu achizitionarea programelor necesare functionérii

Realizarea suportului informatic se refera la precizarea aspectelor tehnice ce tin
de automatizarea si informatizarea functiilor sistemului conceput.

Implementarea sistemului in structura functionald a organizatiei.

Deoarece aceasta fazi implica schimbari la nivelul functionirii organizafiei, pana
la asimilarea sistemului trebuie acordata o atentie deosebitd problemelor determinate de
aparitia anxietatii si de schimbarea puterii §i a condifiilor de control.

Funcfionarea sistemului informational in organizatie

Doar trecerea timpului poate confirma dacad funcfionarea sistemului corespunde
criteriilor de performan{a previdzute §i nu a necesitat costuri nejustificabile pentru
organizafie. Orice disfunctionalitate aparuti in realizarea sistemului informational
presupune intoarcerea intr-una din etapele de conceptie a sistemului §i reluarea ciclului
mai sus prezentat.

In cadrul colocviului de la Harvard din 1985, Porter si Weick au pus pentru prima
datd problema dezvoltirii sistemelor informationale in corelatie cu nevoile organiza-
tionale [Por-85].

Tot et au pus in discufie reconsiderarea importantei celor doud aspecte (tehnic pe
de o parte si socio-tehnic §i economic pe de altd parte) in cadrul cercetérilor legate de
implementarea programelor informationale in organizatii.

Propunerea lor se referea la dezvoltarea unor sisteme informationale adecvate
managementului strategic al organizatiei.

1.4. Tipuri de sisteme informationale

O tipologie frecvent utilizati in clasificarea sistemelor informationale diferenfiazi
dou#l mari grupe de S.I., in functie de domeniul de aplicatie (fig. 1.5).

1.4.1. Sistemele suport in activititi
Sistemele suport in activitifi informeaza si automatizeaza partial activititile din
organizatie. Acestea sunt impértite la rAndul lor in mai multe categorii:
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Sisteme de prelucrare cu aplicabilitate in realizarea tranzactiilor:

Realizarea tranzactiilor presupune, pe de o parte, accesul la anumite baze de date
si prelucréri ale informatiilor necesare si pe de alti parte, inregistrari ale rezultatelor
tranzactiilor.

Sisteme suport si de control a proceselor industriale:

in cadrul sistemelor suport si de control a proceselor industriale putem enumera
sistemele de productie asistate de calculator, sistemele de conceptie asistate de calculator
si sistemele de proiectare asistate de calculator. Toate aceste sisteme la randul lor produc
informatie care poate fi gestionata si utilizatd de alte sisteme informationale;

Sistemele suport in activitdtile de birou §i in comunicarea organizationala:

Sistemele suport in activititile de birou §i in comunicarea organizationala au ca
scop automatizarea parfiald a activititilor de birou si facilitarea activitdtilor de
comunicare organizationala.

Prelucrarea
tranzactiilor
S
I
S
T . -
E - - . Suport si control in
M _——1 Sisteme suport in activititi sistemele industriale
E
I Suport in activitatile de
? — | birou §iin comunicare
o
R
M
A Sisteme producitoare
;r de rapoarte
o Sist rei ti
N isteme suport in gestiune
A
L Sisteme-ajutor in
E luarea de decizii

Fig 1.5. Clasificarea sistemelor informationale[Row-02]

1.4.2. Sistemele suport in gestiune
Sistemele suport in gestiune furnizeazi informatii persoanelor implicate in luarea
de decizii si le asigura asistentd pe parcursul acestui proces. In functie de aplicabilitatea

lor acestea se impart si ele in:
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Sisteme producdtoare de rapoarte:

Orice proces de productie necesiti, mai devreme sau mai tarziu, realizarea unor
rapoarte de activitate.

Realizarea acestora are fie o periodicitate predefiniti, fie se realizeaza la cererea
utilizatorului sau ori de cate ori situatia o solicita.

Sistemele informationale producitoare de rapoarte folosesc informatia rezultatd
din alte sisteme de prelucrare a tranzactiilor §i o prezintd sub diverse forme adaptate
functiei §i nivelului ierarhic al utilizatorului.

Sisteme-ajutor in luarea de decizii:

Sisteme-ajutor in luarea de decizii sunt sistemele informationale care asista
procesele de luare de decizii. Ele sunt adaptate obiectivului procesului decizional
(selectarea informatiilor necesare, ajutor in modelare sau in simulare, etc.) si nivelului
ierarhic al utilizatorului.

Dintre acestea putem enumera:

- Sistemele interactive de ajutor in luarea deciziilor — oferd modele de prelucrare
a datelor, pe parcursul unui dialog om-masina;

- Sistemele expert — ofera rationamente si solutii ale unor specialisti aflati in fata
unor probleme similare;

- Sistemele informationale pentru managerii executivi — acestea oferd un acces
rapid la datele cu caracter strategic;

- Sistemele — ajutor in luarea deciziilor colective — asisti, in acelagi timp (in
acelasi loc sau in locuri diferite), mai multe persoane care participi la luarea unor decizii
comune.

1.5. Tehnologia informationala

Tehnologia informationald reuneste ansamblul de instrumente care permit accesul
la informatie, sub toate formele sale, precum si cele care ajuti la manipularea si
transmiterea informatiilor.

Revolutia generatd de tehnologia informationald se deosebeste de vechile revolutii
industriale prin faptul ci actioneazi la nivelul a dous dimensiuni: la nivel strategic prin
schimbdrile strategice pe care le impune si la nivel organizafional prin accelerarea
reconfigurérii acesteia.
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Suprimarea distantelor datoratd mijloacelor moderme de comunicare, cresterea
vitezei de reactie si multiplicarea interactiunilor directe, modificarea perceptiei spatiului
si timpului sunt doar citeva aspecte care pun in evidentd utilitatea tehnologiei
informationale.

Dezvoltarea fara precedent a telefoniei fixe §i mai ales mobile, cresterea rapida a
performantelor la calculatoarele personale, utilizarea acestora in masé precum §i accesul
aproape nelimitat la informatie datorat internetului evidenfiazd rolul importanta si
impactul tehnologiei informationale in viaja noastrd curenta.

Explozia tehnologiilor informationale a fost extrem de rapida si nici un mediu
profesional nu poate sa faca abstractie de ele.

in intreprinderi, influenta tehnologiilor informationale asupra eficientei acestora, a
dus la modificarea orientéarilor strategice, a relagiilor cu clientii, a politicilor comerciale si
chiar la reorganizarea productiei.

Putem constata intervenfia benefici a tehnologiei informationale in domeniul
vanzarilor, a recrutirii de personal, a lucrului in echipd sau in procesul decizional.

In domeniul resurselor umane existenta tehnologiei informationale (T.I) a impus,
pe de o parte, studierea impactului acestor instrumente asupra procesului de munci si
asupra intregii organizatii, §i pe de altd parte studierea rolului acestora in managementul
resurselor umane.

In ceea ce priveste impactul asupra organizatiei apare necesitatea studierii
dificultdtilor care apar ca urmare a implementirii acestor tehnologii, a reactiilor,
atitudinilor §i comportamentelor persoanelor care le utilizeaza.

La nivelul managementului intreprinderii tehnologia informationald rezolva
probleme tehnice de legiturd si cooperare care ajuti la atingerea obiectivelor generale ale
intreprinderii.

T.L faciliteazi difuzarea informatiilor pe intranet, astfel incat angajatii au acces
nelimitat la informatie corespunzitor functiei si sarcinilor specifice si aceasta intr-un timp
foarte scurt. In acelasi timp se creeazi si sentimentul apartenentei la aceeasi comunitate.

Utilizarea T.I. dezvolti i lucrul in echipa imprimand o noud dinamica de grup, o
noud atmosfera care stimuleaza interactiunea si comunicarea in grup.

Pentru a avea garantia efectelor dorite in urma implementarii T.I. trebuie asigurati
instruirea tuturor utilizatorilor. In caz contrar poate apare o crestere a rezistentei la
schimbare generatd de noile tehnologii §i odatd cu acestea, rezultate negative la nivelul
eficientei intreprinderii.
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Libertatea accesului la informagie, dincolo de aspectul siu pozitiv, duce la
cresterea sentimentului autonomiei in intreprindere si in consecintd la cresterea

reactivititii personalului angajat.

In consecins, putem vorbi despre impactul T.I. la nivelul intreprinderii sub
aspectul beneficiilor sau dificultatilor pe care aceasta le aduce, §i anume:

-T.L. este un instrument de optimizare a diferitelor functiuni ale intreprinderii

- Resursa umani constituie baza implementérii T.I. De aceea trebuie luate toate
misurile ca factorul uman sa nu functioneze ca o frani;

-T.I. dezvolta inifiativa, reactivitatea §i autonomia, dimensiuni ale personalitiii
care pot conduce la performante, dar in acelagi timp pot actiona §i ca factori perturbatori
in procesul muncii.

Prin autonomia pe care o dau tehnologiile informationale §i mai ales prin
performaniele pe care le implica, se produce atit o schimbare la nivelului realitdtii muncii
cét si modificari ale rolurilor gi ale repartitiei responsabilitifilor angajatilor.

1.5.1. Factori ai rezistentei la schimbare ce tin de persoane

Fara indoiali ca o implementare corectd a tehnologiilor informationale determina
cresterea eficientei intreprinderii, dar tehnologia informationalé nu este neapérat sinonima
cu progresul. Reactiile atitudinale ale personalului angajat in intreprindere prezinta

0 mare variabilitate.

Studiile de psihologie sociala privind reactiile atitudinale determinate de utilizarea
noilor tehnologii informationale au evidentiat patru tipuri predominante de atitudini
[MHZ-96] corespunzitoare unor tipuri diferite de personalitate, si anume:

- persoanele care preferd sid comunice direct (face-to-face) sunt mai putin
receptive (sau chiar deranjate) de noile tehnologii. Cu toate acestea, nu sunt impotriva
tehnologiilor informationale, in miasura in care utilizarea acestora este limitati si nu
afecteazi relatiile umane;

- persoanele care nu doresc 0 comunicare directé §i prefera si nu fie deranjati nici
in itmpul muncii, nici acasd. Acestia au, pe de o parte, o atitudine pozitivi fajd de
echipamentele care sustin si faciliteazi munca individuala, si pe de alti parte o atitudine
negativd fatd de tehnologiile care faciliteazd §i stimuleazi comunicarea (de exemplu
telefonul portabil);

- persoanele care au nevoie de convivialitate si cauti a mentine un contact
permanent atdt cu mediul profesional cdt si cu mediul personal sustin implementarea
tehnologiilor informationale apreciindu-le ca si mijloace care dinamizeazi procesul
muncii;
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- persoanele care au o nevoie permanentd de contact cu cei din jur fird a fi
deranjati daci aceasta se face direct sau prin intermediul noilor tehnologii. Aceste vad in
T.I. instrumente cu ajutorul cdrora pot surmonta distantele putdnd comunica cu persoane
din toate colturile lumii.

Necesitatea acestor studii comportamentale a apdrut in urma esecurilor
determinate de incercarea de a introduce la nivel organizational noi echipamente si
instrumente informationale de lucru.

inca din 1975 Henry C. Lucas a aratat ca un sistem informational poate atinge
performanta daca sunt luati in considerare parametrii personali §i atitudinea utilizatorilor
fatd de sistemul informational. In acest sens el propune un proces de utilizare a unui
sistem informational (fig 1.6).

Printre parametrii individuali §i situationali, Henry C. Lucas include atét tipul
psihologic si motivatia in munca, cat si locul si rolul persoanei in organizatie si stilul ei de

a lua decizii.

Caracteristicile

sistemului

informational
Factori personali R
si situationali i

Atitudine si

perceptie

Utilizarea
sistemului
informational

Stil de decizie

Analizi
actiune

l

Performanti n

Fig. 1.6.Proces de utilizare a unui sistem informational [Dum-86)
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R.W.Zmud este considerat unul dintre cercetitorii care au pus bazele studiilor
privind impactul sistemelor informationale asupra resursei umane utilizatoare §i gradul
reusitei implementirii SI in organizatii [Zmu-79].

Din aceasti perspectivi el distinge doua categorii de impacte, si anume:

- impactul asupra sistemului cognitiv al persoanei, si mai precis asupra modalitdtii
acesteia de a lua decizi;

- impactul asupra atitudinii resursei umane de a se implica in dezvoltarea

sistemului informational.

Pentru explicarea acestei teorii R.-W.Zmud a avut ca bazi definirea explicitd a
diferentelor comportamentale ale utilizatorilor §i efectul acestor comportamente asupra
implementarii unui sistem informational {Zmu-79]:

Specificitatea individuala

Felul in care caracteristicile individuale i5i pun amprenta asupra receptérii unui SI,
este analizat din perspectiva a trei tipuri de caracteristici:

- caracteristici sociodemografice: varstd, sex, experientd, educatie, nivel ierarhic
in organizatie, etc;

- caracteristici ale personalitdfii care vizeazd gradul de adaptabilitate, de
reactivitate, gustul riscului sau anxietatea in situatii necunoscute;

- caracteristici ce vizeazi stilul §i comportamentul cognitiv al unei persoane, i
mai precis modul in care aceasta igi reprezinti lumea si rezolvad problemele legate de
carentele informationale si situatiile incerte.

Atitudinea utilizatorilor

Autorul include aici si credintele, asteptirile §i valorile atribuite de indivizi,
sistemelor informationale.

Astfel, perceptiile utilizatorilor privind capacitatea sistemelor informationale de a
susfine activitatea decizionald si prelucrarea informatiilor, perceptiile privind rolul
participdrii personale in utilizarea eficientd a SI si perceptiile privind schimbrile
organizationale determinate de implementarea SI sunt elemente care definesc aspectele
atitudinale care determina reugita sau nereusita implementirii unui SIL
Angajamentul a priori

Este o consecintd manifest3 a atitudinii utilizatorilor observata in faza initiala a
analizei nevoilor §i conceptiei functiunilor proiectului.

Angajamentul a posteriori

Se referi la atitudinea utilizatorilor dupa implementarea sistemului informational
si se reflectd In susfinerea proceselor de schimbare organizationald care urmeazi
implementirii SI.
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Caracteristicile functionale

Caracteristicile functionale ale SI cuprind trei elemente:

- informatia necesara;

- asistenta adusa in procesele de prelucrare a informatie §i de luare de decizii;

- interfata om-masina.

Definirea corectd a acestor trei elemente in faza de conceptie a sistemului
informational determini un comportament cognitiv al utilizatorilor care favorizeaza
implementarea SI in organizatii.

Reusita unui sistem informational este un concept complex operationalizat deseori
prin gradul de utilizare a sistemului, prin contributia sa la ameliorarea luérii deciziilor sau

prin gradul de satisfactie al utilizatorilor.

In concluzie, inainte de a implementa tehnologia informationald este necesarad
realizarea unui diagnostic al comportamentului salariafilor, diagnostic care si dea o
masuri a sanselor de reusita a acceptarii noilor tehnologii.

La nivel organizational daca nu se face o pregitire prealabild a angajatilor pot sa
apari fenomene negative determinate in esenti de rezistenta oamenilor la schimbare, §i
anume:

- fenomene de destabilizare;

Desi o mare parte din tehnologia informationala ajuti la structurarea muncii sau la
fixarea priorititilor, libertatea de comunicare poate destabiliza capacitatea anumitor
persoane de a-si planifica si organiza munca;

in mod asemanitor internetul poate pune la dispozitie o multime de informatii, dar
in acelasi timp poate fi un element destabilizator in situatii de urgenta cand bogatia de
informatii poate impiedica luarea unor decizii rapide.

- fenomene de dispersie

Deoarece tehnologia informationald creeazi o lume virtuald in care fiecare
persoand 1isi poate avea are rolul ei bine definit si in care toatd lumea este conectati si
comunicd cu toatd lumea, dispersia persoanelor nu mai este trditd ca un fenomen de
izolare, ca un fenomen negativ si in acest fel ea este intrefinuti.

- fenomene de devalorizare

Functionalitatea oferita de noile tehnologii informationale poate conduce
la inlocuirea unor comportamente profesionale. Astfel, tot ceea stie o persoand poate fi
realizat la un moment dat mai rapid si tot la fel de bine cu ajutorul T.I.

Deci munca realizatd de acea persoand devine inutili. In acest moment se pune

problema modificérii confinutului unor meserii.
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- fenomene de incoerentd

fnlocuirea unor comportamente profesionale trebuie facuti in sensul imbunatatirii
unor activitafi. urmarindu-se pastrarea unei coerente si al unui sens atéat pentru salariafi cét
si pentru intreprindere.

Succesul implementrii unor noi tehnologii informationale este determinat pe de o
parte de comportamentul si atitudinea angajatilor, i pe de alta parte de investitiile facute
de intreprindere in programe de instruire a angajafilor in scopul utilizirii noilor

tehnologii.

1.5.2. Aplicatii ale T.I. in managementul sistemelor informationale
Se considers ca existd doud mari tipuri de aplicatii ale tehnologiei informationale
in gestiunea cunostingelor la nivelul organizational, si anume aplicatiile integrative si

aplicatiile interactive.

Aplicatiile integrative

Aceste aplicafii considerd informatia ca fiind un obiect care poate fi colectat,
stocat si reutilizat.

Utilizatorii unui sistem integrativ nu trebuie si aparfina aceluiasi colectiv. Ceea ce
il reuneste pe acestia este accesul comun la o anumitd bazi de informatii.

Intranetul constituie una din aplicatiile integrative cele mai interesante pentru a
dezvolta si gestiona o asemenea bazi de informatii putand contine diferite scrisori de
informare, rapoarte interne, anuare sau o sintezi a informatiilor referitoare la
competentele si experienta personalului din organizatie.

Sistemele informationale bazate pe memoria organizationald constituie un alt tip
de aplicatie integrativd in care cunoagterea experientelor angajatilor referitoare la
practicile inovative ale colegilor lor poate si stea la baza dezvoltarii capacitifii de
invitare a intregului personal. In acest sens accesul la informatiile referitoare la diversele
experienje profesionale ale membrilor organizatiei poate constitui o reald sursi de
invatare

Aplicatiile interactive

Acest tip de aplicatii urmareste schimbul de cunostinte implicite in cadrul
interactiunilor dintre personalul organizatiei.

Se axeaza, de fapt, pe facilitarea comunicdrii intre persoana care are nevoie de o
anumit3 cunostin{a §i persoana care define aceasti cunostinfa.
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Se realizeaza astfel un transfer de la persoana care stie la persoana care vrea si
invete. Tehnologia foloseste in acest caz la facilitarea primului contact (cel virtual) dintre

persoanele care-si vor impértisi cunostintele.

1.5.3. Aplicatii ale tehnologiei informatiei in organizatii

Aplicatiile tehnologiei informationale in cadrul organizatiei se referd la un
ansamblu de instrumente care contribuie la realizarea sarcinilor, la comunicarea si
schimbul de informatii si documente.

In continuare sunt prezentate céiteva dintre aplicatiile TI intr-o intreprindere,
precum si definirea si impactul lor organizational:

- Mesageria electronica;

- Work-flow;

- Groupware;

- Gestiunea electronica a documentelor;

- Schimbul de date informatizat;

- Inteligenta Artificiala si Sistemele Expert;

- Multi-media;

- Internetul.

- Intranetul

1.5.3.1. Mesageria electronica

Mesageria electronica (e-mail) ofera posibilitatea primirii si trimiterii simultane de
mesaje $i documente, de la sau cétre unul sau mai mulfi destinatari.

Avantajul mesageriei electronice il prezintd comunicarea asincrond, adica
posibilitatea trimiterii de mesaje fird a fi necesard prezenta destinatarului in momentul
primirii mesajului.

Dacé primele programe e-mail nu puteau transmite decat text, ulterior programele
au evoluat spectaculos §i pot lucra cu caractere speciale, sub forma unor pachete de
informatii binare sau ca imagini, programe sau documente pentru editoare de texte.

Internationalizarea organizagiilor a ficut sa creasci interesul pentru mesageria
electronicd, deoarece problemele legate de decalajele orare si nevoia de comunicare
continui si-au gisit astfel rezolvare.

Chiar daca problemele privind securizarea sunt reale si mereu actuale, principalele
aspecte ale mesageriei electronice sunt pozitive si se referd la facilitarea accesului si
gestiunii informatiilor si resurselor intreprinderii.

imbunatatindu-se comunicarea cu clientii si furnizorii a crescut si eficienta

organizatiei in termeni de timp si deci, de bani.
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1.5.3.2. Workflow (flux de muncd)

Workflow este o tehnicd ce permite automatizarea sarcinilor de prelucrare,
distribugie si arhivare de informatii colectate in timp real. Fluxul de munci este coordonat
prin intermediul unui sistem informational ce funcfioneazi pe baza unor proceduri.

Programele ,workflow” permit pilotarea proceselor administrative prin
automatizarea, controlul §i urmarirea fluxului de munci gi a activititilor impuse de acesta.
Ele reglementeaza prin diverse proceduri derularea proceselor de productie, precizand
cine este autorizat si faca un anumit lucru, cdnd, cum si in ce conditii.

Gestiunea fluxului informagional poate suprima anumite dereglari temporale in
transmiterea informatiei intre dou3 persoane ce executi sarcini consecutive.

Prin facilitarea circulatiei orizontale si transversale a documentelor se gestioneazi
mult mai bine fluxul informational si se diminueazi timpul necesar transmiterii unor
documente si prelucrérii informatiilor acestora.

Tehnologia workflow se referd nu numai la un aport de informatii si la partajarea
acestora, ci si la precizarea cunostintelor lipsd, dar necesare atingerii unui anumit rezultat.

Dosare .
‘:‘,‘ ) { “‘1 (2%
b ISR

Da‘e referi oare Actori implicati

Y l;tapelf de lucru la procedura in procedura

Fig 1 9. - Tehnica workflow [Rei-02]
1.5.3.3. Groupware (grup de munci)
Groupware este un ansamblu de tehnologii si metode de lucru, care prin
intermediul comunicirii electronice, permite unui numir limitat de persoane angajate in

realizarea unui proiect si partajeze aceleasi informatii.
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Aceasta presupune alegerea §i utilizarea unui acelasi program de citre toate
persoanele participante la proiect.

Astfel, se pot realiza reuniuni comune, schimburi de mesaje, actualizéri ale
agendei de lucru, precum §i urmérirea si gestionarea sarcinilor proiectului de lucru.

Programele groupware faciliteaza circulatia informatiei si comunicarea ierarhica,
avand ca scop imbinarea independentei si creativititii personale cu forta muncii in echipa.
Groupware este un instrument de lucru in autonomie dar care se bazeazi pe colaborare,
iar baza acestuia o constituie experienta personald prezentati ca informatie si impartésita
colegii din grupul de munca.

1.5.3.4. Gestiunea electronicd a documentelor

Conceptul de gestiune electronicd a documentelor pune accentul mai muit pe
facilitarea accesului la informatie §i mai putin pe stocarea acesteia, fiilnd un mod de
organizare a datelor si documentelor complexe.

Avantajele gestiunii electronice a elementelor se referd la facilitarea cdutiri si
accesului la anumite documente, accelerarea ludrii de decizii §i a comunicarii de
informatii, precum si la cresterea productivitafii globale.

In aceeasi méasura pot fi indicate si economiile indirecte de hartie, de imprimare,
de spatiu i mobilier pentru stocare.

1.5.3.5. Schimbul informatizat de documente

Specific transmiterii informatiei in cadrul tranzactiilor comerciale, schimbul de
informatizat de documente se referda la modalitatea informatizati de a transmite
documentele hartie (bonuri de comand4, facturi, avize de livrare, viramente bancare, etc.).

Se bazeazi pe un limbaj bine structurat, cu o gramatica si un vocabular clar §i bine
definit la nivel international. Este nevoie de un contract de parteneriat intre semnatari
pentru alegerea anumitor sisteme s§i retele de comunicare, pentru structurarea
documentelor si alegerea procedurilor de securitate.

Avantajul transmiterii electronice a documentelor se referd la céstigul de
productivitate dat de rapiditatea schimburilor electronice de date, ameliorarea relatiei
client-furnizori, castigurile financiare rezultate din diminuarea stocurilor.

1.5.3.6. Inteligenta artificiala si sistemele expert

Inteligenta Artificiald este definitid ca ansamblul metodelor si tehnicilor destinate
studierii comportamentului uman in scopul de a-1 intelege si reproduce.
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Un sistem expert este un program care foloseste cunostinte specializate, rationeaza
pentru obinerea rezultatelor intr-o activitate dificild intreprinsd uzual doar de expertii
umani.

De regulé un sistem expert este alcatuit din urmitoarele elemente:

- 0 bazd de fapte relative la domeniul de aplicatie studiat, numita ,.memoria de lucru a
sistemului expert”. Baza de fapte este introdusa de citre expertul uman si este memorata
intr-un spatiu special organizat. Forma de organizare a informatiei expert se bazeazi pe
cautarea directd a cunostinjelor specializate prin simboluri identificatoare, sau indirect
prin inferente sau lanfuri inferentiale;

- 0 bazd de cunogtinge

Baza de cunostinje contine regulile referitoare la operatiile care se pot efectua
asupra cunostintelor din domeniul studiat;
- un motor de inferenta

Acest motor este un program general care implementeazi mecanismele de
combinare a cunostinelor. El preia cunostiniele din baza de cunostinie §i urmdreste o
serie de obiective majore cum sunt: alegerea strategiei de control in functie de problema
curenti ce o are de rezolvat, elaborarea planului de rezolvare a problemei dupé necesitate,
comutarea de la o strategie de control la alta, executarea acfiunilor previzute in planul de
rezolvare etc.

Aplicatiile sistemelor expert in cadrul intreprinderilor sunt orientate spre:

- clasificarea, analiza si interpretarea informatiilor;

- luarea unei decizii §i prezicerea efectului unei decizii;

- planificarea actiunilor coordonate;

- detectarea gi corectarea proastelor functionari,

- controlul sistemelor complexe.

Avantajul implementirii unui sistem expert la nivel organizational este dat de
diminuarea semnificativd a termenelor de realizare a diverselor procese. De exemplu, in
cazul auto-formirii, scade timpul necesar instruirii gi implicit costurile aferente acesteia.

Implementarea unui sistem expert in cadrul unei intreprinderi presupune un
demers global de reconfigurare a proceselor intreprinderii si a sarcinilor personalului. Din
aceasti cauzi problema sistemelor expert rimaéne, totusi, controversata.

1.5.3.7. Multimedia
Multimedia se refera la mijloacele tehnice care presupun utilizarea mai multor
suporturi de informare in acelagi timp §i care stimuleazi la fiintele umane mai multi
analizatori (vizuali, auditivi, etc.).
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Aplicatiile clasice multimedia reunesc vocea, datele si imaginea. Ulterior a aparut
si pozitionarea in spatiu printre aspectele definitorii ale aplicatiilor multimedia.

Impactul organizational al mijloacelor multimedia vizeazad ii principal doui
aspecte:

- alocarea in cadrul intreprinderii a unui spatiu special amenajat pentru
echipamentele terminale, precum §i achizifionarea unor retele locale care si permiti
transmiterea unui flux important de date generate de aplicatiile multimedia;

- raporturile intreprinderii cu agentii §i partenerii comerciald (se modificd
relatiile clienti-furnizori-administratie).

Avantajele economice ale integrdrii unei aplicatii media intr-o intreprindere, se
evidenfiaza printr-un castig de timp, care duce la cresterea productivititii personale si a
reactivitifii generale.

1.5.3.8. Internetul

Internetul, numit si ,,refeaua regelelor”, este un ansamblu de retele coordonate pe
baza unui consens tehnic: utilizarea aceluiasi protocol de comunicare TCP/IP
(Transmission Control Protocol/Internet Protocol). Avand la bazd un proiect al
Ministerului Apdrarii din SUA (1967), Internetul ia nastere ca si retea internationalad
(formata dintr-o ierarhie de retele interconectate) bazata pe protocoale de transmisie TCP,
in 1982.

Avantajul acestei retele il constituie posibilitatea de conectare la ea, cu orice tip de
calculator, printr-un anumit mijloc de telecomunicatie (in special cu ajutorul retelei de
telefonie mondial).

Principalele servicii oferite de internet sunt:

- mesageria electronicd — permite trimiterea §i primirea de mesaje, din orice colt
si in orice colt al lumii, pe baza unei adrese electronice.

- transferul de fisiere — permite schimbul unor fisiere voluminoase de date;

- forumul electronic — permite comunicarea, in cadrul unui grup deschis de
persoane, pe baza unei teme prestabilite;

- cdutarea documentard cu ajutorul motoarelor de ciutare — permite cdutarea
avansatd a documentelor referitoare la o anumita tema, aflate in baze de date rispandite in
intreaga lume;

- world wide web — permite navigatia in cadrul internetului, bazindu-se pe tehnica
hipertext. Limbajul utilizat de un client §i de un server web este un limbaj HTTP (Hyper
Text Transfer Protocol), iar crearea unui document hyper-media poate utiliza de

exemplu limbajul HTML (Hyper Text Makeup Language)
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Utilizarea intemnetului in activititile profesionale a deschis noi posibilitifi de
comunicare intra- sau inter-organizationale. Din perspectiva aplicatiilor in intreprinderi,
R.Reix delimiteaz trei mari directii de utilizare a internetului, §i anume: [(Rei-02]

- ca instrument media

Privit din perspectiva audientei mondiale, a bogétiei de informatii vehiculate, si
mai ales din perspectiva functiei de informare in cadrul relatiei client intreprindere,
internetul este considerat instrumentul media cu cele mai multe aplicatii organizationale
comparativ celorlalte media tradifionale.

- ca instrument de tranzactii inter-organizationale

Posibilitatea internetului de a fi utilizat ca suport in tranzactiile comerciale, prin
facihitifile pe care le-a introdus a ficut ca rolul siu in cadrul comertului electronic si fie
de necontestat. Utilizarea sa ca instrument de tranzactie in cadrul schimburilor comerciale
dintre doud intreprinderi sau intre intreprindere §i consumatorii finali a permis sciderea
costurilor tranzactiilor §i reducerea dependentei de anumite canale obisnuite.

Motor de cautare
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Fig.1.10 — Structura web -[Rei-02]

1 —_—
! ‘
. L " POST FURNIZOR

- ca instrument de integrare

Din dorinta de a oferi clienfilor servicii cit mai bune, internetul a permis
realizarea unor refele care si permitd integrarea, personalizarea si dezvoltarea de noi
produse.
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Clientul isi poate exprima cererea direct prin intermediul internetului, cerere care
va antrena implicarea unei intregi reele de persoane (de la furnizori la transportatori).

1.5.3.9. Intranetul
Intranetul este o retea privatd de comunicare bazatd pe tehnologia internet. A
aparut din nevoia informérii §i comunicérii rapide intre angajatii unei firme, fiind des
utilizat si in lucrul in echipa.
D.Weiss delimiteazd si el trei principale directii de utilizare a intranetului, si
anume: [Wei-03]
- ca instrument de informare
Desi efectele acestui tip de intranet asupra organizatiei sunt minime, satisfacerea
nevoii de informare a salariailor, pe de o parte, §i accelerarea unor procese de
munci, pe de altd parte, au facut din utilizarea intranetului o necesitate.
intr-o organizatie acest tip de intranet este folosit in :
- prezentarea organizatiei §i a functiilor acesteia, prezentarea strategiei
intreprinderii si a diferitelor politici ale sale;
- oferta de formare a intreprinderii sau informatii referitoare la programele de
instruire;
- informarea angajatilor despre anumite evenimente imediate etc

- ca instrument de specializare Avand ca obiectiv comunicarea intre anumite grupe de
specialigti, in vederea cresterii nivelului lor profesional, acest tip de intranet
presupune mai intdi formularea unui proiect vis-a-vis de populatia tinta.

In esentd, acest tip de intranet faciliteaza atit comunicarea intre specialigtii dintr-
un anumit domeniu, cét si informarea acestora pe diverse teme profesionale.

In acest sens intranetul poate servi la:

- prezentarea programelor de derulare a anumitor evenimente profesionale sau de
interes profesional;

- prezentarea regulilor si procedeelor referitoare la exercitarea unei anumite
profesiuni;

- prezentarea anumitor produse i servicii si a specificatiilor lor tehnice;

- cursuri de instruire pentru anumite posturi de munca.

- ca instrument de productie
Intranetul de productie reprezinta tipul de intranet cel mai complex din punctul de
vedere al implicatiilor sale tehnice §i organizationale. Utilizeaza tehnicile workflow si

groupware si intareste eficacitatea activitatii angajatilor implicati in procesele de gestiune.
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Acest tip de intranet permite atit substituirea unor aplicatii informatice mai
scumpe cu altele mai ieftine, cat §i automatizarea unor operatii manuale de transfer de
documente.

intr-o organizatie intranetul de productie ofera:

- formalizarea, capitalizarea, omogenizarea i automatizarea proceselor de gestiune

- urmdrirea planificarii concediilor;

- reducerea timpului de realizarea a documentelor administrative si cresterea calitatii
acestora;

- burse de locuri de munci, permitind depunerea directi a candidaturilor;

Prin implicatiile pe care le are la nivelul intreprinderilor, prin schimbdrile pe care
le antreneazi, fenomenul internet constituie inc3 un punct de disputi intre angajati.

1.6. Cercetare si aplicatii functionale in managementul sistemelor

informationale

Cu toate ci este vorba despre o disciplini tnird (aproximativ 50 de ani de viatd),
cercetarea in domeniul sistemelor informationale a avut §i continui si aibd o evolutie
rapida.

Avand in vedere pe de o parte investigarea dezvoltarii, functiondrii si utilizarii
unui sistem informational intr-un mediu organizational, si pe de altd parte, impactul
acestuia asupra mediului in care a fost implementat, putem vorbi atdt despre cercetare
fundamentala, cat si despre cercetare aplicati. Cu alte cuvinte cercetarea in domeniul
managementului sistemelor informationale se concentreazi pe doud mari directii:

- dezvoltarea sistemelor informationale, ceea ce presupune proiectarea si
implementarea acestora in cadrul unei organizatii;

- utilizarea tehnologiei informationale, care se referd la functionarea si impactul
acesteia asupra eficientei organizationale. Tehnologia informationalad poate fi utilizati cu
succes in majoritatea proceselor de munca. Ca urmare a acestui fapt si studiile privind
impactul tehnologiei informationale asupra eficientei organizatiei au fost multe.

Dar problema riméine incad de actualitate, deoarece impactul organizational al
tehnologiei informationale este inca pufin predictibil.

Cercetari multiple s-au facut in special in doui domenii majore ale organizatiei:

- in luarea deciziei organizationale;

- in comunicarea organizationala.

In ceea ce priveste aplicabilitatea sistemelor informationale, studiile cele mai
evidente sunt cele care vin din realitatea intreprinderilor. Astfel, o majoritate a
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organizatiilor utilizeaza sistemele informationale (cu suport informatic), in trei tipuri de
activitifi: in contabilitatea generald, in facturarea produselor/serviciilor si in plata
salariilor. Totusi, varietatea sistemelor informationale in intreprinderi este in continud
crestere, si este destul de dificil de realizat o clasificare a aplicatiilor acestora.

Alter [Alt-99] incearci o clasificare a sistemelor informationale in 8 categorti, §i
anume:

- sisteme informationale de birou;

- sisteme de comunicare;

- sisteme de prelucrare a informatiilor vehiculate in tranzactii;

- sisteme informationale pentru management;

- sisteme informationale pentru cadrele de conducere;

- sisteme suport in luarea de decizii;

- sisteme de executie;

- sisteme suport in munca colectiva.

R. Reix propune o alti grupare a sistemelor informationale avand la bazi
functionalitatea acestora [Rei-02] (fig.1.11. ):

SISTEME INFORMATIONALE

FUNCTIONALE
I
MARKETING $1 PRODUCTIE GESTIUNF RESURSE
GESTIUNE . CONTABILA §I UMANE
COMERCIALA FINANCIARA
Planificarea Plati

Gest. comenzilor mijl.de productie Evidenta Gest. personal
Facturdri Urmirirea productie documentelor Gestiunea
Livrari si expedieri G. aprovizionarii contabile competentei
Gestiunea vanzirilor Gestiunea stocurilor Documente fiscale Gestiunea
Gestiunea produselor Trezorerie carierei
Cercetarea comerciald Previziuni financiare Gest .formarii

Fig. 1.11 — Exemple de sisteme informationale functionale [Rei-02].

1.7. Concluzii

Principalul aport al TI se referd la depdsirea problemelor legate de distanjele
dintre surse §i destinatari, informatiile pastrandu-si in acelasi timp actualitatea.

Odati cu suprimarea constringerilor legate de spatiu si timp, comunicarea pe baza
TI permite mentinerea sentimentului de apartenenta indiferent de distantele existente intre
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membrii unei comunitati, permite lucrul la distanta si gestionarea optima a relatiilor dintre
intreprindere si refeaua sa de parteneri.

In ceea ce priveste facilitarea cooperdrii, TI permite transpunerea in cadrul unei
singure unitifi de lucru a tuturor activititilor existente intre diverse servicii, departamente
si chiar intreprinderi indepértate printr-o comunicare electronica.

Capitalizarea cunostintelor este o alti contributie a TI la optimizarea intreprinderii
care are o dimensiune mai putin relafionald. Ea se bazeazi pe existenta unei retele
intranet, unde circula si se prelucreazi un ansamblu de informatii referitoare la produsele
si serviciile propuse de o anumit intreprindere,

Acest ansamblu de informafii permite, in timp real, realizarea unor comparatii
intre diferite produse si servicii, cunoasterea ofertei concurentei, facilitind practicarea
unor prefuri competitive si realizarea de promotii de actualitate.

Urmirind evolutia progresiva a tehnologiei de-a lungul timpului, se poate usor
observa cum TI si-a pus amprenta asupra modalitdtii de lucru in general, si asupra
structurii organizationale in particular.

Desi se considerd ca tehnologiile informationale restring sau anuleazi interventia
factorului uman in exercitarea anumitor activitifi profesionale s-a constat ¢4, odati cu
dezvoltarea §i cresterea utilizdrii noilor echipamente creste si necesitatea acompanierii
acestora de un management specific, in sensul ci:

- lucrul la distant3 nu se poate realiza fara intalniri §i comunicari face-to-face;

- instruirea si formarea la distanti nu se poate realiza fir existenfa unui tutore;

- lucrul colectiv la distantd nu poate fi pus in practica fara discutii §i adaptari
reciproce;

- oferta si accesul la informatie nu se realizeaza fira explicatii.
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CAPITOLUL 2

APLICATII ALE SISTEMELOR
INFORMATIONALE IN MANAGEMENTUL RESURSELOR
UMANE

Rolul §i particularitdtile resurselor umane in intreprinderi
Continut, obiective §i activitdfi specifice MRU

Managementul strategic al resurselor umane

Managementului resurselor umane §i eficacitatea intreprinderii
Rolul sistemelor informatice in MRU

Aplicatii functionale ale SI in managementul resurselor umane
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2.1. Rolul si particularititile resurselor umane in intreprinderi

Dat fiind faptul ci intreprinderile sunt definite ca §i ,sisteme structurate de
interactiune a oamenilor, in scopul realizirii unor obiective comune” [V1a-92], se poate
aprecia cd unul dintre factorii cheie ai eficientei oricarei organizatii il reprezint resursele
umane, §i mai precis, calitatea managementului resurselor umane.

O valorificarea corespunzitoare a resurselor umane in cadrul unei intreprinderi
trebuie si {ind seama de caracteristicile §i particularitifile individuale si de grup ale
personalului angajat.

Astfel, este important s3 avem in vedere ci:

- oamenii au un mare potenfial de crestere si dezvoltare, fiind din acest punct de
vedere de neinlocuit cu alte resurse ale intreprinderii;

- capacitatea de adaptare la situatiile noi si rezolvarea situatiilor problematice
sunt aspecte ale personalititii ce pot fi valorificate in cadrul unei intreprinderi;

- creativitatea §i spiritul inovativ pot constitui factori importanti in cresterea
eficientei intreprinderii;

- capacitatea motivafionald a oamenilor poate constitui baza indeplinirii
obiectivelor intreprinderii;

- comportamentul individual influenteazi comportamentul organizational si, in
consecinti, poate influenta eficienta intreprinderii;

- calitatea deciziilor organizationale depinde de particularititile psihologice ale
persoanelor care participa la procesul decizional etc.

intreprinderea este, in esentd, o structurd sociali. Ca urmare a acestui fapt,
evenimentele produse in cadrul unei intreprinderii sunt deseori imprevizibile avind ca
punct de plecare factorul uman.

2.2. Continut, obiective si activitifi specifice MRU

Managementul resurselor umane include toate actiunile si deciziile manageriale ce
influenteazi direct sau indirect oamenii care lucreazi in intreprindere. inainte de a defini
obiectivele managementului resurselor umane trebuie ficuti o precizare terminologica
meniti a clarifica diferentele de continut intre »functiunea de personal” si ,,managementul
resurselor umane”.

In perspectiva tradifionald J-M Peretti considerd ci functiunea de personal era
privitd ca ,,0 sursd de costuri ce trebuia minimizati”, in timp ce astizi managementul

resurselor umane considera personalul ca ,,0 resursi a organizatiei a cirei utilizare trebuie
optimizati” [Per-94j .
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Schimbarea de continut se reflectd in special in considerarea resursei umane ca
resursd strategicd a intreprinderii care poate fi mobilizatd, dezvoltatd si in care se poate
investi.

Astfel definit managementul resurselor umane are la baza trei obiective [Per-94]:

- adecvarea calitativd si cantitativd a resurselor umane la nevoile actuale si
viitoare ale intreprinderii;

- integrarea obiectivelor de rentabilitate si dezvoltare a intreprinderii in cadrul
obiectivelor de dezvoltare a resurselor umane

- optimizarea performantelor resurselor umane cu scopul de a contribui la
obiectivele globale ale intreprinderii

Varietatea activitatilor care se realizeazi in domeniul managementului resurselor
umane definegte continutul acestuia.

J.M.Peretti prezintd detaliat activitifile resurselor umane structurate pe noui
aspecte principale: administrarea curenti a personalului, gestiunea resurselor umane,
formarea §i instruirea personalului, dezvoltarea sociald, informarea §i comunicarea,
ameliorarea conditiilor de munca, relatiile sociale, consilierea ierarhica §i gestiunea de
personal si relatiile externe [Per-97].

Administrarea curenti a personalului

Administrarea curent a personalului presupune, de reguld, urmatoarele activitagi:

- Inregistrarea, urmarirea si controlul datelor individuale si colective privind
personalul intreprinderii: fisiere de date, dosare, statistici privind efectivele, etc;

- Intocmirea documentelor i registrelor cerute de reglementirile in vigoare;

- Comunicarea cu serviciile privind administrarea muncii, controlul muncii,
precum si cu serviciile de informare si documentare exterioard;

Dezvoltarea suportului informatic necesar functiunii resurselor umane va avea in
vedere urmaitoarele activititi:

- Administrarea salariilor;

- Calcularea asigurarilor medicale si sociale;

- Gestiunea activititilor de asistentd a personalului.

Gestiunea resurselor umane

Gestiunea personalului cuprinde gestiunea posturilor de muncd, gestiunea
previzionald a posturilor de munca, programe de recrutare, programe de angajare, planuri
privind cariera §i promovarea, analiza posturilor, evaluarea personalului;
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Gestiunea costurilor de personal se referi la gestiunea plafilor referitoare la
analiza si evaluarea posturilor, grilele de salarii, politica de plata.
Formarea i instruirea personalului

La nivelul unei intreprinderi formarea s§i instruirea personalului presupune
realizarea urmatoarelor activitati:

Analiza si detectarea nevoilor;

Elaborarea planurilor privind instruirea personalului;

Punerea in practicd a actiunilor de formare;

Evaluarea rezuitatelor.
Dezvoltarea socialé

- Organizarea administrativa si industriald;

- Definirea posturilor de muncé;

- Adaptarea angajatilor la noile tehnologii;

- Adaptarea la variatiile de volum ale activitétii intreprinderii;

- Proiectul intreprinderii;

- Metode participative ;

- Dezvoltarea instrumentelor de participare financiara.
Informarea §i comunicarea sunt activitifi de personal care presupun:

- Asigurarea circulatiei informatiei in intreprindere;

- Gestiunea mijloacelor de comunicare: ziare, afige, mijloace audio-vizuale,
reuniuni sistematice.
Ameliorarea conditiilor de munca ale personalului unei intreprinderi se reflecti in:

- Igiena $i securitatea muncii;

- Conditii de lucru,

- Impdrtirea timpului de munca;

- Gestiunea activititilor sociale (restaurante, centre de vacanti, etc)
Relatiile sociale

- Coordonarea intdlnirilor cu membrii delegati ai personalului;

- Coordonarea negocierilor intre personal, sindicate si conducerea intreprinderii.
Consilierea ierarhicd si gestiunea de personal

- Proceduri si metode de gestiune a personalului;

- Studierea §i tratarea individualda a pesonalului orientare in cariers, formare, etc;

- Solutionarea conflictelor individuale;

- Solutionarea conflictelor de grup.
Relatiile externe

- Cu Inspectoratul de Munca;

- Cu asigurarile sociale;
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- Cu uniunile de sindicat
- Cu organismele specializate;
- Cu organizatiile locale.

2.3. Managementul strategic al resurselor umane
Managementul strategic se bazeazi pe un set de decizii §i actiuni care vizeaza o
gestiune dinamicé a resurselor umane, in scopul atingerii obiectivelor organizationale.
Aceasta se realizeaza prin intermediul unui plan strategic, in care sunt planificate
atdt actiunile cat si resursele firmei (de capital, de buget si umane) implicate in
indeplinirea obiectivelor sale.

2.3.1. Planificarea strategicd urmireste mentinerea unui echilibru permanent intre
resursele si obiectivele organizatiei, pe de o parte, si cerintele mediului, pe de alta parte.

Procesul planificarii strategice implicd mai multe etape:

- cunoasterea culturii organizatiei $i a proiectului (misiunii) acesteia;

- realizarea diagnosticului intern al organizatiei prin analiza factorilor interni;

- realizarea diagnosticului extern al organizatiei prin analiza mediului extern;

- formularea scopurilor si a obiectivelor;

- identificarea opfiunilor strategice;

- alegerea strategiei optime;

- implementarea strategiei prin elaborarea §i executarea planurilor de actiune.

G.A.Cole considerd cd elementele cheie in procesul managementului strategic
sunt[Col-98]:

- resursele umane (aldturi de celelalte resurse ale organizatiei);

- persoanele implicate si imputernicite si se ocupe de aceasti problema;

- sistemul de valori si cultura organizatiei;

- politicile organizationale;

- comportamentul managerial — aptitudinile, atitudinile, motivatia si performanta
echipei manageriale);

- mediul extern.

Planificarea strategica a resurselor umane este un proces de analizi care permite
identificarea evolutiei necesarului de resurse umane in vederea indeplinirii obiectivelor
organizatiei. In acest scop trebuie si se realizeze:

- 0 analizd a resurselor umane existente in organizatie;
- un studiu privind evolutia factorilor tehnici si economici;
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- 0 analizd a posibilitdtilor interne si externe de asigurare a resurselor umane;
- 0 analizd a reglementdrilor legale in vigoare;
- un studiu referitor la politica partenerilor interni §i externi.

2.3.2. Strategii organizationale si implicatii asupra managementului resurselor
umane

La nivel organizational orice firma are o strategie de ansamblu, o strategie
generald, un plan major in care sunt previzute scopurile, directiile mari de actiune ale
firmei. Aceste strategii au implicatii directe in planificarea strategicé a resurselor umane,
in managementul resurselor umane din organizatie.

Trei dintre acfiunile strategice mari ale unei firme pot fi :

- Strategiile de stabilitate;

- Strategiile de dezvoltare;

- Strategiile de restrangere / diminuare.

2.3.2.1. In strategia de stabilitate o companie isi planifici mentinerea pozitiei castigate
pe piata, urmirind doar o crestere graduald a performantei. In acest scop se fac investitii
in instruirea si dezvoltarea personalului existent, in valorizarea §i motivarea personalului
talentat urmarindu-se diminuarea mobilititii resurselor umane in organizatie. Dar
oportunititile de a inainte rapid in carierd sunt mici in aceasta situatie.

2.3.2.2. Strategia de dezvoltare internd poate fi o strategie de dezvoltarea a pietei, o
strategie de dezvoltare a produsului sau o strategie de concentrare (si dezvoltare) a ceea
ce face firma in prezent. Aceasta din urma strategie vizeazi cresterea penetrarii companiei
pe piata existentd §i cu produsele existente. Cresterea eforturilor de vinzare implica
incurajarea clientilor existen{i si cumpere mai mult sau si atragd noi cumpdritori. In
aceasta situatie accentul se pune pe crearea de noi oportunititi pentru angajatii existenti.

Strategia de dezvoltarea a piefei urmireste extinderea pietei de vanzare prin
cucerirea a noi segmente de piatd pentru produsele firmei. In acest scop trebuie si se
planifice cresterea numarului persoanelor care sa lucreze in vanzare.

Dacad se doreste internafionalizarea pietei, atunci atentia se poate orienta spre
selectia §i instruirea expatriatilor, ca solutie pentru atingerea obiectivelor firmei.

Strategia de dezvoltare a produsului urmiregte dezvoltarea §i vinzarea de produse
noi (modele noi, mirimi noi, calitate mai buni etc) pe aceleasi piete. Aceasta implici
instruirea staff-ului in legiturd cu noile produse, planificarea §i cresterea graduala a
cererii de personal si schimbarea modalitifii de apreciere §i compensare a personalului
existent.
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- . - Implicatii
Decizii strategice
il strateg in MRU
Instruire
Noi tipuri de
echipamente
Selectie
Dezvoltare prin Instruire
achizitie | Salarizare
Plasare in exterior
Piatd de productie | Selectie
internationala " | Instruire
Salarizare
Céutare de noi locatii Transfer
pt. mdustr.la Recrutare si selectie
manufacturierd [nstruire
Scéderea costurilor | Salarizare
Strategii competitive "] Relatii de munci
Instruire

Fig.2.1.— Deciziile strategice si implicatiile acestora in managementul resurselor umane [FSS-93]

2.3.2.3. Strategia de restringere (reducere) apare in situatii de declin (de ex. in
recesiunea economici), situatii in care organizatia igi concentreazi eforturile in vederea
intaririi si solidificarii acesteia, pentru a reorienta firma de la declin cétre succes.

Aceste strategii urmdresc reducerea costurilor, reducerea bunurilor, si chiar
reduceri de personal. De asemeni se stabilesc reduceri ale costurilor pentru staff, si se
acordd sprijin angajatilor care urmeazi si pariseascd firma. Si in aceastd situatie
oportunitifile de dezvoltare personald sunt reduse.

Multe dintre deciziile organizationale influenteazd managementul resurselor
umane. Fisher, Schoenfeldt si Shaw prezintd schematic (fig.2.1) posibilele implicatii ale
deciziilor strategice in managementul resurselor umane [FSS-93].

Succesul unei organizatii este strans legat de capacitatea acesteia de a-gi optimiza
cantitativ gi calitativ resursele umane.
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2.4. Managementului resurselor umane si eficacitatea organizatiei

intr-o organizatie, managementul resurselor umane poate fi descris in termeni de
proces de operafii sau flux de munca, §i in consecintd poate fi apreciat in termeni de
productie sau productivitate.

Modelele clasice de analizi se raporteazi la resursele umane in termeni de resurse,
activitaji si costuri. Pentru a fi cat mai obiectiva aprecierea acestora au fost identificafi si
indicatorii prin care se poate calcula ,,productia” realizati de fiecare functie a resurselor
umane.

De exemplu, pentru recrutare se calculeazi numérul de persoane recrutate, pentru
instruire se calculeazi numarul persoanelor care au beneficiat de stagii de instruire, etc.
Dar toate interpretirile care decurg din aceste calcule se limiteazd doar la aprecieri
cantitative fira a da nici o informatie despre calitatea serviciilor realizate.

In prezent, aceasta perspectiva de apreciere (numai prin indicatori cantitativi) este
considerata a fi partials. Candau propune aprecierea managementului resurselor umane in
termeni de eficientd §i eficacitate. El vorbeste de existenta a trei tipuri de eficienta,
acestea fiind elemente constitutive al eficacitatii, §i anume: eficienta economici, eficienta
tehnica si eficienta sociald [Can-85]

Eficienta tehnica este apreciati in functie de cantitatea i calitatea serviciilor
realizate intr-un timp stabilit [Dum-96].

Eficienta sociald este apreciatd in termeni de satisfactie profesionald §i este
masuratd folosind atdt indicatori cantitativi ( absenteism, demisii, etc) cét si calitativi
(anchete, etc).

Eficienta economicd este apreciatd in termeni de costuri si vizeazi compararea
costurilor realizarii unei anumite functii de personal cu rezultatele partiale sau globale ale
acesteia.

Desi nu sunt neaparat intr-o dependenti, toate cele trei tipuri de eficientd
contribuie la ,,capacitatea intreprinderii de a-si atinge obiectivele, de a-si gestiona mai
bine problemele interne, de a exploata oportunititile, si de a para pericolele externe”,
adica influenteaza eficacitatea organizatiei. [Can-89]

2.6. Rolul sistemelor informatice in managementul resurselor umane
Utilizarea informaticii in majoritatea activititilor umane a trezit interesul pentru
studierea posibilititilor de implementare a sistemelor informatice si in domeniul
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managementului resurselor umane. Astfel, primele aplicatii au vizat problematica
salarizarii personalului.

Cu toate greutdtile si dificultitile intdmpinate, acest prin pas a deschis drumul
unor mari schimbari in managementul resurselor umane.

Sistemele informationale informatice, utilizate in domeniul resurselor umane, au
permis:

Colectarea tuturor informatiilor referitoare la personalul angajat si la organizatia
angajatoare intr-o singuré baza de date;

Stocarea acestor informatii in vederea utilizarii lor la momentul oportun;

Prelucrarea informatiilor sub diverse forme;

Furnizarea informatiilor necesare, in momentul si in forma in care persoanelor
interesate o doresc;

2.6.1. Schimbiri in managementul resurselor umane

Evolutia tehnologiei, internationalizarea concurentei, incertitudinile economice,
caracteristicile demografice ale personalului din organizatii, curentele socio-culturale,
parteneriatele sociale si reglementirile legale sunt aspectele ce au determinat principalele
schimbari in domeniul managementului resurselor umane [Per-93].

2.6.1.1. Evolutia tehnologiei

Ca urmare a perfectiondrii tehnologiei, durata de utilizare si exploatare a
echipamentelor si instrumentelor de lucru a crescut. Acest fapt a determinat modificarea
organizirii timpului de lucru, atat pe parcursul unei saptimani cat si in timpul unei zile de
muncd, cum ar fi lucrul in schimburi sau la sfarsit de siptimana. Realizarea unor orare
aparitia necesitétii utilizirii echipamentelor informatice.

Evolutia tehnologiei utilizate in diverse activitifi profesionale a dus modificarea
unor sarcini de lucru, la disparifia sau aparitia unor noi actiuni sau operatii de munci.
Toate aceste schimbari au determinat modificarea anumitor posturi de munca, si in
consecintd modificarea competentelor cerute de indeplinirea sarcinilor de post.

Actualizarea constanti a descrierii posturilor de munci poate fi posibila in méasura
in care ar exista un ,observator” al meseriilor care si detind si informatii despre
competentele actuale si despre posibilititile de evolutie ale fiecarui salariat. Aceste
informatii pot fi gestionate adecvat cu ajutorul sistemelor informatice.

Cresterea productivitifii, consecinti a evolutiei tehnologice, a determinat aparitia
supra-efectivelor de personal.
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Rezolvarea acestei probleme necesita punerea in aplicare a unor planuri sociale
diferengiate fiecarui caz in parte, situajic mult mai usor de gestionat cu ajutorul unor
echipamente de lucru informatice.

Evolutia rapidd a tehnologiei justificA un management anticipator, flexibil §i
calitativ al resurselor umane, si acest lucru este facilitat de utilizarea sistemelor

informatice.

2.6.1.2. Internationalizarea concurentei

Productivitatea, costurile salariale, durata de lucru sunt parametrii de
competitivitate la care organizaia trebuie si se raporteze, daca nu vrea s fie indepértata
de concurenta.

Internagionalizarea concurentei sau raportarea la anumite criterii de referintd
internationale face necesard implementarea unor sisteme informationale pe suport
informatic.
2.6.1.3. Incertitudinile economice

Mediul economic actual sti sub semnul unor schimbiri continue §i rapide care fac
dificili mentinerea organizatiilor la un nivel competitiv. In acelasi timp excesul de
informatii si necesitatea prelucririi rapide a acestora fac dificild previziunea pe termen
scurt si mijlociu.

Adaptarea managementului resurselor umane la un mediu turbulent presupune
simularea regulati a unor scenarii §i validarea unor scheme de raspunsuri la variate
situatii posibile.

Informatizarea este cea care permite realizarea simulirilor necesare si emiterea
previziunilor referitoare la resursele umane.
2.6.1.4. Temerile demografice

Caracteristicile demografice ale personalului angajat (vérsti, vechime, sex, nivel
de scolarizare, specializiri, etc), dar mai ales evolutia acestor caracteristici in viitor pot si
afecteze bunul mers al organizatiei.

Analiza piramidei vérstelor ne ajuti si facem predictii referitoare la varsta
angajafilor si sa evitim fenomene precum cel al imbatranirii accentuate.

Facand studii referitoare la cariera, remunerarea, mobilitatea sau instruirea
personalului angajat apare necesitatea utilizarii unor instrumente informatice care permit
urmdrirea individualizati si personalizati a proiectelor profesionale.
2.6.1.5. Curentele socio-culturale

Diversitatea mare a salariatilor, a aspiratiilor si a sistemelor lor de valori a creat
necesitatea segmentanii politicii de personal. Gestionarea tuturor informatiilor referitoare
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la criteriile satisfactiei profesionale pentru fiecare angajat al organizatiei presupune
colectarea stocarea si prelucrarea a numerose date cantitative si calitative.

Toate aceste operatii presupun utilizarea tehnologiei informatice.
2.6.1.6. Partenerii sociali

Orice negociere, indiferent de partenerii sociali, se bazeazad pe cunoagsterea cat mai
buna a interlocutorilor, pe detinerea a cit mai multor informatii despre prezentul si
istoricul acestora.

Calitatea informatiilor definute, precum i testarea prin simulare a diverselor
acorduri posibile asigura succesul dialogului social.
2.6.1.7. Reglementirile legale

Schimbidrile determinate de migcérile sociale si politice, precum si cele datorate
extinderii spatiului economic european au determinat modificiri ale reglementarilor de
functionare ale intreprinderilor.

Gestionarea acestor informatii, precum §i simularea situatiilor presupuse a avea
consecinte la nivelul organizatiei justificd necesitatea utilizirii unor sisteme informatice.

Toate aspectele mai sus prezentate au pus in evidenta diferite schimbari survenite
la nivel organizational, schimbdri care au generat nevoia utilizirii unor sisteme complexe
de prelucrare a informatiilor.

Astfel a aparut necesitatea implementdrii sistemelor informationale in
managementul resurselor umane.

2.7. Aplicatii functionale ale SI in managementul resurselor umane

Odati cu dezvoltarea rapidi a informaticii §i a aplicatiilor acesteia in organizatii,
si in managementul resurselor umane s-au inregistrat evolutii spectaculoase de la simplele
programe de gestionare a plafilor la adevarate sisteme expert ce coordoneazi intreaga
functiune a resurselor umane:

- administrarea personalului;

- gestiunea timpului i a activitatilor

- calculul platilor,

- structura organizdrii intreprinderii;

- recrutare i selectie;

- gestiunea slyjbelor /posturilor si a competentelor;

- gestiunea instruirii personalului;

- gestiunea masei salariale;

- actualizarea zilnica (pe internet) a datelor despre personal.
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Istoric vorbind, modulele sistemelor informationale din managementul resurselor
umane au fost realizate in perioade diferite, cu metodologii diferite, atit pentru
reprezentarea datelor cdt si pentru prelucrarea acestora.

Ca urmare a acestor fapte au aparut aproape firesc i problemele legate de:

- comunicarea intre specialistii care utilizau aceeasi bazi de date;

- controlul multiplelor operatiuni pe care se bazau analizele globale;

- instruirea utilizatorilor sistemelor informatice;

- costurile de intrefinere ale S.I.

In general un sistem informational in domeniul managementului resurselor umane
vizeazi patru aspecte principale (R.Reix, apud. Andersen Consulting):

Planificarea strategici

- Politica angajérilor;

- Politica salariala;

- Politica valorizirii personalului (promoviri, instruiri etc)

Planificarea tactici

- Previziunea angajérilor;

- Programarea recrutirilor;

- Bugetul personalului angajat;

- Programe de formare profesionala;

- Planuri de promovare;

- Gestiunea competentelor;

- Programe de participare.

Controlul operatiilor

- Controlul recrutirii (costuri, eficientd);

- Supravegherea angajérilor;

- Controlul personalului (prezenta, performants, etc);

- Supravegherea sarcinilor personalului i a bugetului acestuia;

- Supravegherea absenteismului;

- Controlul programelor de instruire (satisfactii, eficient, etc)

Gestiunea tranzactiilor

- Prospectarea pietei fortei de munci;

- Recrutarea si selectia personalului (gestiunea corespondentei, a interviurilor, a
testéarilor) )

- Angajdrile;

- Calculul salariilor, primelor si platilor;

- Declaratiile obligatorii (fiscale, etc);

- Relatiile sociale (comunicarea cu caracter profesional);
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- Concedieri, demisii, pensioniri;

- Comunicarea cu fostii salariati.

Toate aceste module au la bazi informatii despre resursele umane ale organizatiei,
actualizate in permanenta si aflate intr-o bazid de date cu acces multiplu. Rolul bazei de

date ..resurse urane™ poate fi usor de precizat analizand figura 2.2.

ANGAJARI

Baza de date
RESURSE
UMANE

g R N

PROMOVARE

FORMARE

Fig. 2.2. —Reprezentarea bazei de date ,,resurse umane ” si a modulelor informationale ce decurg din
aceasta

Modulul ,,Angajare”

Modulul ,,Angajare” face apel la baza de date resurse umane pentru obtinerea de
informatii despre fosti angajati ai organizafiei sau despre persoanele ce si-au depus
candidaturi spontane in vederea unei eventuale angajari. Pe de alta parte toate informatiile
despre noii angajati (date de identificare, calificari profesionale, etc) sunt introduse in
baza de date resurse umane.

Modulul ,,Evaluare”
Modulul ,Evaluare” vizeazd informatiile referitoare la rezultatele evaludrilor
psihologice si profesionale, putind evidentia (pe baza unor prelucriri informationale)
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evolujia profesionalad a personalului angajat in organizafie §i elabora aprecieri ale
performantelor profesionale.

Modulul ,,Plati”
Modulul ,,Plii” se ocupd de gestiunea masei salariale (cotizatii, taxe, salarii,
prime etc), istoricul salariilor, analiza evolutiilor, comparatii, gestiune individualizat3 etc.

Modulul ,Formare”

Modulul ,Formare” presupune ameliorarea punerii in practicd a formdrii
profesionale a angajatilor, asigurarea coerentei intre deciziile individuale de instruire §i
celelalte aspecte legate de gestiunea resurselor umane ale organizatiei. Toate informatiile
legate de nivelul instruirii angajatilor, cererile de formare individuald, bugetul alocat
pentru o anumitd persoand isi au sursa in baza de date ,, resurse umane”.

Modulul ,,Promovare”
Modulul ,,Promovare” are in vedere gestiunea previzionald a carierelor, incercand
o adecvare intre nevoile organizatiei si dorintele (competentele) angajatilor.

Modulul ,,Plecéri”
.Plecarile” presupun accesul la datele personale ale angajatilor pentru a putea fi
pregatit transferul, demisia, iegirea la pensie sau concedierea acestora.

Cu alte cuvinte baza de plecare a oricirui sistem informational in managementul
resurselor umane presupune existenta unei baze de date despre personalul organizatiei.

Desi informatizarea a avut o evolutie rapida la nivelul organizatiilor, in ceea
priveste aplicafiile functionale din managementul resurselor umane se concentreazi inci
asupra controlului bugetar. In multe organizatii planificarea tactici si strategica sunt putin
dezvoltate si putin formalizate [Wei-03].

In urma unei anchete realizatd in Frana in 1991, J.M. Peretti a prezentat (in
ordinea descrescitoare a frecveniei lor) principalele 10 aplicatii informatice utilizate in
acea perioadi[Per-94]:

- fisierul personal §i gestiunea platilor — 100%;

- gestiunea orelor de lucru - 78%;

- istoricul salariilor individuale - 53%;

- bilanful social — 49%,;

- simularea salariilor — 47%;

- urméirirea actiunilor de formare — 40%;
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- istoricul individual al actiunilor de formare — 38%;

- simularea accidentelor de munca — 26%;

- gestiunea candidaturilor — 10%;

- gestiunea previzionali a carierelor — 8%.

Concluzionand, Peretti afirma c3 intreprinderile utilizeazd de obicei 5, 6 aplicatii
informatice in domeniul resurselor umane.

2.8. Concluzii

Implementarea sistemelor informatice in managementul resurselor umane a fost
consecinta mai multor schimbéri aparute la nivel organizational, schimbiri care si-au pus
amprenta asupra intregului mediu organizational.

Consecinta implementirii sistemelor informatice asupra managementului

resurselor umane a dus la:

cresterea productivitdtii intreprinderii;

ameliorarea serviciilor;

ameliorarea calitatii deciziilor de personal;

ameliorarea posibilitdtilor de anticipare si planificare a efectivului de personal.

Impactul sistemelor informatice asupra finalitdtilor strategice ale managementului
resurselor umane nu este intotdeauna pozitiv, de aceea este necesard realizarea unor
cercetiri care sd informeze despre posibilele efecte asupra comportamentului si relatiilor
de munca, asupra gestiunii §i coordondrii proiectelor.
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CAPITOLUL 3.

SELECTIA SI EVALUAREA RESURSELOR UMANE
iN INTREPRINDERI

Selectia resurselor umane in intreprinderi
Analiza postului
Recrutarea resurselor umane
Interviul
Referingele
Testarea psihologica
Metoda centrelor de evaluare
Metoda biografica
Testele de tip “probe de lucru”
Examenul medical
Metode neconventionale folosite in selectia resurselor umane

Decizia de selectie a personalului

Evaluarea resurselor umane in intreprinderi
Aspecte generale privind evaluarea
Evaluarea performantelor
Metode de evaluare a performantelor profesionale

Surse de eroare in procesul de evaluare
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3.1. SELECTIA RESURSELOR UMANE iN ORGANIZATH

Priviti ca un mijloc de interventie activdi in sporirea performantelor
organizationale, selectia personalului poate fi una din cele mai importante decizii
organizationale.

Resursele umane au inceput si constituie un punct de atractie pentru specialisti din
momentul in care performanfele organizajiei au fost privite in strinsd corelafie cu
performantele personalului sau.

Dezvoltarea unei intreprinderi este strins legatd de capacitatea sa de a recruta
personal competent, eficient §i motivat.

Rolul factorului uman in organizafii a inceput si creasci si noile curente de
cercetare au accentuat necesitatea ‘‘dezvoltdrii funcfiei resurselor umane” in cadrul

organizatiei.

Pentru a face fat3 cerintelor prezente si viitoare ale posturilor de munca, pentru a
contribui la cresterea performantelor organizatiei, este important si se realizeze o selectie
buna a personalului, urmata de strategii de dezvoltare a resurselor umane.

in acest scop organizatia trebuie si aibé la dispozitie instrumente de misuri valide
in ceea ce priveste aprecierea caracteristicilor persoanelor examinate si si foloseasca
informatiile despre aceste persoane intr-un mod rational, pentru a se lua decizii corecte de
angajare.

in mediul economic actual, studierea si elaborarea unui program de selectie a
personalului, precum si aplicarea acestuia la nivelul unei organizatii, reprezintd o
modalitate de stimulare a performantelor si eficientei organizatiilor si un instrument de
bazi al schimbdrii i dezvoltarii acestora.

Istonia selectiei de personal a inceput cu paradigma “diferentelor individuale” prin
care se incerca identificarea, descrierea §i masurarea diferentelor de aptitudini, triisituri si
interese ale persoanelor investigate.

Plecand de la succesul utilizirii testelor in selectia fortelor armate americane in cele
doui razboaie mondiale, programele de selectie au fost utilizate si in Europa, extinzindu-
se aria de aplicare si in alte \domenii : industrial, economic, educational.
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3.1.1. Analiza postului

3.1.1.1. Definirea postului de munc3 §i a analizei postului

Postul poate fi definit ca o pozitie ierarhicd si functionald in structura unei
organizatii profesionale, din care decurg, pe de o parte, sarcini, atributii s§i

Postul prezintd urméatoarele componente [Man-99]):

Obiectivele postului — sunt reprezentate de scopurile pentru care a fost creat
postul si se regisesc in obiectivele organizafiet;

Sarcinile postului — sunt cele mai mici componente ale activitdfilor ce trebuiesc
indeplinite de detinatorul postului de munci si corespund unui obiectiv bine definit.
Indeplinirea sarcinilor necesiti respectarea anumitor cerinte legate de timpul, cantitatea si
calitatea activititii profesionale;

Autoritatea care decurge din pozitia in ierarhia posturilor — poate fi:

- autoritate formald, care stabileste limitele si drepturile exercitérii si indeplinirii
sarcinilor profesionale, cu implicatii asupra comportamentului individual si
organizational;

- autoritate profesionald, care decurge din competenta profesionald a titularului
postului (cunostintele, pregatirea si experienta profesionald a acestuia);

Responsabilititile postului — se referd la asumarea indeplinirii sarcinilor
profesionale si implicd pastrarea unui echilibru intre sarcinile ce trebuiesc realizate si
implicarea si atributiile personale, pentru a evita atit subdimensionarea cat si
supradimensionarea postului;

Analiza postului

Analiza postului este un proces de colectare, structurare si verificare a
informatiilor referitoare la un post de muncd in vederea identificirii cerintelor si
specificatiei postului. Din aceast3 definitie putem stabili urmétoarele etape ale procesului
de analiza a postului:

- Colectarea si sistematizarea informatiilor despre post;

- Stabilirea veridicitatii informatiilor despre post ;

- Realizarea descrierii postului ;

- Stabilirea aptitudinilor, deprinderilor si cunostintelor necesare titularului postului

- Actualizarea periodici a informatiilor despre post;

Fard o cunoastere realistd a cerintelor §i specificatiilor postului o organizatie nu
poate realiza activititi precum: selectia, promovarea, instruirea, evaluarea si

61

BUPT



Partea | — Aspecte teoretice

recompensarea angajatilor sai. Datoritd atentiei si importantei care trebuie atribuite
desfasurarii corecte a procesului de analizi a posturilor de muncad este necesara
indeplinirea unor conditii:

- Analiza postului trebuie ficutd de o persoana care are capacitatea §i instruirea
necesara realizarii acestei activitifi, chiar daci este un specialist extern organizatiei;

- Analistul trebuie si foloseasci metode de analizi riguroase care s3 ofere
siguranta obtinerii unor informatii corecte;

- Informarea persoanelor care vin in contact cu analistul postului in legdtura cu
scopul §i obiectivele acestei analize, pentru a facilita comunicarea si pentru a colecta cit
mai multe informatii;

- Facilitarea accesului analistului la documentele organizatiei,

- Orientarea analizei postului spre studierea sarcinilor de muncd si nu spre
evaluarea persoanelor care realizeazi munca;

- Relatarea informatiilor despre sarcinile postului trebuie ficuti in acord cu
realitatea §i nu in functie de subiectivitatea detindtorului postului de munci;

Informatiile obfinute prin analiza posturilor pot fi folosite in descrierea posturilor
si a specificatiilor lor, in clasificarea §i proiectarea posturilor, in evaluarea posturilor i a
performantelor profesionale.
3.1.1.2. Fazele procesului analizei postului sunt prezentate in figura 3.1.

-stabilirea obiectivelor
-alegerea postului ce va fi
studiat

Scopul analizei postului

M etode folosite in analiza postului

I Colectarea gi analiza datelor .

I Evaluarea metodelor de analiz8 a postului .

l— -evaluares rezultatelor in

functie de costuri, beneficii
si legalitate

-decizia privind tipul de
inform atii

-identificarea surselor de
informare

-alegerea metodelor specifice
de analiza

-stringerea datelor
-analiza datelor

-inform area organizatiei
-verificarea periodicid a
datelor

Fig.3.1. Fazele procesului analizei postului [FSS-93).
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Scopul analizei postului.
Datele obtinute in urma analizei postului s-au dovedit a fi extrem de utile pentru
rezolvarea unor probleme organizationale ce fin de domeniul resurselor umane, de ex:
- Selectia personalului organizatiei;
- Dezvoltarea unor programe de instruire a angajatilor si a unor sisteme de evaluare a
performantelor acestora;
- Planificarea resurselor umane;
- Stabilirea sistemului de salarizare in functie de postul ocupat si de munca depusa;
- Stabilirea metodelor de evaluare i a modalititilor compensatorii adecvate;
- Stabilirea domeniilor de responsabilitate i a limitelor de autoritate;
- Planificarea si dezvoltarea carierei profesionale;
- Proiectarea postului pentru o eficientd maxim4;
- Determinarea aseménarilor dintre doud posturi;
- Stabilirea standardelor de munci;
- Studierea metodelor de munci si imbunétitirea calitdtii vietii profesionale;

Metode folosite in analiza postului.

Pentru alegerea metodelor ce se vor folosi in analiza postului trebuie si se
stabileasca: natura informatiilor necesare, sursa obtinerii informatiilor si tehnicile
specifice analizei postului.

Informatiile necesare studiului analizei posturilor se pot prezenta sub forma unor
descrieri comportamentale, a unor exigente fizice si psihice, cerinfe educationale, arii de
responsabilitate, incluzand si caracteristici ale postului, informatii privind conditiile si
programul de lucru, metodele si tehnicile de lucru, masinile si echipamentele de munci,
echipamente de intretinere.

Sursele informationale sunt impértite in :

- surse materiale: documentele organizatiei (organigrama, figele de post, caietele
tehnologice, filme ale diverselor procese de munca, rapoarte scrise privind performantele
in munca, privind accidentele, rapoarte ale unor interviuri de evaluare)

- surse umane: experti, analigti, instructori, supervisori, muncitori.

Metodele si tehnicile cele mai frecvent folosite sunt prezentate in fig. 3.2.

Analiza documentelor
— analiza documentelor organizatiei permite conturarea unei imagini privind
pozitia postului in structura organizatiei, a relatiilor sale functionale cu celelalte posturi si
ajuta la infelegerea specificului activititilor postului. Interpretarea acestor date necesiti

implicarea unor persoane specializate care si retind doar informatiile relevante [Dum-95].
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4
1. Analiza documenteior organizatiei

2. Descrierea narativa a postului de munca

3. Obsarvatia

<hema generala a procesulul de munca
V. graficul desfesurarii procesulul
4 Procedee grafice de ot eecutart - mambs
analiza a postului de “graficul activitatii mainflor
munca ( metoda
ingineresca)

aTehnica incidentelor critice - CIT
o Metoda DOL a Departamentuksd de munca din
SUA

. = Analiza functionala a postuiul - FJA
8.Procedee struciurate > Ehestionar pentry snsliza postilul PAQ
ale analizei postului de o Scala cerintelor aptisudinale
munca

| SENEENENSECNENRNP |- MPOQ - Mansgement Posttion

Description Questionnaire
6.Pmcsdoeab.n@iui o 8TDQ - Supervisory Task Description
posturiior manageridle W] Jold L eeionat and Mansgeria

Position Questionnaire

Fig.3.2. Metode si tehnici de analizi a postului de munca

Descrierea narativa a postului de munci

- informatiile colectate de la diversi angajati ai organizatiei sunt transformate
intr-o descriere scrisi a postului de munci. Datele obtinute prin realizarea unor anchete pe
bazi de interviu sunt completate cu cele obtinute prin metoda observatiei si trebuie si

cuprinda:
- Denumirea postului;
- Numirul de identificare al postului;
- Numele departamentului de care apartine postul;
- Numele analistului postului de munci;
- Inventarierea principalelor sarcini ale postului;

- Descrierea abilitatilor, cunostintelor si aptitudinilor cerute de post;
- Inventarierea utilajelor si echipamentelor necesare realizirii procesului de munci

Observatia este o metoda de cercetare care constii in urmdrirea intentionata si
inregistrarea exacti, sistematica a diferitelor manifestiri comportamentale ale individului
(sau grupului) ca si a contextului situational al comportamentului” (M.Zlate, 1994). Ca
metoda de analizi a posturilor de munci, observatia consti in urmirirea desfisurarii
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activitdtilor postului analizat pentru obtinerea datelor si informatiilor referitoare la
sarcinile postului. Informatiile obtinute prin aceastd metoda trebuie interpretate finand
cont de anumite caracteristici ale perceptiei uane care pot avea o influenta deformatoare
in receptionarea §i consemnarea datelor. Calitatea observatiei poate fi crescutd folosindu-

se mijloace tehnice moderne de inregistrare a datelor.

Procedee grafice de analizii a postului de munci ( metoda inginereascd )

Procedeele grafice de analiza a postului de muncé -metoda inginereasca- vizeazi
continutul sarcinilor de muncé si elementele de bazd necesare acestora. Sunt analizate
migcirile corpului i etapele parcurse in realizarea unei sarcini, mai ales in cazul
sarcinilor repetitive, urmarindu-se reducerea miscarilor i a consumului de energie pentru
cresterea eficientei activitéfii.

Aceastd metodi de analizd a postului de munci se ocupd de analiza timpului i
migcarilor corpului, furniznd informatii necesare in proiectarea echipamentelor si
utilajelor de lucru. De asemeni furnizeaza informatii despre mediul in care se desfagoara
procesul muncii si despre capacititile si aptitudinile necesare operatorului uman.

A.Manolescu considerd cd cele mai utilizate procedee grafice de analizd a
posturilor de munca sunt [Man-99]:

- schema generala a procesului de munca;
- graficul desfasurarii procesului;

- graficul activitifilor multiple;

- graficul executant — masina;

- graficul activitifii mainilor.

Procedee structurate de analizd a postului de munci

Dintre metodele structurate de analizd a postului de munci, cele mai frecvent
utilizate, putem aminti:

- Tehnica incidentelor critice (CIT) — de J.C.Flanagan

- Metoda DOL a Departamentului de munca din SUA

- Analiza functionala a postului (FJA)—elaborata de Serviciul de angajare din SUA

- Chestionar pentru analiza pozitiei PAQ — de E.J.McCormick

- Procedeul inventarierii sarcinilor — elaborat de R.E.Christal

- Scala cerintelor aptitudinale — elaborati de E.A.Fleishman

Tehnica incidentelor critice (C.I.T) este o tehnicd de analizd a postului de munca,
fundamentata stiintific in 1954 de J.C.Flanagan, prin care sunt obtinute informatii legate

de diferentele comportamentale ale persoanelor implicate in realizarea unor probleme
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practice §i pe baza clirora se pot face predictii in legatura cu eficienta realizérii anumitor
activitafi. Incidentele critice se referst la acele situatii particulare, neobisnuite, dar reale,
pozitive sau negative, din timpul procesului muncii, care ajuti la identificarea unor
diferente comportamentale din anumite situatii problematice i pe baza cérora se pot face
predictii .Folosindu-se aceasti tehnici se pot identifica atit comportamentele performante
cit si cele neperformante. Informatiile objinute pot sta la baza realizirii unor sisteme de
evaluare a performantelor, precum si la stabilirea nevoilor de instruire a angajatilor.

Metoda DOL a departamentului de muncii din SUA constd in analiza §i evaluarea
oricarui post de munca utilizdnd o scald standardizati de analizi. Informatiile necesare
sunt obtinute din studierea unor materiale scrise apartinind organizatiei, din observarea
comportamentului angajatilor in timpul procesului muncii si din realizarea unor interviuri
cu detinitorii posturilor de munca. Ele sunt organizate in doua mari categorii:
- informatii referitoare la munca realizata (sarcini de munci, locul de munci, masini,
echipamente si utilaje de lucru, materiale, produse i servicii);
- informatii referitoare la persoanele care realizeazi aceastd munci:(cerinte educationale
generale, aptitudini, temperamente, interese, cerinte fizice)

Cu ajutorul metodei D.O.L. posturile de munci pot fi evaluate, comparate si
clasificate.

Analiza functionala a postului (FJA)

Analiza functionala a postului (FJA) — este 0 metodd elaborati de Serviciul de
Pregatire §i Angajare din SUA si furnizeaza date utilizate la descrierea si specificatiile
postului. Aceastd metoda necesita parcurgerea a 5 etape:

- stabilirea obiectivelor si scopului metodei;

- descrierea sarcinilor de munca §i specificarea activitatilor implicate si a conditiilor
specifice de munc4, intr-un format standardizat;

- analizarea fiecdrei sarcini de munca prin folosirea a 7 scale de analizi : 3 referitoare la
functiile muncii, lcu instructiuni de munci si alte 3 referitoare la rafionament,
matematica si limbaj;

- identificarea si descrierea standardelor de performant;

- identificarea nevoilor de instruire ale angajatilor pentru a atinge performante in munci;
Spre deosebire de metoda D.O.L., analiza functionali a postului nu se opreste in

analizi numai asupra datelor, oamenilor si lucrurilor, aria sa de analizi extinzindu-se

asupra functiilor specifice angajatilor, a metodelor si tehnicilor folosite i a conditiilor de
munca existente.
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Chestionar pentru analiza pozitiei PAQ (Position Analysis Questionnaire) — este un
instrument standardizat de analizd a postului de munci, elaborat de E.J.McCormick,
P.R.Jeanneret si R.C.Mecham in 1972.

Este alcatuit din 194 itemi (dintre care 187 axati pe activitatea factorului uman)
impartiti in sase sectiuni [Gre-94]:

- informatii — care sunt sursele de informatii pe care o persoand le foloseste in practicarea
slujbei sale si cum se realizeaza aceasta;

- procese mentale — procesele psihice implicate in realizarea activitdtilor profesionale de
citre angajati;

- procesul de muncd — ce activitifi fizice sunt realizate in timpul slujbei §i care sunt
echipamentele, masinile §i utilajele de munca necesare;

- relatii cu alte persoane - ce fel de relatii interpersonale se stabilesc in timpul serviciului;

- contextul muncii — care este mediul fizic §i social in care se desfasoara procesul muncii;

- alte caracteristici ale postului — alte activitati, condifii sau caracteristici care trebuie
mentionate deoarece influenteaza procesul muncii.

Completarea chestionarului P.A.Q. poate fi facutd de orice persoani careia i s-a
adus la cunostintid instructajul existent in manualul chestionarului, dar analiza,
interpretarea si prelucrarea rezultatelor necesitd prezenta persoanelor specializate datorita
nivelului crescut de dificultate.

Prin analiza rdspunsurilor la chestionarul P.A.Q. sunt puse in evidenta 13
dimensiuni generale si 32 dimensiuni specifice procesului munci analizat.

Cu toate ca P.A.Q. este unul dintre instrumentele de analizi a muncii frecvent
utilizate, este necesard completarea datelor numerice obtinute cu alte informatii
descriptive despre postul de munca.

Procedeul inventarierii sarcinilor, elaborat de R.E.Christal este tot un instrument
standardizat de analizi a muncii, a cérui aplicare necesiti parcurgerea a sase etape:

1 - Stabilirea posturilor de munca pentru care va fi utilizatd aceastd probd — utilizarea
acestui inventar se realizeazi de preferinti pentru o ocupatie profesional si nu pentru un
singur post ;

2 - Construirea unei liste de sarcini — in urma analizei documentelor organizatiei sau a
realizérii unor interviuri cu detinatorii posturilor de munca, analigtii intocmesc o listd de
sarcini ale postului;

3 - Planificarea colectirii informatiei §i analizarea ei — se referd la alegerea tipului de
informatie necesara realizirii analizei postului, analistii putdnd colecta informatii diferite
despre aceleasi sarcini de muncid (de ex. importanta §i complexitatea sarcinii, timpul

necesar invatarii i realizarii ei, etc).
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4 - Administrarea inventarului de sarcini — personalului selectat al organizafiei i se
administreazi inventarul de sarcini;

5 - Interpretarea statistici a datelor in vederea determiniirii cunostintelor §i abilitéitilor
necesare realizirii muncii — folosindu-se diferite procedee statistice sunt identificate cele
mai importante sarcini ale postului §i sunt grupate posturile de munca similare in familii
de posturi. Pentru sarcinile importante ale postului sunt identificate capacititile,
cunostintele si abilitatile cerute de post;

6 - Redactarea raportului de prezentare a rezultatelor — analistul realizeazi o prezentare
succintid a rezultatelor, incluzind §i sugestii privitoare la administrarea inventarului in
functie de scopul pentru care va fi folosit.

Scala cerintelor aptitudinale — elaboratd de E.A.Fleishman, masoara diverse abilititi
specifice unor posturi de muncé folosind o scala de evaluare cu 7 trepte, fiecare treapti
fiind insotitd de o exemplificare comportamentala.

Procedee ale analizei posturilor manageriale

o MPDQ - Management Position Description Questionnaire — este un
chestionar de descriere a posturilor manageriale, elaborat de W.Tornow si P.R.Pinto.
MPDQ are 218 itemi impértiti in 13 categorii;

@ STDQ - Supervisory Task Description Questionnaire — este alcituit din 100
iterni care pot fi grupafi in 7 mari categorii (relatiile de munci cu subordonatii,
organizarea muncii, planificarea §i programarea muncii, etc ) si este folosit in analiza
posturilor de supervisori;

@ PMPQ - Professional and Managerial Position Questionnaire — este un
chestionar de analizi a posturilor manageriale alcatuit din 93 itemi impdrtiti in 3 sectiuni:
activitatile slujbei, caracteristicile angajatilor si alte informatii.

Colectarea si analiza datelor
Dupa colectarea datelor se trece la organizarea acestora in vederea verificirii

acuratefei lor. Urmeazi apoi analiza statistici, care presupune utilizarea unor procedee
subordonate scopului analizei postului

Evaluarea metodelor de analiza a postului.

Deoarece exista o varietate mare de metode folosite in analiza postului s-a pus
problema increderii pe care putem si o acordim informatiilor obfinute cu unele dintre
acestea. Pentru evaluarea acestor metode se folosesc mai multe criterii dintre care putem

aminti. fidelitatea, validitatea, standardizarea, timp redus, costuri mici.
68

BUPT



Partea I — Aspecte teoretice

3.1.2.RECRUTAREA RESURSELOR UMANE

3.1.2.1.Recrutarea-definitie §i prezentare generala

Recrutarea este procesul prin care sunt ciutate si identificate, in vederea angajarii,
persoane ale céror calificiri profesionale §i caracteristici personale corespund cerintelor
postului vacant. Orice recrutare trebuie si se bazeze pe un plan de recrutare care si
contind informatii despre:

- cerintele si specificatiile posturilor;

- locul si modalitatea de recrutare;

- disponibilititile de bani i de timp ale organizatiei.

In cadrul procesului de recrutare are loc o convergenta a intereselor personale cu
cele organizationale. Din aceastd perspectivi Karel De Witte prezintd intr-un model
teoretic al procesului de recrutare, atit interesele individuale ale candidatilor, ale
organizatiei, cit si legitura dintre acestia.[Dew-94]
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- munci _J\\ (al shube) recrutare deasi agnizaia
- viagh i ; Fﬁhq o ﬁ <:$::1md L
/| rrilecapcivgsi | | prohi e
perspective recruare
Perceperea redama de citre potentialii candidegi
| |
Algm?ntrﬂdu

Luarea dedizied : Pistrarea st
schirrbarea shgbei

Fig.3.3. - Model teoretic al procesului de recrutare [Dew-94].
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Autoarea include printre elementele care influenteazi o persoand in alegerea slujbei si:

- Pattern-ul motivaional socio-economic al alegerii slujbei — o schema
cognitivd stabild care diferentiazi persoanele ce doresc o slujba sigurd, de
persoanele care cautii schimbarea;

- Experienia anterioard — experienfa persoanei privind modalitatea de
obtinere a unei slujbe (anunfuri anonime, testare psihologica, etc);

- Situatia viefii actuale — disponibilitatea persoanei de a se muta dintr-un
loc in altul, de a aloca un anumit timp slujbei, de a accepta un anumit salariu.

Karel De Witte (1994) prezintd trei modele bazate pe trei teorii psihologice care
stau la baza alegerii unui post de munca:

- Optiunea pentru o slujba sau alta se realizeaza aleator (in functie de anumiti
factori critici), deoarece candidatii nu au informatii suficiente pentru a putea lua o decizie
corecta (autor Soelberg, 1967);

- Cel de-al doilea model, punand accent pe factorii emotionali considerd ca o
persoani isi alege ca loc de munci acea organizatie care corespunde propriei imaginii de
sine (autor Tom, 1971);

- La baza celui de-al treilea model sti teoria lui Vroom (1966) conform cireia o
alegere se face in functie de utilitatea i probabilitatea optiunii;

Pentru organizatie experienta anterioard influenteazi alegerea modalititii de
recrutare (ce tip de reclama se preferd, care sunt strategiile de prezentare a firmei si a
postului vacant), precum si proiectarea intregului proces de recrutare.

Pentru realizarea unui contract avantajos pentru ambele parti (individ si
organizatie), trebuie si existe un echilibru intre acestea. In realitate partea puternica este
tot organizatia, care de obicei in procesul de recrutare pune accentul pe cerintele ei si in
schimb ofera foarte putine informatii despre ea.

Existd si firme care incearcd si restabileascd echilibrul individ — organizatie
acordiand mai multi atentie candidatilor prin oferirea unui rispuns la orice solicitare a
acestora, prin prezentarea rezultatelor de la interviu si de la teste, etc [Dew-94]

Cererea de munca fiind mai mare decat oferta creeazi posibilitatea alegerii
personalului fie din surse interne, fie din surse externe organizatiei. Cele mai multe
organizatii folosesc 0 mixtura a surselor interne cu cele externe.

In functie de ariile prospectate din piata de munci se poate vorbi de o recrutare
internd sau de o recrutare externi.
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3.1.2.2. Tipuri de recrutare
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Fig.3.4. Tipuri de recrutare

Recrutarea interna

Recrutarea intern se referi la situatia in care candidatii posturilor vacante din
organizafie sunt cautati chiar printre membrii acesteia. De obicei politica interna de
promovare, a unei organizatii oferd aceasta facilitate pentru angajatii ei.

Metoda necesitd un sistem informational bine pus la punct: afige, note de servici,
circulare, ziare ale organizatiei sau rejele informatice in care sunt prezentate posturile
vacante, calificirile necesare §i in anumite situatii limitele salariale (pentru posturile de
la baza ierarhiei organizationale).
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Pentru posturile manageriale sunt nominalizate, de citre comitetul de conducere
al firmei, acele persoane care s-au remarcat prin performante in munci i ale céror date
personale corespund cerintelor postului.

Prospectarea internd a pietei de muncd prezintd in acelasi timp §i avantaje §i
dezavantaje.

Dintre avantaje putem aminti:

- accesul rapid la informatiile despre candidati;
- costuri reduse;

- timp redus de acomodare in organizafie.

- protejarea securitétii firmei;

Metoda prezinta §i anumite limite, determinate de posibilitifile reduse de alegere
a candidatilor (in cazul organizatiilor mici), de aparitia efectului de undi (ocuparea unui
post de munca vacant inseamn de fapt eliberarea altuia) sau de absenta persoanelor care
si indeplineascé cerinele necesare.

Recrutarea externi

Recrutarea externi foloseste ca sursi de recrutare mediul exterior organizatiei, utilizind
mai multe mijloace, ca de exemplu:

Anunturile publicitare pot fi ficute in ziare, reviste de specialitate, la radio sau la
televiziune, si ofera posibilitatea unui mare numér de persoane si fie

informate despre aparifia unor locuri de munc vacante si despre cerintele ocupdrii
acestor posturi
Candidaturile spontane se intilnesc in cazul organizatiilor aflate in dezvoltare, cu o
imagine buna, pentru care posibilitatea aparifiei unor posturi vacante este mai mare.

In aceste situatii solicitantii isi depun scrisorile de intentie i datele personale asteptdnd
s4 fie solicitati de organizafia respectiva in momentul aparifiei unui post vacant;
Job—shop — urile reunesc in acelasi loc o multime de firme si candidati ale caror interese
sunt convergente. In cadrul acestor intdlniri are loc o prezentare a intreprinderilor
participante, a necesarului lor de resurse umane i a cerintelor acestora.

Candidatii au posibilitatea sa se informeze si si faci o comparatie intre cerintele si
ofertele acestor organizatii putdnd si ia mai usor o decizie referitoare la cariera lor
profesionala.

Agentiile de plasare si centrele de angajare - sunt institufii al ciror obiectiv este de
centraliza necesarul de resurse umane al diverselor firme, precum si solicitdrile

persoanelor care sunt in cutarea unui loc de muncd, bazindu-se, de fapt, pe un sistem
informational bine pus la punct;
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Oficiile de munca si protectie sociald. — sunt centre teritoriale de inregistrare a cererilor
st ofertelor de muncd, oferind ca sprijin pentru someri §i posibilitatea frecventirii unor
cursuri de reconversie profesionala in functie de solicitérile pietei muncii;
Consultantii in probleme de selectie —sunt persoane care stiu unde §i cum pot fi gésiti
candidatii care au cunostintele §i pregitirea solicitata;
“Head hunter-ii “-— vandtorii de capete au ca obiectiv descoperirea, atragerea si
valorificarea potentialului profesional al oamenilor cu capacititi intelectuale supramedii
si cunostinte profesionale de exceptie;
Recomandarile ficute de proprii angajati nu oferd posibilitatea alegeni candidatilor
celor mai competenti, aria de prospectare fiind foarte redusd (cunostintele si prietenii
angajatilor firmei);— avantajul acestei surse de recrutare il reprezenti costurile reduse.
Unititile de invitdmant reprezintd o sursi cautati de foarte multe organizatii care doresc
un personal tandr, specializat §i cu o capacitate mare de invétare si adaptare;
Asociatiile profesionale au de obicei un birou de plasament care primeste si difuzeazi
informatii privind cererea si oferta de munca din acel sector profesional;
Retelele institutionale pot fi stabilite legaturi cu diverse institutii de formare profesionala
care pot oferi periodic persoane cu o anumitd pregitire specializatd pe un domeniu de
munca.
Ca avantaje ale recrutirii externe putem aminti:
- costuri reduse pentru formarea §i instruirea candidatilor cu experienta
profesionala a celor veniti de la alte institutii;
- idel §i puncte de vedere noi cu privire la mediul intern si extern al organizatiei;
- 0 cunoastere mai realistd a pozifiei si concurentei firmei in cadrul sectorului de
activitate vizat.

Costurile ridicate si riscul privind posibilititile de evolutie profesionala ale noilor

angajati sunt principalele dezavantaje ale recrutirii externe.

3.1.3. Interviul

3.1.3.1. Interviul - definitie $i modele

Interviul este una dintre cele mai populare si frecvente metode de selectie, fiind
preferat altor metode cu coeficienti de fidelitate si validitate mult mai mari.

Dupi 40 de ani de cercetare in domeniul selectiei de personal, Vernon si Parry, in
1949, identifica 5 domenii pe care trebuie si le acopere interviurile [Co0-90].

Acestea se refera la:

- impresia lasata in exterior — manierele, abilitatea de a comunica etc;
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- realizari referitoare la instruirea personald;

- realizari din alte domenii — sport, activititi in timpul liber, pozifia fata de
responsabilitate, performante profesionale;

- antrenamentul fizic — preferinta pentru sporturi, rezistenta fizicd, pistrarea unui
corp sanitos;

- motivaia care sti la baza orientirii in carierd — cunostinfe necesare pentru
instruirea personala §i carierd, adecvarea slujbei propriilor ambitii si interese.

Un alt model de interviu este prezentat de Anstey (1977), care descrie etapele ce
trebuie respectate in realizarea unui interviu panel[Ans-77].

Numarul ideal al realizatorilor interviului este trei, aceastd echipa fiind formata
dintr-un conducitor al interviului, un specialist din interiorul organizatiei si un specialist
extern.

Anstey repartizeaza in felul urmitor etapele ce trebuie parcurse in cadrul unui
interviu si timpul necesar realizarii acestora, de citre membrii echipei de intervievatori:

-8 minute pentru prezentarea postului, a instructiei necesare si a posibilitiilor de
evolufie in cadrul organizatiei, precum si motivul eliberarii postului — conducitorul
interviului —;

-10 minute privind investigarea calificarilor §i a experientei privind specificul
postului — specialistul intern — ;

-10 minute privind investigarea calificdrilor §i a experientei in general —
specialistul extern —;

-5 minute privind chestionarea intereselor personale §i a modului de petrecere a
timpului liber — conducétorul interviului —.

In ultima perioada de timp numarul si mai ales calitatea modelelor de interviu este
intr-o continul crestere §i imbunititire, dar cu toate acestea intervievatorii nu doresc si
nici nu au timp sa foloseascd modele complicate de interviu.

Timpul necesar realizirii unui interviu poate varia intre 3 minute si doui ore, iar
numirul persoanelor care realizeaza interviul este de preferat a fi minim trei, putdnd urca
pénd la 20 in cazul interviurilor panel.

Intervievatorii pot fi psihologi, psihiatrii, manageri de personal, manageri intr-un
anumit domeniu de activitate sau alte persoane fara o specializare precisa.

Atmosfera din timpul interviului poate varia in functie de atitudinea
intervievatorilor. Ei pot fi prietenosi, incercind s stabileasci o relatie amiabild cu
candidatul, sau dimpotrivd pot si adopte o atitudine ostild, respingitoare bazati pe
metoda stresului.

Existd si o a treia situatie in care intervievatorii nu isi stabilesc o strategie
specifica de realizare a interviului.
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Atitudinea intervievatorilor este determinati in principal de teoria psihologici la
care au aderat realizatorii interviului.

In acest sens, plecind de la ideea existentei unei stabilititi in comportamentul
general al individului o parte din intervievatori urmdresc identificarea unor
comportamente din trecut pentru a putea face predictii asupra comportamentelor viitoare.
intrebarile se centreazi si pe motivatiile comportamentelor si pe modalitigile de depasire
a situatiilor de crizi, din acestea putidndu-se identifica un pattern comportamental ce poate
functiona ca predictor pentru comportamente viitoare.

Al doilea model pleacd de la ideea distorsiondrii rdspunsurilor la interviu din
dorinta prezentdrii unei imagini favorabile, candidatii exagerand pdrtile pozitive si
minimalizdndu-le pe cele negative.

De aceea intervievatorii trebuie s3 analizeze doar comportamentul actual al
candidatului in situatiile controlate din timpul interviului, (in care se introduc momente cu
o anumiti incarcaturd psihologica ) sau in timpul discutiilor nondirective de grup.

Aceasti metodd nu oferd informatii despre comportamentul individului in
situatiile reale de stres, si in plus imaginea firmei ar putea avea de suferit datorita acestei
practici.

3.1.3.2. Tipuri de interviu

Dintre tipurile de interviu intilnite putem aminti :
Interviuri nestructurate

Interviurile nestructurate se desfasoara fird un plan stabilit in prealabil, intrebarile
sunt diferite pentru candidati difenifi. Evaluarea are un grad ridicat de subiectivitate.
Interviuri situationale

In interviurile situationale candidatii sunt intrebati despre ceea ce ar face in
diferite situatii de munca. Rispunsurile sunt cotate in functie de anumite scoruri stabilite
de o echipi de experti;
Interviuri de descriere comportamentald

La interviurile de descriere comportamentald candidatii sunt intervievati despre

comportamentele avute in situatii anterioare de munci, situatii similare cu cele ale-

postului pentru care persoana candideazi;
Interviuri structurate ce vizeaza capacitatea comprehensiva

Interviurile structurate ce vizeazi capacitatea comprehensivdi a subiectilor
intervievati reprezintd o modalitate de a evalua nivelul candidatilor referitor la cele mai
relevante cunostinte implicite, necesare obtinerii performantei intr-o anumiti activitate

profesionald. Subiectii sunt chestionati in legiturd cu anumite situatii de munci,
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cunostinte de specialitate, cerine ale muncii, precum i asupra modului in care candidatul
poate executa anumite simuldri legate de slujba respectiva;
Interviuri structurate ce vizeazd comportamentul

in acest caz se folosesc intrebari standardizate cu ajutorul cirora subiectii sunt
chestionai asupra felului cum au acfionat ei, in trecut, in anumite situatii de munca
similare cu cele pe care le-ar intdlni in respectivul post de munca.

Se insistd indeosebi asupra anumitor detalii precum comportamentele realizate si
rezultatele obtinute.
Interviurile verbale de tip panel

Interviurile verbale de tip panel sunt interviurile la care subiectii trebuie sd dea
rdspunsuri verbale la intrebarile puse de un grup de intervievatori, referitoare la istoria
ocupationald, motivatia, sau gandirea lor creativa.

Deoarece cotarea riaspunsurilor se face intr-un mod subiectiv, de citre fiecare
intervievator, aceasti metodi nu este recomandati in cazul unor interviuri la care
participa un numar mare de candidati.

M.Cook considerd ci metodele de intervievare se bazeazid pe trei actiuni
principale, si anume: conversafia, ascultarea activd, oferirea unui feed-back candidatului.
Metoda interogativii (conversatia)

Metoda interogativa se bazeazi pe un ansamblu de intrebiri, dintre care unele sunt
recomandate a se folosi in cadrul unui interviu deoarece stimuleazi comunicarea, iar
altele trebuie evitate deoarece o blocheaza.

Pentru realizarea unui bun interviu P.Herriot recomanda folosirea urmétoarelor
tipuri de intrebari[Her-94]:

Intrebari de introducere — ajuta la realizarea unei atmosfere prietenoase, pregatind
astfel o comunicare buni in etapele care urmeaza.

Intrebdri de deschidere — ajuti la deschiderea unui nou subiect de discutie, diferit
de cel precedent.

Intrebdri de legdturd — fac legatura intre dous sau mai multe subiecte care trebuie
discutate.

Intrebari de comparare — permit realizarea unei comparatii (aseminiri, deosebiri,
echivalente) intre doui situatii anterioare realiziirii interviului.

Intrebari de clarificare — ajuta la clarificarea unor afirmafii sau idei expuse de
candidat i care ar putea crea confuzii de interpretare.

Intrebari de definire — care solicita definirea unor termeni, concepte, clase de
fenomene, functii, moduri de aplicare, obiecte de referint, etc.

Intrebdri factuale - de identificare, recunoastere §i descriere a unor aspecte.
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Intrebdri de interpretare — care necesiti gisirea unor echivalente verbale ce
exprima sensul aspectelor de interpretat.

Intrebari de justificare — care presupun formularea unor argumente, explicatii,
rafiuni ce au determinat anumite evenimente.

Intrebari de incheiere — admit rispunsuri scurte de tipul ,da” sau ,nu” si
directioneaza discutia spre final.

Intrebarile provocative care contin in ele rispunsul asteptat si intrebdrile multiple
care contin in ele mai multe intrebari §i oferd posibilitatea alegerii raspunsului doar pentru
o singura intrebare, trebuie evitate.

Ascultarea activa

Ascultarea activd este o activitate ce implicd ascultarea atentd a discursului
persoanei evaluate, analiza, interpretarea §i aprecierea acestuia de citre intervievatori,
fiind reflectatd in controlarea interviului §i directionarea discutiei spre domeniile ce
trebuie investigate.

Feed-back-ul

Feed-back-ul se referd la o rezumare si o reflectare a continutului mesajelor
candidatului de cétre intervievatori, permitdnd clarificarea multor neintelegeri si in acelasi
timp oferind impresia candidatului ci se manifesta interes pentru discursul lui, situatie
care il poate stimula pe acesta.

Scopurile unui interviu de selectie

In realizarea unui interviu de selectie trebuie avute in vedere trei scopuri:

- Obtinerea unor informatii privind personalitatea candidatului (motivatie, interese, etc);

- Verificarea informatiilor privind experienta si calificarile candidatului;

- Oferirea de informatii despre postul dorit §i despre firmd, pentru ca solicitantii si-si
poati alege o firma care sa corespundi expectantelor sale.

3.1.3.3. Calititi psihometrice ale metodei interviului
Fidelitatea
Deoarece interviurile pot si difere foarte mult intre ele, de la o forma total
nestructurata pani la una structurata, se apreciaza ci, in general, au o fidelitate moderata.
Coeficientii de fidelitate stabiliti de-Ulrich si Trumbo-. (fidelitatea inter-
intervievatori) variaza intre 0.62 si 0.90, fiind mai slabi decét cei folositi de obicei in
predictia individuala {Url-65].
La evaluiri esalonate in timp, realizate de aceeasi evaluatori, coeficientii obtinuti,
au valori acceptabile, dar interpretarea acestor valori trebuie sa tind cont de faptul
cd nu se poate demonstra ci intervievatorii uitd raspunsurile candidatilor de la o

investigatie la alta, precum si evaluarea acestora [May-64].
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Valorile scizute ale fidelititii pot fi determinate §i de influenta unor prejudecati
legate de ceea ce este considerat a fi“un ,bun candidat”, diversi evaluatori putind
considera pozitive sau negative lucruri care, de fapt, nu au nici o relevan{i pentru scopul
interviului [ May-66].

Validitatea

Interviurile nu sunt considerate a fi cea mai indicati metoda de selectie a celor
mai buni candidati.

In 1972, Dunnette insumand 30 de coeficienti de validitate a unor interviuri
realizate in industria petrolierd americani obtine o foarte scizutid medie a validittii (r
=0.13). Doar 25% din coeficientii de validitate aveau valori mai mari de 0.21.

Reilly si Chao revizuind 12 studii despre validitate, stabilesc o medie a validitatii
interviurilor de 0.19 [Rei-82].

Hunter si Hunter estimeazi o validitate a interviurilor cuprins# intre 0.14 si 0.22
[Hun-84].

O contributie importanta au avut Ulrich si Trumbo in cercetérile despre validitatea
predictiei interviurilor, considerdnd ci nu se poate stabili cu precizie contributia
interviurilor in predictia performantelor profesionale, atita timp cat intervievatorii pot fi
influentati de informatiile din C.V.-uri, recomandiri sau de altele dintre metodele de
selectie folosite [Url-65].

Aceste valori scizute ale validitafii si fidelititii interviurilor au constituit punctul
de plecare al unor cercetiri care doreau s arate ci prin interviu nu se evalueazi acele
dimensiuni care sunt definite a constitui scopul interviului.

Astfel, Rundquist giseste cd interviul evalueazi corect doar abilititile sociale
(capacitatea de a crea o buna impresie)[Run-47].

Aceast idee este reluatd de Gifford. Acesta arati ci in timpul interviului nu este
evaluati motivafia, ci abilititile sociale. Intervievatii care au abilititi sociale zimbesc mai
mult, gesticuleaz mai mult i spun mai multe lucruri, comparativ cu ceilalti. $i motivatia
este vizibild in interviuri, dar candidaii puternic motivati se imbraci mai mult formal si
se inclind mai mult pe spate in timpul interviului decit cei putin motivati[Gif-85].

Dar intervievatorii nu se bazeazi in evaluarea motivatiei pe modul de a se imbrica
si postura candidatului, ei considerand ca puternic motivate acele persoane care zimbesc,
gesticuleazi §i vorbesc mai mult [Coo-88].

3.1.3.4. Gregeli intilnite in practica interviurilor
Influenta prejudecdtilor si stereotipurilor
Influenta prejudecitilor si stereotipurilor in evaluarea candidatilor a ficut obiectul

unor cercetéri realizate de Arvey [Arv-79]-si de Reilly si Chao [Rei-82]. Acestia au aratat
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cd femeile reprezintd o categorie sociald discriminatd in cadrul interviurilor, deoarece
femei cu pregitire profesionald, aptitudini §i capacitifi aseménétoare cu ale anumitor
barbati au fost apreciate mai prost decat acestia.

Influenta prejudecatilor legate de eficienta profesionala a femeilor este moderata
intr-o anumiti mdisurd de natura muncii pentru care sunt selectionate, ele fiind
discriminate de obicei in muncile considerate tradifional masculine.

Intervievatorii discutd lucruri diferite cu candidati succesivi

Neavand criterii comune de apreciere a diferitilor candidati, intervievatorii discuta
lucruri diferite cu candidafi succesivi. Aceastd situatie se intdlneste mai ales in cadrul
unor interviuri nestructurate. Ca urmare nici evaluarea acestora nu se face corect.

Intervievatorii vorbesc mai mult decit candidatii

Mayfield, 1964 constatd cd uneori intervievatorii vorbesc mai mult decat
candidatii, ceea ce este un lucru nerecomandat din moment ce se presupune cd in interviu
se urmareste obtinerea de informatii §i clarificarea anumitor probleme.[Mai-66].

Expectatii diferite

Existenta unor expectatii diferite atit din partea candidatilor cét i din partea
evaluatorilor pot s blocheze comunicarea. Candidatii se asteaptd ca intervievatorii si
spund mai multe lucruri despre slujba, pe cind intervievatorii se agtepta ca intervievatii sd
spund mai multe lucruri despre ei ingisi si despre motivele pentru care doresc postul.

[Her-83].

Persoanele atragdtoare

Persoanele atrdgitoare par a fi mai bine apreciate in cadrul unui interviu, unii
evaluatori, de exemplu Arvey, considerdnd atractia fizicd un criteriu de evaluare care
trebuie folosit in obtinerea anumitor slujbe [Avr-79].

Identificarea intervievatorilor cu persoana evaluati

Identificarea intervievatorilor cu persoana evaluati pare si aiba efecte diferite. In
urma unor cercetdri, Hunter a constat cd anumifi intervievatori preferd si favorizeaza
persoanele care se aseaména cu ei (din punct de vedere fizic sau cu un C.V. aseminitor),
pe cand alti intervievatori resping aceste persoane.[Hun-84).
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»Efectul de contrast” In cazul evaludrii succesive a doi candidati diferiti poate s& apari
. efectul de contrast”, aprecierea ultimului putind fi denaturati ca urmare a comparatiei

realizate [Wex-72}.

Intrebari de naturd factuals

Intervievatorii pun intrebdri mai mult de natura factuald, intrebdri biografice, care
de obicei sunt redundante, deoarece ele sunt cuprinse in C.V.-uri [Tay-84].

In urma unor cercetiiri realizate s-a constat cd precizia rezultatelor unui interviu
depinde foarte mult de capacitatea decizionala a persoanelor care realizeaza interviul. De
aici a aparut ideea instruirii evaluatorilor §i a studierii conditiilor in care poate creste
precizia §i calitatea unui interviu.

Modalitiiti prin care poate fi imbunétitit un interviu de selectie

M. Cook considera ca pentru a fi bine realizat, un interviu trebuie si presupund o
pregitire minutioasid[Co0-90]. In acest scop el stabileste mai multe etape care trebuie
parcurse:

- alegerea intervievatorilor;

- instruirea intervievatorilor;

- realizarea unei bune descrieri a postului;

- specificarea clard a scopului interviului i a domeniilor ce trebuie evaluate;

- ascultarea candidatului;

- folosirea eficienta a informatiilor

- structurarea gandirii intervievatorului;

- structurarea interviului.

Selectia intervievatorilor

Selectia intervievatorilor a fost consideratd necesard o dati cu congtientizarea
existenjei unor capacitifi decizionale diferite la diferiti evaluatori si a influentei acestora
asupra preciziei rezultatelor evaludrii interviului. Dificultatea realizirii acestui lucru s-a
datorat dificultiifii de stabilire a criteriilor de selectie a intervievatorilor.

S-a ajuns totusi la concluzia ci testele de inteligenta social si scalele de evaluare
a empatiei nu sunt prea folositoare [C00-90].
Instruirea intervievatorilor

Instruirea intervievatorilor este o altd metodi de imbunititire a interviului. Pentru
a obtine informatiile necesare trebuie stiute domeniile de interes ale interviului si
modalitatea de a pune intrebarile. Mayfield a constat cd fidelitatea interviurilor creste

daci intervievatorii sunt instruifi in acest sens adica daca li se perfectioneazi modul de a
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chestiona. Tot el a constat o imbunititire considerabild a validitafii predictive in cazul
intervievatorilor instruifi in metoda interviului structurat[May-64}.
Prezentarea unei bune descrieri a postului

Prezentarea unei bune descrieri a postului este necesara pentru a nu se pierde timp
cu aspecte nesemnificative scopului interviului, lasdnd neanalizate problemele
importante. De asemenea este foarte dificil de apreciat dacd un candidat este potrivit sau
nu pentru un post, daci cerintele postului nu sunt bine cunoscute.

Specificarea scopului interviului §i a domeniilor ce trebuie evaluate

Intervievatorului trebuie sa i se precizeze clar care sunt domeniile ce trebuie
evaluate, deoarece existd domenii asupra cérora nu se pot face predictii.
Ascultarea candidatilor

Ascultarea candidatilor este importantd nu atat din punctul de vedere a ceea ce
spun, dacd sunt de acord sau nu cu o anumitd problem4, ci dacd argumentele aduse sunt
solide si bine prezentate [Ans-77].

Folosirea corecta a informatiilor

De foarte multe ori informatiile care nu vin in acord cu impresia generald sunt
ignorate sau sunt interpretate distorsionat.

Intervievatorii care resping un candidat motiveazi aceastd respingere prin faptul
cd acestia nu s-au uitat in ochii lor, in timp ce intervievatorii care accepti acelasi candidat
afirma ca motivul angajdrii ar fi ca acegtia s-au uitat in ochii lor. De aici M.Cook trage
concluzia cd importantd este de fapt impresia anterioard pe care si-au ficut-o
evaluatorii{Coo-90].

Ordonarea gandirii intervievatorului

Din dorinta de a cregte precizia acestei metode de selectie au aparut o multime de
modele de interviuri cu o structura din ce in ce mai complex3, care nu au facut decat s
ingreuneze utilizarea acestora. De aceea intervievatorii trebuie si-gi aleagd dinainte
modelul de interviu pe care vor sa-1 foloseasca, sau sa-si stabileasci inaintea interviului
categoriile de probleme ce trebuiesc investigate.

Structurarea interviului

Nevoia de structurare a interviului a crescut o dati cu constatarea cresterii
validitatii si fidelitatii acestei metode. Hovland si Wonderlic au fost primii care au propus
standardizarea interviului, in 1939.

Céativa ani mai tarziu, in 1947 si McMurray realizeazi un model de interviu
structurat, gisind coeficienti de validitate ridicati. O dati cu trecerea anilor interviurile au
inceput sd devina din ce in ce mai complexe. Dupa 1980 au fost propuse alte tipuri de
interviuri structurate de genul ,,interviurilor situationale” sau ,,modelelor de interviu de
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descriere comportamentala”. Aceste modele noi par s3 aibd o validitate ridicata
comparativ cu metoda tradifionala a interviului [Coo-90].

Crearea unei ambiante adecvate
Buna desfisurare a unui interviu necesita §i crearea unui cadru fizic adecvat, care

si elimine elementele inhibitoare i sa stimuleze comunicarea (un loc linigtit, iluminat §i
incalzit corespunzitor, cu amplasarea biroului si a fotoliilor de aga manierd incat sa

permiti comunicarea ., fat in fata”).

3.1.4. Referintele
3.1.4.1. Definirea §i caracterizarea referintelor

Una dintre metodele de selectie a personalului foarte des utilizate, dar si foarte
controversate in ceea ce priveste validitatea informatiilor confinute este selectia pe baza
referintelor.

Referintele sunt aprecieri facute de o persoand credibild din punct de vedere
profesional, care poate oferi informatii privind comportamentul, atitudinile §i activitatea
candidatului dintr-o anumit perioada a vietii acestuia.

in cadrul referintelor sau caracterizirilor pot fi incluse: scrisorile de recomandare,
recomandarile tip, rapoarte ale persoanelor care dau referinte, documentele justificative,
referinfe de angajare, toate acestea putind fi prezentate in formad structurati,
semistructurati sau nestructurati de citre o altd persoana.

Referintele sunt folosite pentru a verifica veridicitatea informatiilor primite de la
candidati si pentru a face predictii in legétura cu succesul profesional

De asemenea pot oferi informatii privind competentele, experienta si personalitatea
candidatului, motivele pentru care acesta nu poate fi angajat, precum si alte informatii
privind comportamentele candidatilor care pot fi usor ascunse in cadrul unui interviu (de
exemplu cum suport3 ei situatiile rutiniere, daci si cdnd pot s& faci fafi unor eforturi
suplimentare, etc.).

Rapoartele de referinti pot sa difere in functie de forma de prezentare a raportului,
de tipul de informatie cerutd sau in functie de felul in care este obtinuta aceasti informatie
(oral sau in scris) [Dob-94]. Aceste diferenfe stau la baza unei aprecieri diferite a
validitatii acestor instrumente de selectie.

Structura raportului poate s ia diferite forme de prezentare:

- 0 simplj scrisoare de recomandare;

- un tablou semistructurat in care se identifici atributele, comportamentele sau
experienta in munci;

- un format de tip intrebare rispuns;
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- intrebari cu rdaspunsuri inchise sau scale de evaluare;
Continutul raportului poate cuprinde (Dum,95):
- date informative, de ex,. nivelul calificérii, salariul etc.
- comportamente, de ex, organizarea in timpul perioadei de referintd a unor
manifestari stiintifice;
- evaluirni;

Referintele care contin informatii obiective sunt mai pufin supuse erorilor decat
acelea care confin evaluiri subiective referitoare la personalitatea individului sau la
experienfa sa. Restrangerea referinjelor numai la date obiective, ca de exemplu varsta
individului sau rezultatele unei examiniri, nu este de dorit, deoarece sunt considerate
importante si exemplificirile comportamentale care susfin o anumiti apreciere subiectiva.

Continutul unui raport de referintd prezinti o validitate ridicatd daca criteriile care
stau la baza selectiei sunt relevante pentru predictia performantei in munca.

3.1.4.2.Referintele scrise si referintele verbale.

Nu toate rapoartele de referintd sunt primite sub forma scrisd, ci existd anumite
situatii speciale in care aceste informatii sunt primite prin telefon sau in urma unor
intalniri directe cu persoanele cdrora le sunt cerute recomandarile. Empiric se poate
considera ci referinfele orale sunt mai sincere decat cele care se fac in scris.

Cu toate ci referintele orale sunt preferate celor scrise, o utilizare mult mai mare o
au acestea din urmad, datorita costurilor reduse de timp si de resurse.

3.1.4.3. Calitati psihometrice ale rapoartelor de referingi

Numirul cercetirilor facute privind selectia pe baza calitatilor psihometrice ale
rapoartelor de referintd sunt foarte putine, psihologii nefiind de acord cu folosirea ei
[Co0-90].
Fidelitatea referintelor

Cercetarile privind fidelitatea referintelor se bazeaza, in general, pe compararea a
doui sau mai multe referinte, realizate de persoane diferite, pentru aceeasi persoana.

Rezultatele studiilor privind fidelitatea nu prezinti o concordanti prea mare intre
ele. Astfel ca, in timp ce cercetirile americane considera ci referintele nu au o fidelitate
bunj, cele din Marea Britanie au precizat anumite situatii in care fidelitatea referintelor
poate avea valori foarte bune [Her-94].

Reilly si Chao citeazi un studiu nepublicat al lui Sharon in care acesta arita ca
referintele au o fidelitate foarte mica, estimati de el la o valoare de 0.17 [Rei-82].

Intr-un studiu ficut in Marea Britanie rezultatele obtinute au fost foarte bune, in

ceea ce priveste fidelitatea interevaluatori, dar au fost folosite pentru fiecare persoana cite
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cinci sau sase referinje avand ca surse scoala, colegiul, serviciul fortelor armate §i alte

institutii de formare a candidatilor [Co0-90].

Validitatea referintelor

Mosel si Goheen au realizat o cercetare in ceea ce priveste validitatea unei forme
structurate de referinyi folosita in USA si anume E.R.Q. (Employment Recommendation
Questionnaire). Rezultatele obtinute de ei au indicat o foarte mica validitate predictiva.
Cotele de la E.R.Q. nu au corelat deloc cu evaludrile instructiei si cu experienfa [Co0-90].

Browning compara evaludrile referintelor profesorilor cu rezultatele criteriilor

de evaluare a performanjelor acestora objinand corelafii foarte slabe (in medie r
=0.13) [Co0-90].

Ca urmare a rezultatelor obtinute in studiile lor de meta-analiza despre validitate,
Reilly si Chao nu recomandi referinfele ca metodi de selectie[Rei-82].

Hunter si Hunter’s revizuind studiile lui Reilly §i Chao calculeazd o medie a
validitifii mai mare ca in cazul primilor doi autori, ocupand locul patru intr-o clasificare a
validitatii tehnicilor de selectie facuta de ei, dupa testele de abilitate cognitiva, probele de
lucru si datele biografice. Rezultatele scizute ale validititii si fidelitifii acestei metode de
selectie pot fi explicate cu ajutorul concluziilor unui studiu mai vechi descris de Moore in
1942. [Hun-84]

Aceste concluzii ardtau c3 persoanele care fac referinte:

e de obicei si-au oferit ajutorul fird nici o urma de indoiala;

¢ in general au spus lucruri bune despre persoana recomandata;

¢ niciodatd nu au scos in evidentd aspectele negative ale persoanei pentru
care faceau referinta;

Aceste concluzii pot fi explicate plecand de la o convingere existentd in muite
cercuri profesionale, ci este mai bine sd nu dai o referinti decét sa dai una proasti, sau
daca situatia impune aceasta, atunci caracterizarea trebuie facuti in termeni moderati si nu
elogiosi.

3.1.4.4. Bazele psihologice ale referintelor

Cercetarile teoretice ale referintelor au la bazi studiile despre perceptia persoanei,
cognifia sociald si teoria atribuirii.

P. Dobson (1994) "prezintd un model de analizi a referintelor care porneste de la
identificarea corects de citre referent a informatiilor care i se cer. Acesta realizeazi o
apreciere personald privind activitatea profesionala si atitudinile candidatului bazandu-se
pe informafii din memorie sau pe rezultate ale unor evaluiri anterioare sau performante

obtinute de candidat in activitatea sa [Dob-94].
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Referentul, in functie de informatiile cerute, structureaza aceste aprecieri intr-un
raport, dupd care evaluatorii analizeazd raportul si decid asupra semnificatiei si
importantei pe care pot sd o acorde acestuia.

in aprecierea veridicitatii informatiilor din referintele candidatilor, evaluatorii au
in vedere faptul cd aprecierile realizate de referenti au la bazd un proces perceptiv, care
este activ §i organizat, i ca aceastdi organizare perceptiva rezultd din nevoia oamenilor de
a controla si evalua lumea sociala.

De asemenea, un rol important in aprecierea unei persoane il are prima impresie
[Luc-57].

Oamenii i1 formeazd in general o parere deformatd despre cineva atunci cand
detin putine informatii despre aceastd persoand [Asc-46]. Astfel ci, referintele obtinute de
la referenti care nu cunosc bine candidatul , sau care contin informatii ambigue si
inconsistente, sunt mai bune pentru a oferi informatii despre personalitatea referentului
decét a candidatului [Mis-68].

La aceleasi concluzii a ajuns in 1981 si Baxter care a facut o cercetare pornind de
la 20 de cazuri gasite in fisierele unei scoli de medicina. Pentru fiecare din aceste cazuri
existau cate doud scrisori de recomandare facute de aceleasi doud persoane, aceluiasi
candidat.

Rezultatele au ardtat pe de o parte existenta unor diferente semnificative intre
caracteriziirile facute aceleiasi persoane, si pe de altd parte s-a constat existenta unor
modele de realizare a scrisorilor de recomandare specifice autorilor acestora, astfel incét
se putea realiza mai ugor o caracterizare a autorilor scrisorilor decét a subiectilor ei [Coo-
90].

Folosirea unor rapoarte de referinta structurate, in care referentii sunt solicitati si
ofere si argumentele care stau la baza recomandarilor facute, ajuti la cresterea acuratetei
informatiilor obginute in referinte si la justificarea folosirii acestora in cadrul metodelor de
selectie valide.
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3.1.5. Testarea psihologici
3.1.5.1. Examenul psihologic — definire §i clasificare

Examenul psihologic (realizat si in cadrul selectiei de personal) este un act de
cunoastere §i investigare a structurii i funcionalitatii psihice umane.

H.Pitariu considerd examenul psihologic “un mijloc de predictie aproximativd a
evolufiei viitoare a individului, a cdilor si mijloacelor celor mai eficiente de dezvoltare a
personalitdfii’ [Pit-83]. El defineste, pentru mediul industrial, urmitoarele tipuri de

examene psihologice:

examene de selectie gi repartitie profesionald

y 4 examene de promovare
Tipuri de
examene A
paihologice:

examene de orientare i reofientare profesionald

examene de avizare pe post sau cu caracter de
contro! periodic

examene psihologice cu caracter special
Fig.3.5. Tipuri de examene psihologice

3.1.5.2. Examenul de selectie §i repartitie profesionali

— este recomandat pentru selectia persoanelor dupd criterii aptitudinale §i se
impune in cazul slujbelor cu un grad crescut de periculozitate si unde existd
contraindicatii aptitudinale. $i in situatia in care numdrul solicitantilor este mai mare
decit numérul locurilor de munca disponibile, se recomanda realizarea unui examen de
selectie profesionala.

Cadrul de desfigurare a examenului psihologic, special amenajat in acest scop,
este un cadru intim, plicut, care contribuie la realizarea unei relatii de incredere reciproci
intre psiholog si candidat. .

Administrarea testelor se realizeaza de citre persoane specializate, testele putind
fi administrate in colectiv sau individual in functie de consemnul testului. In selectie se
recomandi folosirea testelor colective inaintea celor individuale.
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Administrarea §i interpretarea rezultatelor la teste se realizeazii doar de citre
psiholog.

Examenul psihologic de selectie incepe, de obicei cu realizarea anamnezei
persoanelor investigate, metoda care cuprinde date biografice si evenimente importante
din viata personal si profesionald a acestuia.

Examenul psihologic include §i alte metode si tehnici de investigatie precum:
observatia, chestionarul, convorbirea, experimentul, testele psihologice, etc. In finalul
examenului are loc un interviu cu persoana evaluatd pentru comunicarea rezultatelor
obtinute in urma investigarii psihologice.

3.1.5.3. Testul psihologic — definire si clasificare

Testul psihologic este o proba standardizatd in ceea ce priveste administrarea,
interpretarea §i cotarea ei, care furnizeazd date asupra anumitor caracteristici
psihofiziologice sau psithice [DDP-78].

Este o proba care permite descrierea comportamentului unui subiect intr-o situatie
definitd cu precizie, prin referirea la comportamentul unui grup de subiecti aflati in
aceeasi situatie [GDP-94).

Informatiile obtinute cu ajutorul testelor constituie o bazd de predictie privind
evolutia subiectului, putindu-se elabora strategii de dezvoltare individuala.

Alegerea testelor folosite in selectia resurselor umane depinde de natura
informatiilor ce se doresc a fi obtinute (evidentierea unor particularitifi psihice,
aprecierea unor caracteristici de personalitate sau pentru luarea unor decizii privind
evolutia profesionalé a persoanelor evaluate).

Datoritad specificitdtii ridicate a aspectelor investigate, numarul si tipul testelor
folosite este foarte mare.

3.1.5.4. Calitati psihometrice ale testelor

Diversitatea mare a testelor s1 specificitatea lor ridicati nu garanteazi
obiectivitatea rezultatelor.

Pentru a putea utiliza un test in luarea unor decizii (care contribuie la dezvoltarea
individului sau la buna functionare a organizatiilor) trebuie si avem informatii legate da
capacitatea lui diagnosticd si predictivid. Aceste informatii sunt reflectate de calitatile
psihometrice ale testului.

Din punctul de vedere al calitifilor psihometrice un test trebuie s3 aibd o tripla
valoare:

- de discriminare a subiectilor testati (sensibilitate);

- de stabilitate a masurirnii (fidelitate)
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- de pertinentd a masurérii (validitate).
La acestea se poate adduga si standardizarea.

Validitatea
Validitatea este insusirea principald a testelor care stabileste valoarea lui

diagnostica si prognostici. Ea ne arati dac3 proba misoari ceea ce autorul si-a propus s
masoare cu ea. Orice test nevalidat rimdne o ipotezi. Dintre tipurile de strategii de
validare ale unui test putem aminti:

validitatea predictiva — reflecta gradul corelatiei dintre rezultatele la test ale unei
persoane §i performantele sale intr-o activitate practicd care solicitd trasitura testata.
Informatia non-test (randamentul intr-o activitate) la care se raporteazi rezultatele la test
si care functioneazi ca un sistem de referinti constituie criteriul. In structura sa
particulara criteriul contine acel aspect psihologic la care se referd testul §i pe care dorim
s3-1 validim. Validitatea predictiva se exprimd frecvent prin indici de corelatie stabilifi
intre rezultatele testului si rezultatele criteriului. Prin validare se stabileste gradul de
previziune al testului, conferind siguranta formulidrii unei predictii pornind de la
rezultatele testului.

H. Pitariu (1994) stabileste urmitoarele aspecte care intri in alcituirea
performantei in muncd, aceasta fiind un criteriu (multidimensional) pentru diferite teste :

-,, cantitatea realizata in unitatea de timp;

- calitatea muncii;

- timpul de munca neutilizat;

- stabilitatea in munca;

- costul necesar pentru instruire;

- cunogstinge profesionale;

- satisfactia in munci;

- evaluéri ficute de superiori sau colegi”.

validitatea de continut — reflectd calitatea testului de a acoperi ansamblul de
aspecte ale domeniului vizat. Esantionarea de coninut reflectd o condensare a sarcinilor
aspectului vizat in ansamblul de itemi ai testului, iar validitatea de continut relevi in ce
masurd itemii testului acoperd domeniul vizat de proba.
Alegerea itemilor testului este rezultatul unei analize logice de continut,

consultindu-se un lot de experfi care claseazi itemii testului in functie de conceptele
psihologice definite sau in functie de anumite criterii prestabilite. In manualul testului

trebuie indicat gradul de acord dintre specialisti, experienta profesionald si nivelul
calificarii lor.
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De asemenea trebuie precizate comportamentele sau procesele psihice vizate prin
test si valoarea care i se acorda esantiondrii de continut.

validitatea conceptuald -ne arati masura in care interpretarea rezultatelor de la
teste se face cu ajutorul unor concepte psihologice cu caracter explicativ. La baza
realizirii oricérui test std o teorie psihologicé (exista teste de inteligenta, de aptitudini, de
creativitate bazate pe o teorie despre inteligentd, despre aptitudini, despre creativitate
etc.), iar testul misoard ceva care este definit printr-un concept.

In validitatea conceptuald sunt necesare doud demersuri: unul logic §i unul empiric.

Demersul logic al validitdtii conceptuale urmareste determinarea masurii in care
conceptul psihologic la care face referire testul acopera un anumit domeniu al cercetirii
psihologice si nu este preluat, pur si simplu, din constiinta comuna.

Pentru controlul empiric al validitifii conceptuale se impune corelarea testului ce
urmeazi a se valida cu alte teste deja validate. Aceasti operatie prin care se stabileste
valoarea diagnostici si prognosticd a unui test, coreland rezultatele acestuia cu rezultatele
unui test similar, deja validat, se numegste validare concurenti.

Interpretarea coeficientilor de validitate se realizeazd prin raportare la anumite
valori minime impuse tuturor testelor. in practica valoarea coeficientului de validitate este
cuprinsd in majoritatea cazurilor in partea inferioard a intervalului (0, 0.60] (Pitariu
1996).[Pit-96].

Fidelitatea testelor

Fidelitatea este definita de Asociatia Psihologilor Americani ca fiind ,,gradul in
care scorurile testului sunt consistente sau repetabile, adicd gradul in care ele nu sunt
afectate de erorile de masura .

Fidelitatea se referd astfel la constanta, omogenitatea si echivalenta rezultatelor
obtinute prin mésurari analoge.

Pentru estimarea fidelitatii si calcularea coeficientilor de fidelitate corespunzitori
se pot utiliza mai multe metode:

- metoda test-retest — se refer la stabilitatea, la constanta rezultatelor unui test si impune
determinarea corelatiei dintre rezultatele obtinute in urma unor testiri succesive, pe
acelasi lot de subiecti, a aceluiasi test, dupa trecerea unei anumite perioade de timp. H.
Pitariu si M Albu (1996) precizeaza cateva din situatiile in care coeficientul de stabilitate
obtinut poate avea o valoare mai mare:
- cand nu existd modificdri, intre cele doud testiri, ale aspectului
investigat la persoanele examinate;
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- cand variafia aspectului investigat intre cele doui testiri este, la toate
persoanele, proportionald cu valoarea primei testari;

- cand variafia nivelului aspectului investigat se modificd uniform in
grupul testat.

Interpretarea coeficientului de investigatic presupune realizarea mediei
diferentelor scorurilor obfinute la cele doui testari si aplicarea si unui test de
semnificatie.

Timpul si cheltuielile materiale necesare administrarilor testului sunt principalele
dezavantaje ale acestei metode.

- metoda injumititirii — se referd la determinarea omogenititii rezultatelor testului si se
realizeaza prin calcularea corelatiei dintre rezultatele obfinute de aceiasi subiecti la doud
parti ale testului obtinute prin injumatagirea lui (itemi pari §i itemi impari sau primii X / 2
itemi §i ultimii x / 2 itemi). Omogenitatea mai poate fi verificatid §i prin folosirea
rezultatelor obfinute in urma unei singure apliciri a testului, ludnd in considerare
proportia persoanelor care rezolva testul si proportia persoanelor care nu rezolva sarcinile
testului. Dezavantajul acestei metode il constituie dificultatea construirii jumatatilor care
sa fie misuritori paralele.
- metoda testelor paralele — se calculeazii coeficientului de corelatie intre scorurile
obtinute de acelasi lot de subiecti in urma aplicérii a dous forme echivalente (paralele) ale
aceluiasi test.
- metoda analizei consistentei interne - folosindu-se variantele si covariantele scorurilor
observate ale itemilor se calculeazi coeficientii de consistent’ interni:

- coeficientul a al lui Cronbach;

- coeficientul ryp sau ry; al lui Kuder-Richardson;

- coeficientul A3 al lui Guttman;

Interpretarea coeficientilor de fidelitate trebuie ficuta prin raportare la un nivel
minim al acestora impus la toate testele. H. Pitariu si M. Albu (1996) citandu-l pe
Guilford, recomandd un coeficient de fidelitate de cel putin .94, desi in practica se
intlnesc teste foarte utile cu coeficienti de fidelitate cuprinsi intre .70 si .98.

in manualul care insofeste testul trebuie si apard informatii despre esantionul de
populatie, valorile coeficientilor de fidelitate i tehnica prin care au fost obtinuti.

Sensibilitatea testelor
Sensibilitatea se referd la capacitatea discriminatorie a testului in raport cu

rezultatele la test ale persoanelor evaluate, adici se referd la capacitatea unui test de a
repartiza subiectii in functie de aptitudinea evaluata.
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Standardizarea

Standardizarea este criteriul care furnizeazd informatii referitoare la invarianta
conditiilor de examinare. Testele sunt folosite pentru a compara subiectii intre ei. De
aceea conditiile de aplicare §i corectare a probelor psihologice trebuie sa fie identice
pentru toti subiectii examinati.

Cronbach insistd asupra influentet conditiilor psihice si psihologice de aplicare
(individuale sau colective, stare de oboseald, motivafie, anxietate, etc) ce trebuiesc
controlate pentru a putea compara subiectii intre ei [Cro-70].

Probleme etice impuse de utilizarea testelor

Standardizarea este criteriul care furnizeazi informatii referitoare la invarianta
conditiilor de examinare. Testele sunt folosite pentru a compara subiectii intre ei. De
aceea conditiile de aplicare §i corectare a probelor psihologice trebuie si fie identice
pentru toti subiecfii examinati.

Cronbach insistd asupra influenfei conditiilor psihice si psihologice de aplicare
(individuale sau colective, stare de oboseald, motivatie, anxietate, etc) ce trebuiesc
controlate pentru a putea compara subiectii intre ei [Cro-70].

Probleme etice impuse de utilizarea testelor

Utilizarea testelor face apel la anumite norme deontologice referitoare la
competentele persoanelor care aplica testele, care analizeaza si interpreteazi rezultatele si
care fac predictii pe baza rezultatelor la test.

Implicatiile etice ce {in de utilizarea probelor psihologice apar de obicei in trei
contexte:

- cand nu sunt respectate regulile de utilizare;

cand nu se cunoaste valoarea (utilitatea) testului intrebuintat;

cind nu se stie sau se ignord capacitatea predictivi a testului.

Prima situatie, generati de incorecta utilizare a testelor, este frecvent intilnita :

- atunci cand, dincolo de certificarea competentelor printr-o diploma, persoanele
care utilizeazi testele nu sunt capabile si gdseascd testele potrivite unei
anumite situatii, sa le aplice in conditii satisfacatoare sau si le interpreteze
corect;

- atunci cind nu este asigurati confidentialitatea subiectilor testati. Subiectul
trebuie s3 primeascé informatii clare privind utilizarea rezultatelor. Este foarte
important ca rezultatele si fie prezentate in ansamblul lor si nu individual.
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- Atunci cand nu este respectat dreptul fiecdrei persoane de a avea acces la
propriile rezultate. Important este ca rezultatele si fie prezentate intr-o
manierd constructivd, interpretarea trebuind si {ind cont si de experien{a
anterioara a subiectului.

A doua situajie, generata de necunoasterea utilitdfii testului, nu garanteaza
obiectivitatea rezultatelor. Trebuie si putem demonstra ci testele utilizate contribuie in
mod real la luarea unor decizii, §i ca informatiile furnizate de test au o importanta in
dezvoltarea unei persoane sau in buna functionare a unei organizatii.

A treia situajie se refera la ignorarea sau necunoagterea capacititii predictive a
testelor utilizate. Capacitatea predictivd indici o masurd a gradului de legaturd dintre
randamentul subiectului la test si randamentul acestei persoane in activitatea in care testul
face predictia.

3.1.5.5. Testele de aptitudini — definire §i clasificare

Testele de aptitudini reprezinti acea categorie de teste care misoard abilitatea
potentiala. aptitudinea pentru o activitate[DDP-78].

Scopul administririi acestor teste este de a obtine informatii referitoare la
capacitatea de invatare sau succesul in cadrul unui mediu ocupational sau organizaional.

Testele psihologice de aptitudini sunt administrate frecvent in mediul
organizational §i au functie evaluativa, de identificare §i masurare a aptitudinilor care stau
la baza diferentelor individuale.

Contribuind la intelegerea comportamentului uman, ele faciliteazi satisfactia
profesionald, adaptarea la muncd cu succes, fiind utile §i in actiunile §i deciziile
administrative.

Fleishman §i Quaintance au cuprins in cadrul testelor psihologice de aptitudini
urmadtoarele categorii [Cro-90].

Aptitudinea cognitiva generali;

Aptitudini speciale: injelegere verbala, exprimare verbala, fluentd de idei,
originalitate, memorare, rationament matematic, orientare spatiala, viteza
perceptivd, aptitudine numericd, rafionament inductiv sau deductiv,
ordonarea informatiilor, flexibilitate categoriald, intelegere mecanica,
viteza perceptiva;

Aptitudini fizice sau semzorio-motorii: coordonarea membrelor, precizia
controlului, orientarea raspunsului, timp de reactie, stabilitate brat-mana,
dexteritatea mainii §i a degetelor, rapiditatea degetelor, viteza miscérii

membrelor, atenfie selectivd, impartirea timpului, grad de flexibilitate
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dinamic4, echilibrul sau coordonarea corpului, vederea de aproape si de la
distant3, discriminarea culorilor, vedere nocturna si periferica, perceptia
addncimii, sensibilitate la lumind, auz general, atentic auditivi,
localizarea sunetului, claritatea si auzul limbajului vorbit.

Validitatea testelor de aptitudini.
Jose Mario Prieto prezinti ciateva comentarii scurte ficute de Hunter si Hirsch [Pri-94}:
- validitatea aptitudinilor generale cognitive creste odati cu cresterea
obiectivitifii in masurarea criteriului: de la 0.40 pentru promovare la 0.53
pentru productivitate, la 0.63 pentru succesul antrenamentului, la 0.75 pentru
performanta esantionului de lucru.
- existd o corelafie pozitivd intre aptitudinile cognitive generale si durata
detinerii postului: angajatii mai inteligenfi riman pe post perioade mai mari e
timp.
- validitatea crescutd a aptitudinilor cognitive generale se poate datora faptului
ci anticipeazi cunostinfe din domeniul postului de munca.
- abilitatile fizice sau senzoriomotorii au relevanta mai mare decat aptitudinile
speciale pentru mai multe criterii ocupationale.
Testele de aptitudini au fost folosite in cadrul procedeelor de selectie in primul
deceniu al secolului nostru cand s-a atras atentia asupra importantei care trebuie acordati
testelor de aptitudini in selectia §i plasarea angajatilor de la cdile ferate municipale.

3.1.5.6. Chestionarele si inventarele de personalitate

Definire si aplicabilitate

Chestionarele si inventarele de personalitate sunt printre cele mai frecvente
instrumente folosite in selectia personalului.

Ele descriu un mod de reactie sau trasituri de personalitate specifice individului
{DDP-78].

Investigarea personalitdtii furnizeazd informatii despre factorii de personalitate,
interesele, insusirile caracteriale §i motivationale ale persoanelor examinate, informatii
utile in selectia personalului, in consiliere sau in actiunile de promovare a personalului.

Frecventa folosirii probelor de personalitate a crescut odata cu constatarea faptului
cd nu intotdeauna absenta aptitudinilor este rdspunzitoare de rezultatele profesionale
scazute ci i anumite dimensiuni ale personalitétii acestora.
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De asemenea, in timp, succesul profesional a fost atribuit si unor aspecte ale
personalitatii, ca de exemplu: stabilitatea emotionala, stilul de conducere, capacitatea de
comunicare, dominanta, toleranta, agresivitatea, neuroticismul, independenta, etc.

Validitatea probelor de personalitate

Validitatea probelor de personalitate spre deosebire de validitatea altor teste,
are valori mai sciizute. Acest lucru poate fi explicat prin:

- transparent{a anumitor inventare de personalitate;

- 0 cunoastere redusa a cerintelor postului de munci;

- faptul ca pentru anumite slujbe este considerat optim doar un anumit tip de
personalitate [FSS-93].

Din cauza acestui lucru a existat o perioadd in care utilizarea probelor de
personalitate nu era recomandata in selectie. In ultimul timp insi, cercetérile arata ca in
predictia succesului profesional este importanti s§i existenfa anumitor aspecte ale
personalititii (de exemplu comunicarea interpersonald), desi aptitudinile cognitive rimén
cei mai buni predictori ai performantei in munca.

3.1.6. Metoda centrelor de evaluare

3.1.6.1.Metoda centrelor de evaluare — definire §i caracterizare

Metoda “centrelor de evaluare” reprezinti o metodid de selectie prin care o
persoani sau un grup de persoane sunt evaluate de citre o echipi de evaluatori folosind o
serie de tehnici integratoare [Fle-82].

Rezultatul acestei metode se materializeaz3 intr-un raport scris care include atét
rezultate cantitative (scorurile la diversele probe aplicate), cit si descrieri
comportamentale §i aprecieri calitative ale persoanelor evaluate.

Metoda centrelor de evaluare a fost inventatd si folositd simultan in Marea
Britanie, de citre ,British Army” in vederea selectiondrilor ce trebuiau ficute in cadrul
armatet britanice (1943), si in S.U.A. in cadrul ,,Oficiului Fortelor Strategice”, de citre un
grup de psihologi condusi de H.Murray.

Metoda centrelor Qe evaluare este una dintre metodele de evaluare si selectie cu o
validitate i fidelitate bune, dar care din cauza costurilor ridicate nu este des folositi.

Durata necesarl aplicdrii acestei metode poate varia de o zi la trei zile putind
ajunge pana la o siptimana.
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Caracteristicile sale o diferenfiazd de ansamblul metodelor utilizate in selectie,
prin:

- inglobarea mai multor tehnici de evaluare in cadrul ei;

- evaluarea mai multor persoane in aceeasi perioada de timp;

- existenta mai multor evaluatori;

- evaludrile sunt ficute separat de persoane diferite;

- dimensiunile evaluate sunt cele stabilite in urma studiilor de analiz4 a posturilor
de munca.

Metoda este folositd in special in domeniul organizational pentru identificarea
potentialului managerial, dar aceeasi aplicabilitate o are si in alte domenii de activitate.

Avantajele acestei metode se referd la posibilitatea de evalua mai multe persoane
deodati, castigdndu-se astfel timp.

De asemenea, in cadrul grupurilor create pot apdrea situatii care oferd posibilita-
tea evaludrii unor aspecte ale personalitifii ce nu pot fi surprinse in timpul testirilor
individuale. Prin intensitatea si durata situatiilor create se poate trece dincolo de imaginea
pe care persoanele evaluate doresc si o arate evaluatorilor.

3.1.6.2. Exercitii care se folosesc in cadrul metodei centrelor de evaluare
Exercitiile care se folosesc in cadrul metodei centrelor de evaluare se pot clasifica
in exercitii individuale §i exercitii in grup.

Exercitiile in grup

Exercitiile in grup sunt clasificate in :

- exercitii cu atribuire de roluri —primele jocuri de rol (role playing) au
fost realizate la Busines School din Harvard in scopul formirii §i antrendrii
oamenilor de afaceri (bussiness-games). Primele jocuri de conducere
(management-games) au fost inventate la Institutul Carnegie in scopul formarii
managerilor din economie §i administratie. Exercifiile cu atribuire de roluri au la
bazi o situatie problematics, reald sau imaginard, in care participantilor li se
atribuie anumite roluri.

Prin jocurile de rol atribuite se pot exersa, invita si evalua capacititile si
aptitudinile necesare indeplinirii in realitate a unui asemenea rol.

- exercitii fard atribuire de roluri — simuleazi diferite situatii decizionale
in care intr-un timp scurt, cu informatii putfine §i intr-un context organizational
aflat mereu in schimbare trebuie luatii cea mai buni decizie.
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Aceste exercifii evalueaza toleranta la incertitudine, toleranfa la stres,
abilitatea de adaptare la schimbarile circumstantiale;

- exercitii in echipa — care se bazeaz pe interactiunea dintre doud echipe
aflate in opozitie. Aceste exercitii evalueazi capacitatea de a lucra in echipé, de a
rezolva probleme, abilitatile de negociator.
Din aceastd categorie fac parte jocurile de competitie, jocurile de
negociere, jocurile de colaborare.
- Tehnicile de grup_— se bazeazi pe o parte din procedeele prezentate
anterior §i cuprind :
- Grupurile de munci intelectuali:
- grupul de reflectie,
- grupul de decizie;
- grupul de rezolvare a problemelor;
- grupul de autoinstruire.

- Grupul de antrenament
T- Group — aceastd metod3d presupune introducerea unor ,,noi
venifi” in grupuri puternic coezive, care prin modul autoritar de
impunere a  normelor sale determind modificarea
comportamentului noilor veniti.

Exercitiile individuale
Printre exercitiile individuale putem aminti:

Exercitiul ,in cog” (autor Lopez) — persoanele evaluate trebuie si
stabileascd o prioritate a sarcinilor ce sunt extrase dintr-un teanc de scrisori,
mesaje §i rapoarte aflate intr-un cos, si ia anumite decizii, si stabileascid diverse
intalniri, s3 delege responsabilitafi sau si ceard mai multe informatii clarificatoare.

De obicei, la sfargitul testului fiecare participant, in cadrul unui interviu
realizat de evaluatorul testului, isi argumenteazi deciziile luate §i pe baza
argumentelor §i deciziilor luate se realizeaz3 aprecierea persoanei.

Testul ,,cumpiriitorului supirat si al angajatului” — este un joc care

testeaza capacitatea de comunicare interpersonala, candidatii trebuind sa faca fata
unei discutii cu un cumpéritor supérat.
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Jocul de rol ,prezentarea unui produs in vederea vanzirii lui” —
candidatul incearc3 s convingd un evaluator s3 cumpere produsul lui, evaluatorul
fiind sceptic, nehotérat §i nesigur in privinta necesiti{ii cumpdérarii acelui produs.
Cheia metodei centrelor de evaluare este simularea. Cel mai folosit si raspandit

exercitiu de simulare este exercitiul ,,in cos” sau ,,in tava”.

3.1.6.3. Validitatea si fidelitatea metodei centrelor de evaluare

Studiile de specialitate considerd cd pe baza rezultatelor obfinute prin metoda
centrelor de evaluare se pot face predictii valide in ceea ce priveste succesul profesional
atat pe termen scurt cat §i pe termen lung, si in special in cazul slujbelor manageriale.

Fidelitatea interevaluatori este consideratd a fi buna pe termen scurt, dar dupi o
perioadd mai mare de 8 ani valorile obfinute arati o fidelitate mult scizuta.

In 1987 Gaugler, Rosenthal, Thomnton si Bentson in urma realizarii unor studii de
meta-analizd au facut o corectie a coeficientului de validitate, obtinand o valoare de 0.37.
De asemenea ei au constatat cresteri ale validititii in situatiile in care centrele de evaluare
includ si femei, cand in cadrul metodelor de evaluare se foloseste si evaluarea de citre
colegi, si cand se folosesc ca evaluatori psihologi in locul managerilor [Smi-94].

Scorurile inalte ale validitatii predictive justifici popularitatea si costurile ridicate
ale acestei metode, fiind consideratd cea mai scumpa metoda de selectie care se foloseste.

3.1.7. Metoda biografica

Dupi ce organizatia a facut publice cerintele sale referitoare la ocuparea postului
sau posturilor de munca vacante, in cadrul programului de selectie urmeazi etapa de pre-
selectie pe baza analizei datelor biografice. Cu acest minim de informatii despre candidati
organizatia realizeaza o triere preliminara.

Informatiile biografice sunt culese din curriculum vitae, scrisoarea de motivatie si
formularul de angajare.

3.1.7.1. Curriculum vitae
Curriculum vitae este una dintre metodele de selectie cele mai des folosite in
practicd, care confine date si informatii din viata personala si profesionala a candidatului,
care ulterior vor fi verificate.
Fiind un document cu caracter oficial, realizarea unui C.V. necesitd respectarea
anumitor reguli de redactare si prezentare [PPD-90]:
- trebuie folositi o foaie de hartie de marime A 4;
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- documentul trebuie sa fie dactilografiat;
- trebuie folosite fraze simple si foarte clare;
- nu trebuie s3 cuprindi mai mult de doud pagini;
- niciodata nu trebuie si se scrie pe dosul paginii;
- nu se atageaz3 fotografii decdt atunci cdnd acest lucru este cerut in
mod expres;
- documentul nu se semneaza;
- nu se ataseaza timbru pentru raspuns.
In partea din stinga - sus a documentului trebuie trecut numele si prenumele,
adresa si numarul de telefon i eventual varsta §i situatia maritali a candidatului.
Un curriculum vitae trebuie cuprindi urmitoarele informatii despre candidat:
- Numele si prenumele;
- Starea civila;
- Formarea scolari si profesionald;
- Experienta profesionala si in domeniul de activitate cerut;
- Posturi ocupate anterior;
- Limbi strdine cunoscute;
Aspecte diverse: stagiu militar satisficut, detinerea unui permis de conducere
auto, abilitafi privind utilizarea calculatorului, sporturi preferate, hobby-uri etc.

Robert L. Mathis (1997) considera oportuni utilizarea C.V.-ului in selectie doar in
anumite situagii:

- in urma activitdfii de recrutare se inscriu pentru selectie foarte multi candidati, iar
conditiile de primire si de intervievare de care dispune firma sunt improprii;

- exigentele postului nu impun utilizarea unor criterii de selectie care si facid necesard
prezenfa candidatului; in aceasta situatie, pentru trierea preliminari sunt preferate
procedee bazate pe intrevedere (interviu initial);

- firma nu are elaborate tehnici mai riguroase de culegere si exploatare a
informatiilor biografice, cam ar fi formularul pentru angajare sau chestionarul
biotipologic.

Tipurni de curriculum vitae:

e curriculum vitae cronologic — prezinti intr-o ordine cronologica,
incepand cu perioada prezentd, toate datele care contribuic la formarea unei

imagini competitive pentru candidat, fird a lisa perioade albe in care s3 nu fie
mentionat nimic;
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e curriculum vitae functional - in care sunt prezentate realizirile indiferent
de perioadele de timp in care au fost obtinute.

3.1.7.2. Scrisoarea de motivatie
Scrisoarea de prezentare cuprinde datele biografice care de obicei dezvolta si
completeaza informatiile din curriculum vitae §i prezintd intenfia unei persoane de a
ocupa un post de munca vacant.
Redactarea scrisorii trebuie si indeplineasca anumite cerine:
- trebuie sa fie cat mai scurtd si mai concisi;
- trebuie evitati specificarea salariului pentru noul post;
- trebuie si se adreseze neapdérat unei anumite persoane
- trebuie evitatd dactilografierea pentru a permite analiza grafologica a textului
olograf;
- scrisul trebuie si fie lizibil, fara greseli de sintaxa, ortografie i punctuatie;
- scrisoarea trebuie si fie datati si semnati de solicitant.

3.1.7.3. Formularul de candidatura
Formularul de candidatura (anexa 3) permite obtinerea intr-o formé structurati si
organizatd a datelor referitoare la candidat.

El trebuie s contind explicit dorinta solicitantului de a obtine un post de munci si
un scurt profil continand date relevante despre candidat. Constituie o surséd de informatii
care stau la baza structurarii criteriilor de interviu.

Formularul de angajare face parte din documentele care vor constitui dosarul
personal al candidatului in situatia in care acesta va fi angajat.

In final solicitantul afirma veridicitatea datelor inscrise in acest document
asumandu-§i responsabilitatea.

3.1.8. Testele de tip “probe de lucru”

Premisa care a stat la baza realizirii acestor tipuri de teste a fost faptul ca cea mai
bund predicfie a unui comportament profesional poate fi facuti observand
comportamentul respectiv intr-un context similar.

Din acest motiv au fost create teste care evalueazi modul de realizare a unor
sarcini de lucru aseminétoare cu sarcinile unei slujbe. Performanta obtinuti in realizarea
acestor sarcini poate fi considerati ca o probd validi de realizare a unei predictii a
comportamentului profesional.
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In determinarea sarcinilor de munca ce se urmiresc a fi evaluate se foloseste
metoda incidentelor critice cu ajutorul careia sunt identificate sarcinile de munca cele mai

potrivite pentru realizarea unor prediciii valide.
3.1.8.1. Clasificarea “probelor de lucru”

Exista mai multe teste de tip “probe de lucru” :
- probe de lucru ce vizeazi capacitatea de antrenarea a unei persoane.

In cadrul acestor teste persoana evaluati are nevoie de o anumiti perioadd de timp
necesari invajirii comportamentelor implicate in realizarea sarcinii. Aceste probe sunt
recomandate a se folosi in cazul persoanelor care nu au experientd in acel domeniu de
munci §i care nu sunt familiarizate cu sarcinile ce trebuiesc realizate.

- testele ce simuleazé un eveniment.

In cazul acestor teste i se prezinta subiectului un tablou succint al unui eveniment
cu precizarea aspectelor importante. Subiectul trebuie sa raspundi la anumite intrebari si
s3 ia anumite decizii (in scris) privitoare la rezolvarea problemelor prezentate. Cotarea
rispunsurilor date de subiecti se face pe baza unor scoruri stabilite de experti.

- simulérile cu fidelitate slabi (low-fidelity simulation)

Aceste teste descriu 0 anumiti situatie de munca. Subiectul trebuie s3 aleagd doud
din cele cinci alternative de rdspuns care ii sunt prezentate la fiecare situatie de munca: un
rispuns reprezinti alegerea cea mai potrivitid situatiei prezentate §i unul reprezintd
varianta considerata de subiect ca fiind cea mai putin potrivitd pentru situatia prezentatd
[Smi-94].

- probele de lucru

Subiectii sunt pusi sd realizeze sarcini de lucru similare cu cele din activitatea
profesionald. De fapt, li se cere si realizeze o parte din activitatea postului pentru a
demonstra ca au aptitudinile necesare pentru a efectua activitatea respectiva.

3.1.8.2. Validitatea si fidelitatea testelor de tip “probe de lucru”
Probele de lucru au o validitate §i o fidelitate ridicatd comparativ cu alte metode
folosite in selectia de personal (testele de aptitudini, de personalitate), deoarece evalueazi

sarcini de lucru ce apartin postului de munci, folosind echipamente de lucru similare cu
cele folosite in timpul muncii [FSS-93).

Avantajele probelor de lucru:
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- fidelitate ridicata;

validitate predictiva buni;

impact negativ mai mic decat testele de abilitate cognitiva;

folosesc acelasi echipament sau un echipament similar cu cel folosit in

slujba vizata:

Dezavantajele majore ale acestei metode vizeazd costurile ridicate §i timpul
necesar aplicarii acestei metode. Modalitatea de testare individuald devine ineficientd
atunci cind realizarea sarcinilor implicate in probele de lucru necesitd cateva zile sau
citeva sdptamani, situatie in care scade §i capacitatea de predicfie a performantei, a
acestor tipuri de teste.

Examenul medical

Tipuri de investigatii medicale
Rezultatele investigatilor medicale sunt utile in procesul de selectie a resurselor

punct de vedere medical, pentru practicarea unei anumite activititi profesionale (mai ales

in cazul profesiilor care necesita realizarea unui efort fizic).
Investigatiile medicale trebuie si cuprinda, in functie de specificul muncii, diverse
examene medicale:
- Examenul somatic (respirator, cardiovascular, digestiv, hematologic, etc.)
- Examenul oftalmologic;
- Examenul radiologic;
- Examenul neurologic;
Examinarea medicala este cerutid de lege in cazul practicirii anumitor activitifi
profesionale (piloti, soferi, etc) sau este folositd din alte motive precum:

- respingerea unor persoane cu deficiente fizice in practicarea unor meserii in care acestia
ar intdmpina dificultifi. Din cauza acestui aspect examenul medical a devenit cea
mai nepopulard metoda de selectie a personalului;

- plasarea persoanelor cu anumite suferinte pulmonare in medii care le-ar accentua
suferinta;

- pentru a preveni raspandirea unor boli contagioase;

- pentru a furniza informatiile necesare firmelor de asigurarea sanitatii [FSS-93].

Testarea dependentei fatd de droguri, alcool si tutun
In afara investigatii medicale prezentate mai sus, incepind din anii ’80
organizatiile au inceput si solicite persoanelor care realizeazi selectia si efectuarea unor
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teste de depistare a dependentei de diverse substante precum: drogurile, alcoolul si
tutunul.

Studiile de specialitate arat# c3 pentru fiecare fumator costurile unei organizatii se
ridicd pe an la 4500 $, luindu-se in calcul imbolnivirile, absenteismul si chiar decesele
printre fumatori.

Datoritd acestui lucru un mare numéir de firme preferd ca angajati persoane
nefumatoare si introduc ca si criteriu de selectie absenta dependentei de tutun.

Abuzul de alcool si de droguri este considerat a fi o cauzi importantd a
absenteismului §i a accidentelor de muncd, deoarece pragul de excitabilitate se modifica,
aceste persoane devenind mai irascibile.

Legislatia muncii nu permite, ins, respingerea la angajare a persoanelor depistate
ca i consumatoare de droguri si a celor purtitoare de virus H.I.V.

De aceea rezultatele testelor sunt pastrate in secret §i nu sunt declarate ca i
criterii de selectie.

3.1.9. Metode neconventionale folosite in selectia resurselor umane

OLimita dintre metodele conventionale si neconventionale nu este foarte clar stabiliti, dar

se considera a fi conventionale acele metode §i tehnici construite si folosite de specialistii
din domeniul resurselor umane care se ocupi de selectie.

Dintre metodele neconventionale putem aminti:

- grafologia;

- poligraful;

- astrologia $i numerologia;

- chiromantia;

- frenologia;

- teoriile somatotipe;
3.1.9.1. Grafologia

Grafologia este 0 metoda de analizi a scrisului, realizati in vederea stabilirii
identitatii §i particularitatilor autorului scrisului [Nev-78].

A fost folositd initial in domeniul judiciar pentru a stabili identitatea anumitor
documente-manuscris, si apoi a fost folosita in domeniul medical pentru a studia efectele
drogurilor si ale intoxicatiilor asupra personalititii consumatorului.

Fara a exista o teorie psihologici la care si se raporteze, multe persoane considera
existenfa unei legaturi cauzale intre caracteristicile scrisului si trasiturile de personalitate.

Studiile de specialitate aratd ci evolutia si modificarea personalitafii determina
modificari ale scrisului, dar aceste constatiri nu sunt suficiente pentru a justifica folosirea
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acestei metode in evaluarea personalitéifii sau ca bazd a deciziei personale. Pentru acest
lucru ar fi necesare indeplinirea a doua cerinte:

- si existe o teorie a personalitdfii pe baza céreia si se poata face predictii asupra
comportamentului viitor avand ca bazi anumite tras#turi ale scrisului;

- si existe o validitate predictiva ale cérei valori sa fie in limitele acceptabile.

Cu toate acestea existd multe organizatii care includ printre metodele de selectie si
analiza grafologicd, considerdnd ca& pot afla informafii despre onestitatea,
responsabilitatea, inteligenta, stilul de conducere sau loialitatea persoanelor al céror scris
il analizeaza.

Astfel ca, In urma unui studiu realizat de Klimoski si Rafaeli, s-a constatat ca in
1983 grafologia era folositd intr-o proportie de 85% in selectia resurselor umane in
Europa [Co0-90].

3.1.9.2. Poligraful (detectorul de minciuni)

Poligraful este un inregistrator mecanic sau electronic, ce preia pneumatic
modificarile de tensiune arteriald-puls, respiratie, suplimentat cu un sistem pentru
inregistrarea raspunsului electrodermic §i a micromiscarilor musculare [Dav-00].

Poligraful inregistreazi pe o diagrama variafiile organismului in diferite stir
emotionale, si prin analiza §i interpretarea acestor variafii se pot face predictii asupra
sinceritatii sau nesincerititii persoanei testate.

Explicatia care sti la baza folosirii acestei metode in domeniul judiciar are la baza
teoria ,reacfiei determinati de infractiune”, care atribuie persoanei vinovate in momentul
in care minte aceleasi stiri emotionale prin care a trecut in momentul comiterii
infractiunii [Bar-88].

In domeniul selectiei de personal poligraful este folosit pentru a obtine informatii
despre onestitatea candidatilor la posturi din domeniul vanzirilor, din domeniul bancar
sau pentru alte posturi ce necesitd un anumit comportament etic.

Sackett si Decker (1979) fac ins3 distinctia intre identificare i predictie, ceea ce a
atras atentia asupra posibilititii de a obtine informatii despre sinceritatea persoanei intr-un
anumit moment, fird a putea face predicfii asupra onestititii viitorului comportament
[Sac-79].
3.1.9.3. Astrologia

Sustinand c3 destinul omului este influentat de pozitia si mersul astrilor, adeptii
astrologiei considerd ci persoanele care au aceleasi caracteristici astrale au si aceleagi
caracteristici temperamentale si chiar caracteriale.
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Pe baza acestei idei ei sustin ci oamenii pot fi caracterizati in functie de semnul
zodiacal si locul nagterii lor.

In selectia de personal aceastd metoda este puternic contestatd , iar rezultatele
studiilor unor psihologi care au ardtat ca existd o legaturd intre personalitate introvertita i
anumite semne astrale, nu sunt considerate relevante [Coo-90].

3.1.9.4. Pseudo-testele
Este dificil de stabilit cu precizie care sunt caracteristicile pseudo-testelor, dar in

general ele sunt alcituite dintr-un numar mic de itemi, se prezinti de obicei sub forma
unei liste de adjective sau sub forma unor alegeri fortate.

Calitatea hartiei pe care sunt tiprite este foarte buni si se folosesc culori
stralucitoare. Preful lor este destul de ridicat si de obicei existd o persoand care oferd
instruirea necesara utilizarii acestora.

Pseudo-testele nu oferd informatii despre fidelitatea si validitatea lor, §i nu sunt
mentionate in revistele de specialitate.

3.1.9.5. Validitatea si fidelitatea metodelor neconventionale

Valorile scazute ale validitatii si fidelititii metodelor neconventionale nu justificd
folosirea lor in domeniul selectiei resurselor umane. Cu toate acestea statisticile aratd o
utilizare a acestor metode mai ales in arile europene, atunci cénd selectia personalului nu
este facuta de specialisti in domeniul resurselor umane.

3.1.10. Decizia de selectie a personalului

Selectia de personal este o activitate fundamentald in managementul resurselor
umane care trebuie facuta in acord cu cerintele, nevoile si scopurile organizatiei, deoarece
si de calitatea deciziilor de selectie a personalului depinde indeplinirea obiectivelor
organizationale. Rezultatul procesului de selectie a resurselor umane const in luarea unei
decizii de acceptare sau refuz a unei persoane pentru un post de munci.

M.Cook stabileste 5 criterii care constituie baza deciziei de selectie [Co0-90]:
validitatea, costurile, caracterul practic, generalitatea , legalitatea.

Validitatea este criteriul cel mai important care oferd siguranta si increderea
folosirii anumitor metode in predicfia comportamentului performant. Relatia dintre
variabila predictor §i variabila criteriu (performanta in muncd) afecteazi eficienta
programului de selectie.

M.Cook (1988) prezintd in tabelul 3.1. rezultatele a cinci studii meta-analitice
referitoare la validitatea probelor folosite in selectia de personal ;
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- costurile — se referd la resursele pe care le alocd o firmd pentru utilizarea
anumitor metode de selectie;

- caracterul practic — este un criteriu negativ si se referd la motivele practice
pentru care nu poate fi folositd o metoda;

- generalitatea — se referd la sfera de aplicabilitate a unei metode;

- legalitatea — este un criteriu negativ care interzice utilizarea unei metode,
limitérile fiind de ordin legislativ;
Tab.3.1. — Sumarul studiilor de meta-analizi privind validitatea testelor folosite in selectie[Coo-88].

Reilly, Vineberg, Hunter ]
Dubnette . Schmitt
1972) Chao Joyner siHunter (1984)
(1982) (1982) (1984)
Grafologia
Interviul 0.16 0.23 0.14
Referintele 0.17 0.26
Eval d
valiarea e 0.49 0.43
colegi
Date biografice | 0.34 0.38 0.24 0.37 0.24
Abilititi
. 045 0.53 0.25
cognitive
Abilititi
e 0.34
perceptuale
Abilitati
ilidt 0.35
psihomotorii
Aptitudini 0.28 0.27
I tared
venarede 1 0.03 0.13 0.10 0.15
interese
1 tare d
nven r'e e 0.08
personalitate
Teste proiective
Centre de
0.43 0.41
evaluare
Educatie 0.00 0.25 0.10
Inwtrui
nwiraire 0.17 0.11
scolari
Probele de lucru 0.54 0.38
C tinte d
unostintede 1 51 0.48
specialitate '
Teste fizice 0.32

In practica luarea deciziilor de selectie se bazeazi de obicei pe metode informale,
desi se recomandi folosirea unor strategii formale de luare a deciziilor.
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In cadrul modelului normativ al luarii deciziilor (managementul traditional) sunt
prezentate citeva strategii bazate pe risc §i incertitudine:

— maximizarea utilitdfii asteptate - actiunea optimi este acea actiune care
are cea mai mare utilitate asteptat,

—» maximin — acfiunea optimi este acea actiune care are cele mai mici sanse
de a esua, bazindu-se pe evitarea unor rezultate proaste;

—» maximax — acfiunea optimi este acea actiune care are cele mai mari sanse
de a conduce la rezultatul cel mai bun, asumindu-se anumite riscuri de dragul celor mai
bune rezultate;

— regretul minimax — in care acfiunea optima este consideratd aceea pentru
care diferena dintre cea mai mare §i cea mai mic3 utilitate asteptatd este minimd, in
aceasti situatie riscul fiind minim ;

Acest model, de-a lungul timpului, s-a dovedit a avea o utilizare limitatd datorita
putinelor situatii in care poate fi folosit, deoarece functioneazi doar in anumite conditii
[Koo-94]:

- Existd numai un singur subiect decident;

- Decizia luati trebuie si se raporteze la un singur scop;

- Scopul trebuie si poati fi descris in termeni cantitativi;

- Existd un numir limitat de solutii, §i acestea sunt cunoscute de subiectul
decident;

- Sa poati fi calculati cea mai buni alternativa.

Decizia privitor la utilitatea procedeului de selectie se ia si in functie de:

- Rezultatele evaluirii candidatului;

- Durata de timp pentru ocuparea posturilor vacante;

- Raportul dintre numarul solicitantilor de posturi vacante si numirul celor
recrutati;

- Raportul dintre numiirul celor recrutati si costul recrutirii;

Alegerea strategiei si a modelului de decizie este determinati de scopul organizatiei si
natura postului pentru care se face selectia.

3.1.10.1. Metode statistice de prelucrare a datelor in decizia de selectie

Procesul de selectie a personalului este, in esentd, un proces de misurare, decizie
si evaluare, pe baza cirora se fac predicfii in legaturd cu performanta profesionala a
candidafilor. Fiecare dintre aceste procese face apel la anumite procedee statistice de
grupare, prezentare, analizi si interpretare a datelor. In vederea exprimarii sintetice a
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ansamblului de date, prelucrarea statistici foloseste anumite valori numerice, precum:

media m, abaterea standard g, frecventa f.
Media, notatd cu m, este suma valorilor, a datelor numerice, impartitd la numarul

acestora.
m=Yx/N (1.1)

x - valorile sau rezultatele individuale;

unde:
N - efectivul grupei studiate.
Mediana se foloseste in cazul distributiilor asimetrice, si este acea valoare care

imparte sirul ordonat in doud grupe egale ca numar. Locul sau rangul pe care il ocupa

mediana intr-un sir ordonat se obfine cu formula (N+1)/2 .
Daca sirul este alcétuit dintr-un numér N de date fard sof, mediana va corespunde

valorii X din mijloc.
N=irnpar med=X(N+1)/2 (].2)
Daci sirul este alcatuit dintr-un numér N cu sot, mediana se va gisi la mijlocul
sirului si va fi egald cu media celor doué valori intre care se gaseste.
N = par med = X ns (1.3)
Cand datele sirului pot fi grupate atunci formula care ne di valoarea medianei este
S -F,
urmatoarea: med =1 +-2 X i
; (1.4)

in care: / - limita inferioard a intervalului reperat;
F - totalul frecventelor situate sub/ ;
fi - frecventa corespunzitoare intervalului localizat;

N — efectivul grupei
i — mairimea intervalului.

Media, mediana §i modul caracterizeaza un singur aspect al distributiei statistice:

tendinta generala a datelor.

Cu ajutorul lor dispersiei si abaterii standard se obtin informatii asupra variatia
sau impragtierea datelor in jurul mediei. De exemplu, in figura de mai jos cele doud
distributii statistice au aceeasi medie, dar ele sunt diferite sub aspectul variabilitatii.

'ah)

]
[1
]
]
l
J
’
]
’
4

Fig 3.6 — Distribupia statistica a doua sirur1 de date care au aceeasi medie
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Dispersia si abaterea standard
Dispersia se noteazi cu o” sau cu s° si are urmitoarea formuli:

- N-1 (1.5)
unde: (x-m) - abaterea fiecarei valori de la media calculati;
N - este efectivul grupei.

Abaterea standard sau abaterea tip - ¢ sau cu s - este radéicina pitratd din dispersie.
o =Vo’ (1.6)

Distingem: ¢ abaterea standard in populatie; o abaterea standard obtinuti pe o
colectie de date .

e o masoara distanta la care se afl3 o coti oarecare in raport cu m,
e o devine unitate de masura pentru varianta V.

Intr-o distribujie normali existd numai aproximativ 30 deasupra mediei si 3o

sub medie, ceea ce putem scrie +3 o.
inseamna ci amplitudinea sau intinderea variatiei - notati cu V - este de

aproximativ 6 o sau ci abaterea standard este a sasea parte din V.

S-a stabilit c3 +20, in raport cu media acoperd 95% din rezultate. Deci, 95% din elemente
apartin intervalului m + 20, iar 5% sunt in afara acestui interval. De asemenea, s-a stabilit
cd 99% din rezultate (elemente) sunt cuprinse in intervalul m + 3¢ , in timp ce 1% din
elemente sunt exterioare acestui interval.

95% din cazun

3.5%
L2

0,5%
5%

Fig 3.7.- Proprietatile distributiei normale
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Predictia

In practica selectiei profesionale angajarea unor persoane presupune o anticipare a
performantelor acestora pe baza unor informatii privind aptitudinile si cunostingele
evaluate.

Predictia performantelor face apel la inferenta statistica.
Pentru a putea face o predictie trebuie s cunoastem forma relatiei dintre informatia x
despre candidati si predictia y vizind performanta acestora.

Legatura dintre doud variabile poate fi exprimatd cu ajutorul coeficientului de
corelatie, fara a se putea preciza care dintre variabile determind variatia celeilalte.

in predictic una din variabile este variabila independenti sau predictorul, si
reprezintd variabila cunoscutd de experimentator. In aceastd situatie ne intereseazi daca
relatia dintre cele doui variabile poate fi corect aproximata printr-o functie liniard

Un specialist in resurse umane vrea si stie dacd aptitudinile tehnice coreleazi cu
performanta in munca. Dac# existd o asemenea legiturd atunci pe baza rezultatelor la
probele de aptitudini tehnice el poate face predictii in legatura cu viitoarea performanta in
muncd a candidatilor, si deci, va angaja persoanele cele mai potrivite.

Notim cu x cotele la proba de aptitudini, cu Y predictiile privind performanta si
cu y performanta reald, viitoare a candidatilor (rezultat extras din practica).

Problema predictiei implica trei variabile:

- variabila-examen sau diagnostic x, care se refera la rezultatele

examinarii;

- variabila criteriu y care se referd la performanta reald, extrasd din

practica profesionala;

- variabila pronostic Y care este in functie de diagnosticul x, fiind

predictia facuti in legétura cu valoarea necunoscuti a lui y.
Se doreste ca predictiile Y si fie cat mai apropiate de valorile criteriului y, adica

> (y-r)
N

s fie minima.
Practic, ins3, avem de-a face cu diferente sau abateri (y-Y) mai mici sau mai mari.
Coeficientul de corelafie Pearson (notat cu r) este un indice numeric care indica

directia §i intensitatea relatiei liniare dintre doud variabile. In exemplul nostru r indica
relatia dintre aptitudinile tehnice si performanta in munca.
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= E(X—-me—ml) 2 (17)
\/E(x -m) £(y-m,)
in care: x — variabila 1 (in cazul nostru rezultatele la proba aptitudini tehnice)

y — variabila 2 (performanta in munci)
m si m, - mediile celor doua distributii ale variabilelor x si y

Coeficientul de corelatie Pearson are mai multe caracteristici, printre care :
- 1a valon numerice intre -1 §i +1;

- semnul corelatiei (- sau +) arat directia corelatiei;

- valoarea lui r indic3 puterea relatiei;

- reste adecvat doar in situatiile unei relatii liniare.

Y
10 4
o
9 1 o
8 1
o
1
] [ ]
r=+1.00 5 ] o
e .\l 5
4 =]
relatie liniar3 perfecta, pozitiva . ] .
3- 0
2 [
L.
T 1 I 1 { I L ! 1 Ll L4
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 b ¢
Fig 3.8.a
1
104,
97 [v]
6 1
| 0 =-1.00
7 o e
. relatie liniara perfects, negativa
o
5 o
1} 47 o
3. o
2- 0
1 °
Tttt
12 3 45 67 8 9 10 X
Fig3.8.b
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In amandoui figurile de mai jos (c si d) coeficientii de corelatie sunt zero.
r=0.00

rigs.8. ¢

-
s -
4

-
N

Ny =D N @ W
. — P

r=0.00

Fig3.8.d

Fig 3.8.a, b, ¢, d - Exemple de corelatii intre dou# variabile x §i Y

In situatia reprezentatd in figura 3.8. d, x si Y relationeazi, dar relatia nu poate fi

reprezentatd printr-o linie dreapti. Ca urmare a acestui fapt, coeficientul de corelatie

Pearson nu mai este potrivit pentru a da informatii despre relatia existenti.

In aceasta situatie este recomandati estimarea sau predictia variabile x cu ajutorul

unei ecuatii de regresie, care este ecuatia unei “linii de regresie”.

Exist4, de fapt, doua linii de regresie si anume: linia de regresie a lui Y in raport cu

x si apoi a lui x in raport cu Y.

in general, ecuatia unei drepte este de forma:

Y = bx+c,
b - panta dreptei;
¢ punctul in care dreapta taie axa Oy.

(1.8)

Daca operdm cu cote standardizate z existd avantajul de a fi exprimate in unititi

comune (0):

—m

zy=y 2
O..V

z, = Y~ ",
O-X
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Ecuatia de regresie pentru predictia cotei Z, cunoscind z, se prezinta astfel (pentru
predictii folosim notatiile Z, Y...sau Z’, Y’):

Zy=bz +c,
in care b - coeficientul de regresie a lui y in raport cu x
- indica panta liniei de regresie
¢ - este 0 cand se lucreazi cu cote standardizate.

Cand este vorba de cote standard z, ecuatia de regresie ia forma:
Z,=ry2
Treciand la cote brute, care ne intereseazi nemijlocit, vom nota cu majuscule
valorile pronosticate. Ecuatia de regresie a lui y in raport cu x va fi:
Y =bx-my +m,, (1.11)

Valoarea coeficientului de regresie este datd de expresia:

O
~3,”

b

Xx.y =r
Unde: x este variabila cunoscuti, (1.12)
m, este media datelor cunoscute
m, o rejinem din colectia datelor anterioare;

b este coeficientul de regresie a lui y prin x care se mai scrie b, ; (punctul se citeste “prin”).

in mod analog, ecuatia de regresie a lui x in raport cu y se scrie:

X=by y(y-m) + my (1.13)
in care b, , constituie coeficientul de regresie a lui x in raport cu y si este dat de expresia:
o
b =r ( _1 )

x.y xy Oy
(1.14)
Datorita relafiei liniare predictia este cu atit mai buni, cu cit r este mai mare in
valoare absolutd. Deci, valoarea pronosticului depinde de r.
In cazul a doud variabile, coeficientul de regresie %,y ne indicid proportia din
varianfa lui y explicata prin specificarea relatiei liniare si prin x.

Rareori in selectia de personal prezicerea performantei se bazeazi doar pe o
abilitate sau caracteristici. Informatia utilizata in selectia de personal include date ce
provin de la mai multe surse.
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Corelatia multipla indicd gradul relatiei dintre o variabild (in cazul nostru
performanta in munci) §i un set de alte variabile (de exemplu rezultatele la un interviu, la
testele de abilitate, referinte etc).

Regresia multipld se prezintd sub forma unei ecuatii de forma:

Y=bx+byx;+...byxn-+ (1.15)

in care Y - predictia performantei
b,...b, — coeficientii de regresie;
x,...x, — scorurile la variabilele examen
¢ punctul de intersectie cu axa Oy.
Regresia multipla este 0 metoda statisticd folosita in luarea deciziei de selectie.

3.1.10.2. Sisteme informatice de analiza si prelucrare a datelor

Orice cercetare aplicativd, indiferent de domeniul stiintific abordat, necesiti la un
moment dat colectarea, analiza si prelucrarea datelor care constituie obiectul siu de
studiu. Acest lucru se realizeazi cu ajutorul instrumentelor statistice.

Odata cu evolutia tehnicii in domeniul calculatoarelor si a produselor software a

devenit posibila analiza statisticd a datelor de specialisti-din diverse domenii de studiu,

datoritd interfetelor prietenose, usor de folosit ale numeroaselor pachete software

existente.

In privinta software-ului dezvoltat, existd o mare varietate de programe atit cu scop
general, cat si specializate pe anumite probleme. In cele ce urmeaza, am incercat o scurti
trecere in revista a tipurilor de programe statistice si caracteristicile lor.

Pachete statistice cu scop general:

SPSS - pachetul de baza: oferd facilitati de calcule statistice grafice si rapoarte De
asemenea permite importul respectiv exportul de date facilitati de gestionare a
variabilelor (recodare. selectie sortare calcul de noi variabilei. Procedurile statistice
pornesc ci. statisticile descriptive, tabele de contingenta, si continua cu analiza de
variantd regresia §i teste neparametrice

SPSS — module

SPSS Professional statistics. realizeazi analizi cluster, discriminant, factoriald plus

tehnici de regresie avansata ca tehnica celor mai mici patrate ponderate si cele mai mici

patrate in doi pasi.
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SPSS Advanced statistics. include tehnici univariate §i multivariate, proceduri ale
modelului general liniar. MANOVA, estimiri Kaplan-Meier. regresie Cox, regresie
neliniard. analizi probit si regresie logistica.

SPSS Tables: creeaza o varietate de prezentari tabelare utile in rapoarte

SPSS Categories: analizeaza datele categoriale, realizeazi analizi conjoint si scalare
optimala. incluzind analiza de corespondenta

SPSS Trends efectueazi analiza senilor de timp si contine metode pentru estimarea
functiilor autoregresive

SPSS Chaid dezvoltd modele predictive

SPSS Exact tests este potrivit pentru efectuarea de teste statistice cind se folosesc seturi
mici sau debalansate de date. Exact Tests induc o serie de algoritmi pentru
calcularea valorilor p si a intervalelor de confident3 pentru un interval larg de teste
pe tabele de contingenta si date neparametrice.

SYSTAT ofera facilititi de lucru prin grafica interactiva. editare de tip spreadsheed.
utilizatorii avansafi putdnd executa analizi multivariatd de varianta §i regresie
neliniard. Mai oferd multiple metode de analizi cluster, analizi factoriald incluzind
analiza in componentele principale §i modele factoriale obisnuite. scalare
multidimensionald, statistici neparametrice. corelaii canonice, etc De asemenea.

SYSTAT coate estima i testa orice model liniar univariat sau multivariat.

STATISTICA include o selectie bogata de statistici §i posibilititi grafice intr-un singur
sistem.

S-Plus este un instrument extensibil si cu multiple posibilititi de modificare din partea
utilizatorului, util atit analizelor exploratorii cét si tehnicilor statistice. Fiind un
sistem orientat obiect, S-Plus ménuieste toate datele functiile si modelele ca
obiecte, facand analizele mult mai flexibile decit o abordare de tip procedural.
Programul compard, si valideazi statistic modelele alternative, rezultatele fiind

imediat disponibile ca obiecte in analize viitoare.

NCSS 6.0 program dezvoltat in special pentru nestatisticieni care au nevoie de o analizi
inteligenta a datelor si ce a scrie usor rapoarte bazate pe rezultatele gisite
ViSta (The Visual Statistics System)
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Aceste programe sunt in continud perfectionare, astfel incét este necesard in
primul rdnd cunoasterea foarte aprofundatid a domeniului in care ele se aplicd. Simpla
aplicare a procedurilor acesto’ programe, fird o temeinicd cunoastere teoretici a

conceptelor folosite, nu va putea niciodata sa duci la o cercetare valoroasa.

STATISTICA - Program informatic de prelucrare statistica a datelor

Dezvoltarea tehnologiei informationale in toate sectoarele de activitate si-a pus
amprenta §i asupra activititii statisticienilor prin aparifia unor instrumente moderne de
lucru, specializate, care s3 le usureze munca. Aceste instrumente se prezintd sub forma
unor sisteme informatice de prelucrare statistica a datelor.

Unul din aceste programe statistice este si pachetul informatic STATISTICA.
Deschiderea programului STATISTICA
Accesarea programului STATISTICA se poate face din meniul START-PROGRAMS
existent pe orice versiune WINDOWS prin accesarea succesiva a urmétoarelor optiuni:

START, PROGRAMS, STATISTICA, BASIC STATISTICS_TABLE

[ = pogams ,E STATISTICA »[ 5 Basic Statistics_Tables
= £ VIA HM %} HELP
%] Favotes " |@8 Intemmet Explorer £5) README
N €\ Microsoft Access ﬁ Setup
— = ¥ Microsoft Binder [ stanisTica
‘% Settings a8 Microsoft Excel

24 Microsoft Outlook

"a Find @ Microsoft PowerPoint

'] O ¥ Microsoft Word
MS-DOS Prompt

ﬁ Bun... 32 Outlook Express

-~

1A Windows Explorer

(23 ABBYY FineReader 5.0
[E Kaspersky Anti-Virus
LE HyperCam

@ Windows Commander

Fereastra de lucru care apare dupa deschiderea programului dispune de mai multe bare, si

anume:
e Bara de titlu care indica numele aplicatiei aflati in lucru;
e Meniul-bari care contine meniurile uzuale ale programului ce pot fi accesate;
Odatd cu deschiderea programului va aparea si o fereastri ce se prezinti sub

forma unui tabel cu linii i coloane, ca in imaginea urmatoare.
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Coloanele tabelului reprezintd intotdeauna variabilele cercetirii, iar liniile
reprezinti subiectii participani.

Pentru completarea acestui tabel, adicd pentru crearea unei baze de date se incepe
cu definirea primei variabile si apoi se continui cu introducerea datelor corespunzitoare
primei variabile. In mod aseménator se realizeaz si cu celelalte variabile ale cercetirii ale
céror date trebuie introduse in tabel.

Aceasta este faza introducerii datelor sau realizarii unei noi baze de date.

Pentru cine a mai lucrat cu aplicatii Windows este familiarizat cu meniurile File, Edit,

View, Window si Help.

> ‘3 TATISTICA Basic Statistics and Tables
Fieﬁd!imﬁn&uﬁrmnmumx[muﬁ
New Data .. i P 0

QpenData .. CukfF12
Open Other Y
Save Shift+F12
Save As. . F12

Convert to Sciosheet..  F11

Pont . F4
Print Files...
Page/Output Selyp... Shift+F4

Meniul File

Cu opfiunile din meniul File se poate crea un fisier nou (New Data) pentru

introducerea datelor corespunzitoare unei noi baze de date. De asemenea se poate
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deschide un fisier existent de tip baza de date (File - Open Data). Cu urmétoarea opfiune
existentd in meniul File se poate deschide un fisier deja creat, de tip text sau de tip
scrollsheet (File - Open Other).

Cu optiunea Save (File - Save) se poate salva fisierul sub denumirea curenta, iar
cu Save As fisierul poate fi salvat sub un alt nume. Salvarea fisierelor are scopul de a
salva datele cercetirii pe hard-disk-ul computerului pentru péstrarea acestora in memoria
de lungi durata.
Fisierul poate fi imprimat pe suport hartie prin accesarea optiunii Print din meniul
File.

Cu ajutorul optiunii Exit (File - Exit) se poate iesi din programul Statistica.

QSTISUCA_ Basic Statistics and Tables
Ele Edt]| Yiew Anabsis Graphs (plions Macso Window Help ]
f2s] Ce F2 N8 QY (-4l [351:58) (2] (33S] (Lol S| BN

Clear Del

Fnnd..

Beplace...

Transpose »
Fii Block

Screen Catcher Alt+F3
Links...

[Edis the highlighted cel [OutputOFF [SetOFF [WeightQFF [

Meniul Edit

Meniul Edit poate fi activat de pe bara de meniu ca in exemplul mai sus prezentat.
Cu opfiunile din acest meniu se pot face modificéri in baza de date la care se lucreaza.

Astfel ci, accesidnd Edit — Variables se deschide o rubrica noui care ne permite
addugarea, mutarea, copierea, stergerea sau realizarea altor modificari in baza de date
aflata in lucru (Add, Move, Copy, Delete, etc).

Prin accesarea optiunii Cut din meniul Edit se poate tdia 0 anumiti parte selectati

din baza de date, parte care poate fi addugata in alt loc al bazei de date.
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-'4"} STATILY 77 I(a:,u’. Statishe . and FTables i
Flo [Edk]| Vew Anshuis Graphs (Qptions Macro Wiwlow Hebp
9 Cel F2
Vanables » Add...
Cases Move ..
Header. .. Copy. .
Delote. ..
Cu CuleX Curient Specs... CtrisF2
Copy CuieC
A Af Specs
Copy Raw Text Vaues...
Date Values. .
Cex Del Becalculate..
. 4 Shift (lag)...
End.. Rank...
Beplace... Recpde. ..
Tianeposs
Fil Block ]
Screen Catcher ARF3
jAppends or rwerts new (ampty) vanables EEEEEFF__-Eiﬁﬁfﬁﬁﬁﬁﬁﬁ?r__-

Cu optiunea Copy (Edit - Copy) se poate realiza copierea unei selectii a bazei de
date dintr-un anumit loc in alt loc al bazei de date sau intr-un alt figier de tip bazi de date.

Edit — Clear este calea de acces la optiunea Clear cu ajutorul cireia se poate
sterge un rand, o coloani sau o portiune mai mare din figierul de date in care se lucreazai.

Meniul Edit permite si ciutarea rapidi a unei anumite valori sau a unei porfiuni de
text in baza de date in care se opereaza prin accesarea meniului Edit gi apoi a opfiunii
Find. Edit - Replace permite cdutarea si inlocuirea unei valori sau a unui text cu o alta

valoare/text pe care trebuie si o indicam.

= STATISTICA Basic Statistics and 1 ables =] Ei
Elo Edt: View] Anabsis Graphs (ptions Macro Window Help
I‘IZS. % H 7 9 =
v Case Names
Full Var Names
Font. . F9
Colors... Shift+F9
T ext/Output Window
v JTitles
v Tgoba
Change Show
v Status Bar
Short Menus
{Showhide text values in sreadsheet (f hidden, rumenic equivalonts are displeyed]  [OUpUtOFE. [SelOFF [WaghtOFF |

Meniul View Accesind meniul View de pe bara de meniu se deschide o fereastra
ca cea prezentatd in imaginea precedentd. Aici identificim mai multe optiuni care permit

alegerea unor modalititi diferite de vizualizare a bazei de date pe care o utilizim.
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Optiunea accesatd (View - Font) permite efectuarea de modificéri referitoare la
mirimea, tipul caracterelor de text folosite (Times New Roman, Arial, Tahoma etc) si
forma acestora (Italic, Bold, etc).

Culoarea de prezentare (View - Color) poate fi aleasd diferentiat pentru anumite
randuri sau coloane. Adica pentru variabile diferite sau pentru loturi de subiecti diferite se
pot folosi culori diferite, fapt care permite o identificarea vizuala rapida.

De asemenea se pot alege din meniul View mai multe modalitifi de prezentare a

barei de titlu, a barei de instrumente si a barei de meniuri.

Meniul Analysis

BB STATISTICA: Basic Statistics and Tables
Analysis | Graphs Dptions Macto Window H
Startup Panel o
4 Resume Analysis

il Desciptive statistics

fi Courelation matrices

% t-test for ndependent samples
E«Q t-test for dependent samples
== Breakdown & one-way ANOVA
$H Frequency tables

# Tables and banners

2-%, Probability calculator

B2 Other Statistics

— [DupxOFF  [SelOFF [WeightOFF [

Meniul Analysis permite accesul la urmatoarele prelucrari statistice: Descriptive

IBﬁ)gstesta&vgddpgboxfa&eamdataaidysis

Statistics, Correlation Matrices, T-test for Independent Samples, T-test for Dependent
Samples, ANOVA, Frenquency , Tables and Banners and Probability Calculator.

Optiunea Descriptive Statistics permite calcularea separati a statisticilor
descriptive, pentru fiecare variabilad calculand indicatorii statistici: media, mediana si
modul, valorile maxime si minime, diferite masuri ale variatiei, si alte informatii legate de
distributia variabilelor.

Pentru calcularea statisticilor descriptive trebuie selectate toate variabilele din
baza de date, iar rezultate vor aparea pentru fiecare variabila pe céte un rand.

Analiza variabilititii include calcularea variantei, a deviatiei standard si a erorii
standard.
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Folosind calea de acces Analysis — Descriptive Statistics se deschide o fereastra de
dialog care permite utilizatorului selectarea variabilelor utilizate in analizi, precum si
indicatorii statistici considerati necesari pentru prelucrarea datelor analizate (media,
mediana, deviafia standard, limitele intervalului de confidentd, valoarea minim3 §i

maxima. etc). Calea de acces pentru calcularea acestor indicatori este : Analysis —

Descriptive Statistics, More statistics.

E Deconpive HStatizbhos

[_EL VYariables: J none :
- — — Staisics - Tl |
[ Detailed descsiptive statistics ] ™ Median & guartil ‘
Options ™ Conf. imits for means ' ﬁ;‘.lgfs‘ ng& !J
I Casowize (listwise) daletion of MD Alpha erior: [95.00]%:

{~ Display long vajiable names
™ Extended precision cailculations

h A " — A

Distribution Cal : ”"_‘;t‘_' T T

¢ egorization - ——

F tables ist !

(BB _Erequency J His ogram: | . @ Number of intervals:
™ Nomal expected frequencies o Im int Is (cat -

™ K-S and Lilefors test for normality _ ¢ Integer intervals (categories) | |

™ Shapwo-Wik's W test !

lu More statistics I i

[B8] Box & whiskes plot for all variables | [BE  Categorized box & whisker plots |

(] Normal probability plots | {[F Categorized mgans (interaction) piots |
IE:] H alf-normat probabifity plots l Categorized histograms l
I[Z] D etsrended nosmal probabdity plots ] I Categorized nommal probability plots I
[ 2D scattesp. | /w name:Jl Matrix | Categorized scatterplot |

lt;’é 30 scatlecp] ‘v ml@ Sylacel [IQ 3D bivariate distribution histogram I

Un aspect important in descrierea variabilelor il reprezinti distributia de frecventa
a variabilelor cercetate. De fapt interesul este legat de modalitatea in care distributia poate
fi aproximati ca o distributie normala.

Indicatorii statistici mai sus prezentati ofera informatii legate de simetria sau
asimetria distributiei de frecventa.

Informatii mai precise pot fi obfinute dacad se calculeazi testele de normalitate
(Testul Kolmogorov—-Smimov, testul Shapiro-Wilks) pentru a determina probabilitatea ca

esantionul studiat sd provini dintr-o populatie cu o distribufie normald a variabilelor
Deneity Function:

N

\,
J\\h

observate.
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In cazul in care testele mentionate nu sunt calculate, se examineazi din punct de

vedere calitativ distributia de frecventa (prezentata sub forma de histograma).

L IEa]

Fv-quon:y Orveantesnon FETALLEP
P J R - -
» 3
0
P18
-
2 s
0
£
st }' r*
Expacied
DOOS1015202530354045505600t67075 Noral
Upre' B dairy)

In exemplul mai sus prezentat distributia poate fi bimodala (are doud cocoase).
Aceasta poate sugera ca esantionul de populatie folosit nu este omogen, dar poate fi
alcatuit din subiecti provenind din doud populatii diferite , fiecare dintre acestea putand

avea o distributie mai mult sau mai pugin normala.

Optiunca Correlation Matrices din meniul Analysis, prezentat mai jos, permite
misurarea relatiei dintre doud sau mai multe variabile. Coeficientii de corelatie au valori
cuprinse intre -1 (care reprezint2 o corelatie perfect negativd, adicé invers proportionald)
si +1 (care reprezinti o corelatie perfect pozitiva, direct proportionald). Valoarea 0 arata

independenta totala a variabilelor luate in analiza.

B STATISTICA: Basic Statistics and Tables
Fis Edt View ' Analysis| Graphs QOptions Macio Window _Ijeb
I1 25. £ 1} - Startup Panel of .09

48 Resume Analysis

L Descriptive statistics
Cornelation matrices

% t-test for independent samples

% t-test for dependent samples
Breakdown & one-way ANOVA

$H Frequency tables

1 Tables and banners
22 Probability calculator

&2 Other Statistics

[Brings up the starting dialog box for the current data analysis .~ .. [OWputOFF [SetCFF [Weight OFF [

Cel mai utilizat coeficient de corelatie este coeficientul R al lui Pearson, numit si

coeficient de corelatie liniar.

121

BUPT



Parteu | - Aspecte teoretice

Accesul la calculsrea coeficientului Pearson se face pe calea Analysis -
Correlation Matrices si duce la deschiderea unei ferestre de dialog ca cea prezentatd mai
jos.

In accasth fereastrd putemn accesa One variable list pentru selectarea variabilelor
continute de aceastd lista sau putem accesa Two list pentru selectarea variabilelor din cele
doud liste prezentate, obtinind astfel o matrice de corelatii.

Pentru realizarea corelatiilor dorite apisim pe butonul Correlations si vom obtine
un tabel in care sunt prezentati tofi coeficientii de corelatiei corespunzitori variabilelor
selectate. Valorile colorate in rosu reprezintd acei coeficienfi de corelatie care sunt
semniticativi la pragul de semnificatie indicat.

'.: TATE THEA B oaon il tn it Toables

a-um-a-hw-wumm

Marked correlations are significant at p < .05000
N=100 (Casevise deletion of missing data)

TTEM3 | ITEN4 | ITEMS | ITEM6 | ITEM7
4= 13 .04 .14 54

4~ 36 -.03 .12 .87
.00 in .11 .05 .47
o . .06 .04 27
11 . .00 .03 ‘01
oS . .03 .00 .14

¢ o7 .01 .14 .00

.13 .10 14

Pragul de semnificatie p reprezintd informatia de baza referitoare la fidelitatea
corclapier gasite. Dacd p < 0.05, atunci putem considera ca existd o corelafie intre
variabilele studiate. Semnul corelatiei indica natura legaturii (direct proportionald pentru
+. invers proportionala pentru -). Intensitatea legaturii este apreciata in functie de valorile
coeficientului de corelatie, §i anume: daca r < 0.30 atunci legatura este considerats slaba,
dacd r ia o valoare intre 0.30 5i 0.50 legatura este de tarie medie. iar daci r este mai mare
de 0.50 atunci legiitura este considerati puternica.

In imaginea urmatoare este prezentatd forma norului de puncte pentru fiecare din
variantele mai sus discutate:
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g
%

"3 — T ) F - ]

waa | [0 . T I S J

101 I=e, i et

100 R R RN i : NCTAY
-~ -~ 0

% e ! § D D

o ’ o s

B, S U AU S U DU

®7 38 S8 00 101 W2 00 % 8 %8 10D 101 1@ 103

GROUP- 1 oROW 2

o) B e

w2 - Pl

o R ' FRRASS:.

o1 R P L
PSS T3 N e

o0 % Py F‘*"L

w0 LRE 2% N i . X%

. P . ) ‘ —”'
€. - 1 .
) SRS SR U
97 W8 99 W) 7 W 0O % S8 $e WD 101 W3 103,
GROUP. 3 GROWP 4
MEASUSRE

Optiunea t-test for independent samples din meniul Analysis este metoda cea mai

folosita pentru a evalua diferenta mediilor dintre doui grupe de subiecti.

Fle' 'EQt View’

l1 25. z I Startup Panel
4 Resume Analysis

s Descriptive statistics
B Conelation matiices
E t-test for independent samples
| t-test for dependent samples
% Breakdown & one-way ANOVA
$H Frequency tables

Tables and banners
2 Probabiity calculatos

£ Othes Statistics

[Brings up the starting dialog box for the current data analysis [OpktOFF  [SetOFF [WesghtOFF |

Teoretic, testul t poate fi folosit numai daci esantionul este foarte mic (n< 10) sau
daca variabilele sunt distribuite normal in cadrul fiecirui grup si variatia scorurilor in cele
doud grupe nu este semnificativ diferita.

Egalitatea variantei presupuse poate fi calculati folosind testul F sau folosind un

test mult mai puternic ca de exemplu testul lui Levene.
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k-.‘— T fe tror lndependent Samples {(Droups)

lrowut file: [One record per case (use a grouping variable) _'I bt
R PR __Conee_|
[ SRR PR FREER PR RSTI TR [2 _]

(BB 1tests | ] Box & whisker plot ]
rc ise deletion of missing dota = ™y I
™ Display long vagable names [BB]_Cetegorized nonmal prob. plots
™ t-test with geparate vasiance ostimates IEE Categ. detrended nosmal plots I

™ Multivariate test {Hoteling's T2) zod - ot
I Lovene's test (homogeneity of variances) EE Cat — J

Dacé aceste conditii nu sunt indeplinite atunci evaluarea diferentei dintre mediile
a doud grupuri se poate realiza folosind unul dintre testele neparametrice.

Pragul de semnificatie p al testului t reprezinti probabilitatea de realizare a unei
erori de acceptare a ipotezei de cercetare referitoare la existenta unei diferente intre cele
doui grupun studiate.

In analiza testului t, compararea mediilor §i misurile variatiei dintre doud grupuri

pot fi vizualizate in grafice de tipul celui mai jos prezentat:

F.orap=l il L Nhgesr e

Bov & Wiuskar Piot WCC

L

110 ]
108
§ 108
104 T T
102
L +Sud Des
W00 b i T3 +8te Bn
Male Fermala 0 Meam

Graficul ajuta la evaluarea cu rapiditate, printr-o vizualizare intuitiva, a intensitatii
relatiei dintre grupul studiat si variabila dependents.

Optiunea t-test for dependent samples din meniul Analysis ne ajuti si
identificim avantajele unui anumit tip de design experimental, in care principala sursa de
variatie din interiorul grupului (eroare de variatie) poate fi usor identificata si exclusi din
cadrul analizei. De exemplu, daca dou grupuri care sunt comparate, se bazeaza pe acelasi

esantion de subiecti care au fost testati de dous ori (inainte si dupi un anumit tratament),
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atunci o parte considerabild din variatiile din variatiile intra-grup pot fi atribuite diferentei

initiale dintre subiecti.
E T-Test for Dependent {Coirelated) Samples
|®  vasiables: |

Fust st none
Second list: none

| T-tests ][ Box & whisker plots ]

~Displag —— - - Opliomg < o
C Matrix of t-tests (means, diffesences) [T Casewise deletion of missing data
. & Detadled table of results { Display long variable names

Accesand butonul variables din fereastra de dialog T-Test for dependent Samples
putem selecta variabilele care vor fi corelate. Rezultatele pot fi prezentate sub forma unor

tabele de corelatii sau matrici de corelatii. Tot in aceasti fereastrd existd §i optiunea de

vizualizare a tabelelor in forma detaliati, optiune care poate fi sau nu accesata.

Calea Analysis — Breakdown & one-way ANOVA se activeaza

% STATISTICA: F?rsikc;fjtatislics and T ables
Fle E@ Yew  Anayss| Giaphs Optiont Macro Window Help

|125, i Startup Panel
4 Aesume Analysis 7
al Descrptive statistics
ﬁ Cornrelation matrices

£33 t-test lor independent samples
Foz I-test lor dependent samples
% Breakdown & one-way ANOVA
FH Erequency tables

34| Tables and banners

23 Probability calculator

&5 Dther Statistics

[Bings up the starting diakog box for the current data analysis

[Cutput OFF ~ [SetOFF Waight OFF [~

atunci cand se doreste a se calcula raportul dintre variatia provocata de diferentele inter-

grupuri §i variatia cauzatd de diferentele intra-grup, in acest fel stabilindu-se daca raportul

este suficient de mare pentru a putea distinge intre grupuri.

Odata apasata aceastd optiune se deschide o fereastra de dialog ca cea prezentati

mai jos:
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o brenie ol ANTEY A ZMAMITDY S

i 1 &
1 I
£ Independent (lactors): none _
l‘* Dependent: none
'z— Covariates: none
‘g_—: [‘_P‘ for belwasn-gsoups tactoss: j none
[n wm.u(wcqyw I
9
E ru wq‘. ] nitr

[Wl__Pandem tactere:. ] 0

L] L!_luhh‘ecnlldpoqu non B "
I™ Rggrossion spproach (Type I, 11, i SS) Bl |
Ferbeb. [OupaPRINTER [SetOFF |

WSt | _iC\Wimco\Deckarveter.. | I STATISTICA: Basic Staket..| 5 urtod - Poie {[B5; sTaTisTICA: ANOVA .

Existd mai multe tipuri de analiza de varianta. Cel folosit aici se numeste ANOVA
unifactorial, deoarece se evidentiazi influenta unui singur factor de variatie asupra unei
variabile independente.

Un alt tip de analiz3 de varianji care nu poate fi calculat direct cu ,,Anova one
way" este compararea frecventelor subiectilor intre grupuri. Adesea numirul de subiecti
nu este egal deoarece repartizarea subiectilor in anumite grupuri nu rezulti dintr-o
manipulare a experimentatorului, ci datorit unor preferinte ale subiectilor. Daca totusi in
urma unei selectii randomizate a intregului esantion, numarul de subiecti este inegal ,
aceasta poate sugera cé variabilele independente relationeazi.

Graficele pot adesea si identifice efectele (asteptate si neasteptate) mai repede si
uneori mai bine decit alte metode de analizi a datelor.

In graficul de mai jos se poate vizualiza diferenta dintre structurile corelationale ale
variabilelor dependente in grupurile studiate.

L _J
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4D

2 8 %0 %6 W92 O 19 % 102 & 10 14 19 5N cenfid
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Optiunea Analysis — Frequency Table reprezintd cea mai simpld metodd de analizi
categoriala a datelor. Ea este folositd adesea in cercetérile exploratorii pentru a vedea cu

usurinta cum sunt distribuite anumite categorii de valori in esantionul studiat.

E Frequency Tables

L_ Varnables: I none

m Frequency tables ”m ﬂ_l:toglamsj |m Descriptive statistics l Cancel J
Categorization method for tables & graphs - |¥.1;'csr ,]I ey '”I
. (= Al distinct values [ with text values - -

Missing data

. il [V Count missing data (MD) ;
" "Neat" intervals: app. no.: (10 I Count MiY & non celected Caaes |

: C No. of exact intesrvals: 10

b

. € Step size: [1.0000
statting at |0.0000 | or at minimum M ,
! € Integer categories M with text values

Tests of normality - — - -

: Im Tests for normality ] 1
M K-S test. mean/std.dv known

5 " Specific grouping codes [values) " I Lilliefors test. mean/std.dv unknown

" I Shapiro-Wilk's W test o

m—— NOTE: Use Nonparametrics & Distribution

Fitting to fit other distributions; use Survival
r- Casewise (listwize) deletion of MD Analusis to fit distributions to censored data

- Display options [

’ [¥ Cumulative frequencies

[ c Usel-speclhed categones

I Box & whiskers plot for all variables I

[ Borcontoges lilative frequencies) ] Nowmal probabitty plots__]
| T 100X minus cumulative percentages ‘{ l Half-normal probability plots l
'|: :;‘:::::?::::'me: dp:::'o?:::s I Detrended normal probability plots l
i M Normal expected frequencies p!’ 3D bivariate distribution histogram ]

Teoretic, mai multe variabile pot fi incluse intr-un singur tabel. Cercetarea
practica arati ci este dificil de a examina si intelege tabele in care sunt introduse mai mult
de 4 variabile. In aceste situatii se recomandi analiza relatiilor dintre factori folosind
anumite tehnici de modelare ca de exemplu Analiza Log-Liniard sau Analiza de
corespondenta.

Grafic tabele multi-variabile pot fi prezentate sub forma unor histograme 2 D,

histograme 3 D.

Fatorapsl Hrerrate dictobation §on2 10 A0 L = BAGy BT
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3.2. Evaluarea resurselor umane

3.2.1. Aspecte generale privind evaluarea

Evaluarea reprezinti o actiune manageriald proprie sistemelor socio-umane, care
solicita raportarea rezultatelor obtinute, intr-0 anumita activitate, la un ansamblu de
criterii specifice domeniului, in vederea ludrii unei decizii optime [DEF-94].

Elemente ale procesului de evaluare

Cand vorbim despre evaluare nu ne referim numai la resursele umane, in aceeasi
masur# putindu-se realiza §i evaluarea unor lucruri, a unor fapte sau chiar a unor posturi
de munci. Orice evaluare se realizeaz3 cu ajutorul unuia sau mai multor evaluatori, pe
baza unui/unor criterii (caracteristici) §i vizeazi un aspect al realiti{ii asupra ciruia se fac
masurdtori sau se emit aprecieri. Evaluatorul poate fi o persoani care, pe baza
cunostintelor proprii sau folosind un instrument sau o metoda de evaluare face anumite
aprecien despre obiectul evaluat. Tot evaluatorul poate furniza informatii despre obiectul
evaluat (urmand ca prelucrarea informatiilor si fie facuta de altcineva), sau poate face o
analiz3 a unor informatii primite de la alte persoane, pe baza carora face o apreciere.

Rezultatele evaluirii

Daci evaluarea are la bazi un singur criteriu atunci rezultatele se pot prezenta sub
forma de :
- Ranguri sau locuri — care furnizeazi informatii despre locul ocupat de obiectul evaluat
in cadrul unei ierarhii de obiecte;
- Calificative — care reprezinta aprecierea unor rezultate prin intermediul cuvintelor;
- Numere — care reprezinti rezultatul unei misuriri;
- Etichete verbale — ce denumeste clasa din care face parte obiectul;
- Adjective — care caracterizeaz obiectul evaluat.
Daca evaluarea are la bazi mai multe criterii, rezultatele se pot prezenta sub forma

unui profil (o reprezentare grafica a rezultatelor), unei ierarhii a criteriilor sau sub forma
unui rang, calificativ, numér sau eticheta.

3.2.2. Evaluarea performantelor
Evaluarea resurselor umane are in vedere trei activitifi distincte [Mat-97):
e Evaluarea comportamentului;
¢ Evaluarea potentialului i a capacititii de evolutie;
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e Evaluarea performantelor obtinute.
Evaluarea performantelor este un proces prin care se decide cdt de bine este
efectuatd o activitate de munca de citre angajatii unei intreprinderi sau a unui anumit loc
de munca [Pit-94).

3.2.2.1. Evaluarea performantelor profesionale
In practica, evaluarea personalului se realizeaz3 in mai multe etape :
- Stabilirea standardelor de performanta ale postului;
- Evaluarea propriu-zisi a performantelor ocupantului postului;
- Compararea performantei cu standardele postului;
- Comunicare rezultatelor in scopul cresterii motivatiei pentru mentinerea
sau pentru obtinerea performantei.

R. Mathis, P.Nica si C.Rusu au realizat un sistem de evaluare a performantelor - bazat
pe patru activititi de bazi: pregatirea evaludrii, evaluarea propriu-zisa, analiza rezultatelor
si controlul efectelor evaluérii [MNR-97].

3.2.2.2.Criteriile de evaluare i standardele de performanta
Criteriile care stau la baza evaludrii, trebuie si indeplineascd anumite conditii
pentru a garanta obtinerea unor rezultate reale:
- Sa fie clar formulate si si evite orice ambiguitate de exprimare;
- Sa fie in numadr limitat pentru a nu se obtine o nivelare a rezultatelor;
- Sa fie usor de observat si masurabile;
- S fie aplicabile tuturor persoanelor care detin aceleasi functii sau functii
similare.
Criteriile de evaluare pot fi clasificate astfel:

- criterii obiective - care se referd la aspecte masurabile ale rezultatelor muncii
precum: cantitatea, calitatea, costul, timpul, utilizarea resurselor sau modul
de realizare al activitatilor;

- criterii legate de comportamentul in munca al angajatului — absente, reclamatii,
accidente produse din vina sa etc;

- aprecierni ale performantei in munca facute de persoane care il cunosc pe angajat
sau auto-evaludri ale acestuia.[Saa-88].

Pentru identificarea cit mai corectd a criteriilor de evaluare trebuie stabilite cu
precizie obiectivele evaludrii avandu-se in vedere si cerinfele clientilor, activititile care
vor fi evaluate, descrierea posturilor §i planurile strategice ale organizatiei.
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3.2.2.3. Persoane implicate in evaluare (evaluatorii)

Tradifional, performantele angajatilor erau evaluate de sefii compartimentelor
unde acestia lucrau. In prezent, s-a ajuns la concluzia ci sefii pot observa doar anumite
aspecte din comportamentul subordonatilor sai.

Astfel, s-a ajuns la concluzia ci cele mai relevante surse in evaluarea
performantelor sunt:

-Sefii ierarhici;

-Colegii de munci;

-Subordonatii;

-Persoana evaluata (auto-evaluarea);
Evaluarea subordonatilor de cdtre sefi

Evaluarea subordonatilor de cétre sefi este cel mai frecvent mod de evaluare a
performantelor. M.Aamodt (1999) estimeazi c4, in S.U.A., 90% din totalul aprecierilor
sunt realizate de citre superiori. Sefii sunt cei mai in misurfi s3 evalueze cum participa
fiecare angajat la cregterea eficientei organizatiei. Evaluarea trebuie si se bazeze pe
performante reale, iar managerii trebuie sd-si noteze din timp in timp aceste rezultate
pentru a fi cat mai obiectivi.

Obiectivitatea creste in cazul evaluidrii de citre mai multi sefi ierarhici, deoarece
rezultatele finale reprezintd valorile medii ale tuturor evaludrilor, fapte care duce la
nivelarea acestora .

Evaluarea sefilor ierarhici de cdtre subordonati

Modelul evaludni sefilor de citre subordonati a fost preluat din universititile
americane, unde activitatea profesorilor este evaluati si de citre studenti.

Intr-o intreprindere, ins3, veridicitatea acestor aprecieri este<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>