ASSESSMENT CENTER.
Metoda de evaluare si dezvoltare a resurselor umane






IOANA RALUCA PANC

ASSESSMENT CENTER.
Metoda de evaluare si dezvoltare a
resurselor umane

¢

EDITURA UNIVERSITARA
Bucuresti, 2015



Colectia PSIHOLOGIE

Redactor: Gheorghe lovan
Tehnoredactor: Ameluta Visan
Coperta: Monica Balaban

Editura recunoscuta de Consiliul National al Cercetarii Stiintifice (C.N.C.S.) si inclusd de Consiliul
National de Atestare a Titlurilor, Diplomelor si Certificatelor Universitare (C.N.A.T.D.C.U.) in
categoria editurilor de prestigiu recunoscut.

Descrierea CIP a Bibliotecii Nationale a Romaniei
PANC, IOANA RALUCA
Assessment Center - metoda de evaluare si dezvoltare a resurselor
umane / loana Raluca Panc. - Bucuresti : Editura Universitara, 2015
Contine bibliografie
ISBN 978-606-28-0395-7

331.36
37.018.46:658.3

DOI: (Digital Object Identifier): 10.5682/9786062803957

© Toate drepturile asupra acestei lucrdri sunt rezervate, nicio parte din aceastd lucrare nu poate
fi copiata fara acordul Editurii Universitare

Copyright © 2015

Editura Universitara

Editor: Vasile Muscalu

B-dul. N. Balcescu nr. 27-33, Sector 1, Bucuresti
Tel.: 021 —315.32.47 / 319.67.27
www.editurauniversitara.ro

e-mail: redactia@editurauniversitara.ro

Distributie: tel.: 021-315.32.47 /319.67.27 / 0744 EDITOR / 07217 CARTE
comenzi@editurauniversitara.ro
O.P. 15, C.P. 35, Bucuresti
www.editurauniversitara.ro



CUPRINS

INEFOAUCETC ... e e e e 7

Capitolul 1. Concept, problematica si actualitate in evaluarea
PSTROLOGICA ... 10

Capitolul 2. Evaluarea psihologica - ca instrumentare si masurare... 14
2.1. Instrumente standardizate.............ccoceevieeiieniienieee e 14
2.2. Instrumente nestandardizate: interviul, observatia, proba de lucru.... 16

Capitolul 3. Assessment center - concept si metoda............................ 22
3.1. Coordonate istorice ale Metodel .........cceevvreiieriiiniieniieieeeeeeeee, 22
3.2. Definirea metodei centrului de evaluare ............ccceeevvieciienieecieennnnn. 23
3.3. Procedura de desfasurare a unui centru de evaluare........................... 27
3.4. Elemente de diferentiere fata de alte metode ............ccceeeveevveeiieennnnn. 29
3.5. Utilizarea metodei in PractiCa .........cccueeeeveeerieeeesiieeeieeesieeeevee e 32
Capitolul 4. Anatomia unui assessment center................ccocceeevueeennnen. 34
4.1. Dimensiunile comportamentale ............c.cccceereiieiiiencieenieeieeeee e 34

4.1.1. Analiza muncii - rolul sdu in elaborarea centrului de
EVALUATE ..ot 40
4.1.2. Selectarea dimensiunilor .........coceeveeiiiiniieniiiinieeecee 49
4.1.3. Numarul de dimensiuni .........c.cccverveerieeiieenieenie e 50
4.1.4. Tipuri de dimensiuni comportamentale ............ccccceeeevveennenn. 51
4.2. Exercitii de tip SIMULATe ........cccveeiiiiiiiiiieie e 52
4.2.1. Tipuri de eXEICItil .eeeueerueeeiieniieeiiesie ettt 56
4.2.2. Matricea exercitii X dimensiuni.........cceceveereenieeseneeneennennne. 64
4.2.3. Numarul optim de eXerCitil.......cceerueeerueerieeniiieiieeiieiee e 65
4.2.4. Exercitii predefinite versus exercitii personalizate................. 66
4.2.5. Utilizarea altor tehnici de evaluare............ccccooiiniiininnenne 67

4.3. Observarea, inregistrarea, categorizarea si scorarea raspunsurilor
COMPOTTAMENLALC ....c.evveeeiiieeiiie e e ree e 69
4.4. Trainingul evaluatorilor...........cceecviiiieiiiienie e 74
4.5. Integrarea rezultatelor si elaborarea rapoartelor ............cccccveeeveennnee. 76
4.5.1. Eficientizarea deciziei in grupul de evaluatori....................... 78
4.5.2. Procesarea statisticd a datelor..........ccoceeviiiiiiieniiiiieniceee 80

5



4.6. Oferirea de feedback ..........cocoveeiiriiniiiiiii 80
4.7. Caracteristicile metodei in practica internationald .............ccccccceee.. 85

Capitolul 5. Ce se masoara intr-un assessment center - validitatea

metodei centrului de evaluare ..., 94
5.1. Validitatea instrumentelor de evaluare psihologica..............cccc....... 95

5.2. Designul unui assessment center sau validitatea de continut a
centrului de evaluare ............ooceeiiiiiiiiiiii 110

5.3. Dezbaterea despre constructele evaluate in centrul de evaluare sau
validitatea de CONSIIUCE.........ooiiiiiiiiiiiiiieie e 112
5.3.1. Abordarea bazatd pe dimensiuni ...........ccceeeeeeveeenieeeeeninennnen. 113
5.3.2. Abordarea bazatd pe sarcind ...........ccceceeeeiiieeniiieeniee e 115
5.3.3. Modelul mixt al constructelor evaluate............cccccceeeveriennnne 116
5.3.4. Fidelitatea evaluarii........cocceveeriirienieieeiieieee e 117

5.3.5. Validarea externd a constructelor evaluate - Dovezi ale
convergentei §i capacitatii de discriminare..............ccecueeennnenne 118

5.4. Capacitatea predictivd sau validitatea de criteriu a centrului de
EVALUATE ..eiiiiiiiiie e e 120
Capitolul 6. Impactul centrului de evaluare asupra candidatilor ..... 123
6.1. Anxietatea in situatia de evaluare ...........cccccoeceiriiiniiiiiieniinneee 124

6.2. Impactul rezultatelor obtinute in centrul de evaluare asupra
CaANAIAIIOT ...t 125
BIBLIOGRAFIE .........cocoiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee et 128



INTRODUCERE

Popularitatea metodei assessment center (centru de evaluare) 1n
practica resurselor umane se datoreaza faptului ca peste 50 de ani de
cercetari o recomanda ca fiind una dintre cele mai valide si mai complexe
metode de evaluare.

Definitd ca metodd de evaluare standardizatd a comportamentului
unui candidat pornind de la input-uri multiple, centrul de evaluare
(assessment  center) presupune urmatoarele elemente: evaluarea
performantei candidatului pe citeva dimensiuni prestabilite; instruirea unui
grup de evaluatori cu privire la esantionul de comportamente ce vor fi
observate si Inregistrate; implicarea unui grup de candidati in exercitii de tip
simulare pentru a fi observati de catre evaluatori; integrarea evaludrilor
printr-o sesiune de discutii a evaluatorilor sau prin prelucrari statistice.
(Guidelines and Ethical Considerations for Assessment Center Operations,
2009).

Centrul de evaluare este utilizat in principal de cétre practicienii din
resurse umane pentru a evalua personalul in trei scopuri: (1) predictie in
procesele de selectie si promovare a resurselor umane, (2) diagnosticul
potentialului si a nevoilor de crestere si optimizare a resurselor umane si (3)
dezvoltare de abilitati. Utilizarea in scopuri diferite determind variatii in
designul si implementarea metodei in ceea ce priveste dimensiunile
evaluate, instructiunile exercitiilor, metoda de observare si inregistrare a
comportamentelor, procedurile de integrare a informatiilor de la evaluatori
si feedbackul oferit participantilor; totusi elementele esentiale pentru ca un
proces de evaluare sa fie recunoscut ca centru de evaluare sunt aceleasi.

Datorita designului sau personalizat pentru fiecare proces de
evaluare in parte, centrul de evaluare exceleaza in domeniul validitatii de
aspect, ceea ce duce la diminuarea consecintelor negative ale evaluarii, la
angajarea subiectilor in procesul de evaluare si la acceptarea feedback-ului
primit In urma evaludrii. Rezultatele obtinute in centrul de evaluare sunt
predictori excelenti pentru performanta profesionald, pentru succesul pe
posturi manageriale si pentru succesul profesional in general (Arthur, Day,
McNelly & Edens, 2003; Hermelin, Lievens & Robertson, 2007; Thornton
& Rupp, 2006; Meriac, Hoffman, Woehr & Fleisher, 2008). Flexibilitatea
metodei permite adaptarea sa in functie de constructele care se doresc a fi
evaluate si detalierea feedback-ului in functie de nevoile specifice situatiei.



In Romania, in ultimii ani, metoda de evaluare assessment center a
devenit din ce in ce mai populard in mediul privat, optandu-se pentru
mentinerea terminologiei in engleza. In limba romani, termenul “centru de
evaluare” are multiple acceptiuni §i, in contextul in care literatura pe tema
centrului de evaluare ca assessment center este inca precard in limba
romana, se utilizeaza cu precadere termenul englezesc.

Dupa o scurtd cautare online, termenul assessment center apare
prezent in peste 28.000 de pagini web din Romania. Nenumarate firme de
consultantd oferd acest tip de serviciu si multe departamente de resurse
umane din cadrul companiilor au integrat evaluarea de acest tip in practica
lor, prezentaind metoda ca fiind una dintre cele mai valide si complexe
metode de evaluare.

Ca 1n multe alte proceduri din domeniul resurselor umane, practica
se abate 1nsd de la prescriptiile trasate de stiintd care asigura validitatea
metodei de evaluare. Unul dintre putinele studii din literatura romaneasca pe
tema centrului de evaluare ce isi propune analiza practicilor utilizate in
centrele de evaluare, din perspectiva utilitatii aplicative si a caracterului
stiintific, prezinta tocmai un studiu de caz in care in lipsa unei proceduri de
validare a metodei conduce la erori de evaluare majore (Ion, 2011).

Acest volum 1si propune sintetizarea unor concepte si bune practici
utile in designul si implementarea centrului de evaluare in Romania, oferind
argumente empirice pentru validitatea metodei adaptata la contextul cultural
romanesc.

Lucrarea debuteaza cu o scurtd trecere in revistd a relevantei
evaludrii psihologice in contextul actual, evidentiind incad o datd rolul
cercetarii din domeniul psihologiei de a raspunde presiunilor din mediul
socio-economic la nivel global. Astfel, se evidentiaza necesitatea elaborarii
unor instrumente care sa evalueze constructe specifice, complexe, cum ar fi
integritatea sau focalizarea spre client, care sd permita stabilirea unei
corelatii predictive puternice cu criterii legate de performanta in activitate.
De asemenea, datoritd nivelului crescut de accesibilitate la informatii cu
privire la instrumentele de evaluare, creste si riscul ca subiectii sd raspunda
dezirabil social in cazul procedurilor bazate pe auto-evaluare. Apare astfel
nevoia identificarii unor metode care sd permitd evaluarea caracteristicilor
psihice Intr-o maniera indirecta, nesupusd distorsiunilor.

In cel de-al doilea capitol sunt trecute in revistd instrumentele de
evaluare standardizate si nestandardizate utilizate in Romania, avantajele si
limitdrile acestora, mentiondnd importanta adaptarii i validarii
instrumentelor de evaluare si concluzionand ca necesitatea unui proces de
adaptare si validare pe populatia romaneasca a unei metode cum ar fi centrul
de evaluare, devine nu numai una de ordin pragmatic, ci $i una de ordin etic.



Cel de-al treilea capitol prezintd metoda centrului de evaluare,
evidentiind cateva coordonate istorice ale metodei, prezentdnd un scenariu
tipic de desfasurare a unui centru de evaluare, punctind elementele de
diferentiere fatd de alte metode de evaluare si evidentiind directiile in care
metoda este utilizatd in practica.

Capitolul patru descrie elementele constitutive ale unui centru de
evaluare, prezentand in detaliu fiecare dintre componentele caracteristice si
formuland recomandari validate stiintific in ceea ce priveste dimensiunile
comportamentale, sarcinile de lucru/ exercitiile de tip simulare; observarea,
inregistrarea, categorizarea §i scorarea comportamentelor manifestate de
candidati; trainingul evaluatorilor; modalititile de integrare a rezultatelor si
generare a rapoartelor, precum si oferirea de feedback la finalul evaluarii. In
finalul capitolului sunt expuse cateva dinte modalitatile Tn care aceste
caracteristici se regasesc implementate in practica internationala.

Capitolul urmator face o scurta trece in revistd a conceptului de
validitate, evidentiind abordarea modernd a validitatii instrumentelor de
evaluare. Prin prisma acesteia este prezentat centrul de evaluare, evidentiind
argumentele empirice ce sustin validitatea de continut, de construct si de
criteriu a metodei din literatura internationald din ultimii ani. Sunt puse in
discutie cele trei abordari ce Incearca sd delimiteze constructele evaluate in
assessment center — dimensiunile comportamentale, sarcinile de lucru sau
un model mixt care le imbind pe cele doud. Sunt evidentiate argumente
empirice care sustin capacitatea predictivd a rezultatelor centrului de
evaluare 1n procesele de selectie si promovare, dar si in cele de diagnostic si
dezvoltare.

Ultimul capitol prezintd cateva aspecte ale practicii implementarii
centrelor de evaluare si anume, impactul pe care participarea intr-un centru
de evaluare il are asupra candidatilor, atat in timpul evaluarii, cat si dupa
finalizarea procesului.



CAPITOLUL 1

CONCEPT, PROBLEMATICA SI ACTUALITATE
iN ABORDAREA EVALUARII PSIHOLOGICE

In randul stiintelor comportamentale, Psihologia se defineste ca
avand misiunea de a releva potentiale de actiune si diferentele inter-
individuale in viata de relatie. Evaluarea psihologica joaca un rol crucial in
implinirea acestei misiuni, iar importanta sa devine cu atat mai pregnanta cu
cat nu exista sector al activitatii umane In care sd nu fie necesara evaluarea
psihologica  (Mitrofan, 2009). Definita ca ™un proces flexibil,
nestandardizat, care are scopul de a ajunge la o concluzie justificatd cu
privire la unul sau mai multe aspecte sau intrebari psihologice prin
colectarea, evaluarea si analiza datelor conform scopului urmarit” (Maloney
& Ward, 1976 apud Urbina, 2007, p.44), evaluarea psihologica este deseori
utilizatd In puncte sau momente de cotitura din viata indivizilor. Alaturi de
alti termeni utilizati frecvent - testare psihologica (psychological testing);
masurare psihologica (psychological assessment)- evaluarea psihologica
presupune utilizarea unor mijloace, metode si instrumente in vederea
obtinerii unor informatii privind diferite aspecte si componente ale
psihicului uman (Mitrofan, 2009).

Testarea psihologica presupune aplicarea unui test psihologic - 7o
procedura sistematicd de obtinere a esantioanelor de comportament,
relevante pentru functionarea cognitivd sau afectivd si de scorare si
evaluarea acestor esantioane conform standardelor” (Urbina, 2007, p.8).
Altfel spus, “testarea psihologica este o modalitate prin care un esantion al
conduitei unui individ este obtinut, evaluat si scorat utilizand proceduri
standard” (AERA, APA si NCME, 1999 apud Mitrofan, 2009, p.13). In
esentd, un test psihologic este un esantion de comportamente. Orice altceva,
se bazeaza pe inferente.

Masurarea psihologicd include, pe langd utilizarea testelor
psihologice, si utilizarea altor modalitati de procesare, fiind definita drept
“un set de reguli pentru atribuirea de numere pentru a reprezenta obiecte,
trasaturi, atribute sau comportamente” (AERA et al, 2006 apud Mitrofan,
2009, p.14).

Evaluarea psihologica incepe actiunile de testare si de masurare, dar
“necesita si interpretarea rezultatelor, integrarea lor intr-un set de informatii
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care sd descrie cat mai corect §i mai exact situatia subiectului” (Mitrofan,
2009, p.14), implicand deopotriva o componenta obiectiva si una subiectiva
(Matarazzo, 1990). Evaluarea se finalizeazd cu un raport ce cuprinde
inferente cu privire la starea sau caracteristicile subiectului, eventual
identificarea unor cauze care au dus la aparitia acelei stari (in special in
psihologia clinica) si posibile recomandari privind actiunile ce se impun in
legatura cu subiectul.

Testele psihologice ca atare sunt un instrument in cadrul procesului
de evaluare, dar testarea si evaluarea difera fundamental sub mai multe
aspecte (Urbina, 2009). In ceea ce priveste gradul de complexitate, testarea
psihologica este mai simpld, presupune o procedurda uniforma, frecvent
unidimensionald, in timp ce evaluarea presupune diferite proceduri
(interviu, observatie, testare, etc) si dimensiuni. Diferente apar sub aspectul
duratei, a costurilor, dar si a calificarilor necesare celui care realizeaza
procedura. Cunoasterea testelor si a procedurilor de testare in cazul evaluarii
trebuie suplimentatd cu o serie de cunostinte despre aria evaluata (cerintele
postului, tulburdri mentale, etc).

Aparitia evaludrii psihologice coincide cu perioada in care
Psihologia devenea o disciplind stiintifica experimentala, la finele secolului
al XIX-lea si inceputul secolului XX (Urbina, 2009). Preocuparea initiala a
Psihologiei se situa In sfera stabilirii legilor psihofizice, investigand
experimental relatia functionald intre stimulii fizici si raspunsurile
senzoriale, perceptive, motrice pe care le trezesc oamenilor. La nivel
teoretic, temele principale se plasau in planul speculatiilor filosofice.
Bineinteles, asta nu exclude valoarea contributiilor aduse de pionierii
psihologiei (Boring, 1950; James, 1890 apud Urbina, 2009). In acest
context, insd, primele teste psihologice au ajuns si fie privite, oarecum naiv,
drept instrumente stiintifice care evaluau o paleta din ce in ce mai largad de
aptitudini mentale i trasaturi ale personalitatii. Succesul testelor Stanford-
Binet si Army Alpha in luarea unor decizii practice a condus la o proliferare
a testelor la Inceputul secolului trecut, acestea fiind utilizate la scald larga
fara a beneficia de teoria psihometricd, de principii etice si de ghiduri
practice (von Mayrhauser, 1992). Constientizarea acestor limite in ceea ce
priveste profesionalismul demersurilor de evaluare a dus la primele Tncercari
de a contura caracteristicile care ar putea face distinctia intre un instrument
de evaluare bun si unul ineficient, determinand progrese considerabile pe
linia indeplinirii unor 1nalte standarde stiintifice.

Facand un ”bilant” al realizarilor psihodiagnosticului la sfarsitul
secolului XX, Cohen, Swerdlik & Phillips (1999, apud Mitrofan, 2009)
sintetizeaza starea de fapt in cateva asertiuni:
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Trasaturile si starile psihologice exista, desi utilizarea termenilor
”stare” si “trasaturd” este intotdeauna relativa, sensurile in care
se folosesc aceste notiuni facand referire la modul in care un
individ difera de altul.

Trasaturile si starile psihologice pot fi cuantificate si comparate.
Pentru a intelege semnificatia unui scor este necesar sa
cunoastem definitia constructului in cadrul testului aplicat,
intelesul si semnificatia scorurilor pentru autorii testului,
cercetari relevante care sd sustind indrumarile din test cu privire
la scorare si interpretare. Scorul la test, presupus a reprezenta
“puterea” unei abilitati/trasaturi este frecvent bazat pe modelul
cumulativ al scorarii.

Variate moduri de abordare in masurarea diferitelor aspecte ale
aceluiasi lucru pot fi folositoare. La ora actuald existd un numar
variat de teste si tehnici de evaluare disponibile pentru masurarea
aceluiagi construct psihologic (interese, abilitati, trasaturi, stari,
etc). Ele pot varia in functie de mai multe criterii: viziunea
teoreticd; modul de derivare a itemilor; modul de prezentare a
itemilor; administrarea, scorarea §i interpretarea procedurilor;
madsura in care materialele stimul sunt verbale sau non-verbale.
Masurarea poate oferi raspunsuri la anumite probleme legate de
viata cotidiana a Subiectului, oferind raspunsuri la intrebari cu
privire la alternativele ocupationale, succesul profesional,
capacitatea de discriminare, etc.

Masurarea poate evidentia fenomene care reclama atentie
speciala §i studii suplimentare. Spre deosebire de medicind, in
psihologie termenul de ”diagnoza” este utilizat in sens mai larg.
Astfel, psihologul poate realiza o diagnoza organizationala, o
diagnoza a potentialului antreprenorial, etc.

Surse de date variate sunt parte a procesului de masurare.
Pentru a lua decizii cu privire la viata si conduita subiectului este
util ca pe langd datele colectate cu ajutorul testului, sa se
analizeze si alte surse de informatie privind starea fizicd si
mentald actuald si trecutd, valorile, motivatiile, aspiratiile,
statutul ocupational, competentele, ritmul de dezvoltare, etc.
Sursele de eroare variate sunt, ca §i in stiintele fizice §i
tehnologii, parte ale procesului de mdsurare. In cazul evaludrii,
eroarea constituie o componentd contingentd a procesului, iar
identificarea variantei erorii este parte din procesul de evaluare.
Testele si alte tehnici de masurare au calitati si slabiciuni.
Utilizatorii de teste sunt constienti de limitele instrumentelor de

12



evaluare si de modul in care acestea pot fi compensate prin
intermediul altor surse de informatie referitoare la subiect.

o Testul referitor la un comportament prognozeaza i conduite
care nu fac obiectul testului. Datele obtinute pe baza testului
permit inferente si generalizari cu privire la comportamentul
subiectilor.

o Testarea comportamentului actual prognozeaza conduite viitoare
ale subiectului, cu exceptia psihologiei judiciare, unde testele
sunt utilizate pentru a intelege conduita adoptatd in comiterea
infractiunilor.

o Testarea §i masurarea pot fi realizate intr-o manierd corectd,
neinfluentata de prejudecati sau de alti factori, Tn masura in care
se respectd integral instructiunile de aplicare din cadrul
manualului de testare.

o Testarea si masurarea se fac in beneficiul subiectului si a
societatii, pentru a sprijini Intr-o maniera stiintificd si obiectiva
luarea unor decizii cu privire la diferentele inter-individuale.

Pentru o intelegere adecvata a starii actuale a evaludrii psihologice
trebuie identificate principalele presiuni exercitate de mediul socio-
economic actual la nivel global.

Presiunea eficientei si eficacitatii in evaluarea psihologica 1in
contextul organizational va impune o crestere a validitatii de criteriu a
masuratorilor utilizate. Astfel se va pune din ce in ce mai mult accentul pe
elaborarea si utilizare unor instrumente care sd evalueze constructe
specifice, compuse, cum ar fi integritatea sau focalizarea spre client, care sa
permita stabilirea unei corelatii predictive puternice cu criterii legate de
performanta in activitate. In acest sens, se va urmari si contextualizarea
constructelor evaluate si a instrumentelor utilizate, trecand de la evaluarea
generald si ambigua a personalitdtii (de exemplu ”Sunt atent la detalii”), la o
evaluare contextuald, prin referire la un cadru de referinta specific (”Sunt
atent la detalii atunci cand sunt la munca”), studiile recente aratand o
crestere semnificativd a wvaliditatii de criteriu in cazul scalelor de
personalitate contextuale.

De asemenea, datoritd nivelului crescut de accesibilitate la informatii
cu privire la instrumentele de evaluare, creste si riscul ca subiectii sa
raspundd dezirabil social in cazul procedurilor bazate pe auto-evaluare
(inventare de personalitate). Apare astfel nevoia identificarii unor metode
care sd permitd evaluarea trdsdturilor de personalitate Intr-o maniera
indirectd, nesupusa distorsiunilor.
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CAPITOLUL 2

EVALUAREA PSIHOLOGICA DIN PERSPECTIVA
INSTRUMENTARII ST MASURARII

Standardizarea este principalul element ce diferentiazd semnificativ
instrumentele utilizate in masurarea si evaluare psihologica. Conceptul de
standardizare are doud aspecte, ambele facand referire la nevoia de
obiectivitate Tn procesul evaluarii (Urbina, 2009).

In primul rand, standardizarea se refera la uniformitatea procedurii,
cu toate aspectele importante ale administrarii, scordrii $i interpretarii
instrumentului de evaluare; evident cd momentul si locul in care este
administrata evaluarea, respectiv circumstantele in care ea se desfasoara, vor
influenta rezultatele obtinute. Cu toate acestea, scopul standardizarii
procedurilor de evaluare este de a uniformiza pe cat posibil toate variabilele
aflate sub controlul examinatorului, astfel incat oricine ar fi evaluat cu
instrumentul respectiv, acesta sa fie aplicat in acelasi mod.

Al doilea sens al standardizarii priveste utilizarea acelorasi norme in
evaluarea rezultatelor obtinute. Cel mai des, aceste standarde sunt norme
obtinute intr-un grup de indivizi - cunoscut ca grup normativ sau esantion de
standardizare - in procesul de construire si adaptare a instrumentului de
evaluare. Performanta colectiva a grupului de standardizare, atat in termenii
mediilor, cat si ai variabilitatii, este tabelatd, devenind standardul sau
etalonul 1n raport cu care va fi apoi evaluata performanta celorlalti indivizi
la test.

Aceste doua criterii definesc doua categorii de instrumente utilizate
in evaluarea psihologica: instrumentele standardizate, uniforme sub aspectul
administrarii, scorarii §i interpretdrii (ale caror rezultate se interpreteaza prin
raportarea la un etalon) si instrumente nestandardizate, cu un grad variabil
de uniformitate, a caror interpretare se face contextual, fard raportarea la un
esantion normativ.

2.1. Instrumente standardizate

Instrumente standardizate au capatat in psihologie termenul generic
de test psihologic. ,,Testul psihologic este o procedura standardizata folosita
pentru esantionarea comportamentului §i descrierea lui cu ajutorul
categoriilor sau scorurilor” (Gregory, 2007 apud Mitrofan, 2009, p.59).
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Initial, termenul test” a fost utilizat doar pentru acele probe in care
raspunsurile erau evaluate numai pe baza corectitudinii sau calitatii lor.
Astfel de instrumente presupuneau de obicei evaluarea unui anumit aspect al
functionarii cognitive a persoanei, a cunostintelor, aptitudinilor sau
abilitatilor sale. Instrumentele ale caror raspunsuri nu sunt evaluate drept
corect-gresit sau admis-respins sunt numite inventare, chestionare, anchete,
tehnici proiective fiind grupate in categoria feste de personalitate (Urbina,
2009). In literatura, insi, termenul comun de test este utilizat cu referire la
toate instrumentele, indiferent de tip, care se potrivesc criteriilor enuntate
mai sus.

Clasificarea testelor propusa de Pitariu, Popa-Chraif si Radu (2009
apud Mitrofan, 2009, p.69) se axeazd pe elementele care dau testului
calitatea de proba standardizata: continutul, administrarea si cotarea.

In functie de continut, testele pot fi impartite in doua categorii:

A. Dupa sarcina cu care trebuie sd se confrunte persoana examinata,

existad: (a)teste
verbale - orale sau scrise (“creion-hartie”); (b)teste nonverbale - cu
manipulare de dispozitive i piese si administrate astdzi cu ajutorul
calculatorului si (c)teste de performanta - subiectului i se dd sd opereze cu
un aparat, sd completeze figuri lacunare, sd completeze alternative la o
varianta data, etc.

B. Dupa modelul de procesare (ce i se cere persoanei pentru a da un
raspuns): (a) teste intelective - de performantd, de aptitudini, de cunostinte,
situationale si (b) teste nonintelective - chestionare/inventare de
personalitate

In functie de modul de administrare, testele pot fi clasificate dupa
doua criterii:

A. Dupa eficacitatea examinarii: (a) teste individuale si (b) teste de
grup sau colective

B. Dupa timpul de examinare: (a) teste de viteza, cu limita de timp si
(b) teste de randament, cu sau fara limita de timp.

In functie de modul de cotare a testelor, acestea pot fi: (a) teste
obiective - performanta se apreciaza dupa o procedurd fixd, impersonala, de
catre un simplu operator sau cu ajutorul unei masini de cotare si (b) teste
proiective - completare de fraze, pete de culoare, imagini. Desi se regasesc
sub denumirea de teste, acestea sunt mai degraba probe nestandardizate,
pentru ca interpretarea rezultatelor nu se face prin raportarea la un etalon, la
un grup normativ.

Menirea instrumentelor standardizate constd in nivelul crescut de
obiectivitate: permit evaluarea unor dimensiuni psihice in aceleasi conditii
pentru toti subiectii, ceea ce asigurd credibilitate procesului de stabilire a
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diferentelor inter-individuale, in masura in care testul corespunde sub
aspectul caracteristicilor psihometrice. Demersul de elaborare, etalonare si
standardizare a unui test psihologic valid si fidel este laborios si existd multe
situatii in care obiectul evaludrii este prea complex pentru a putea fi
delimitat si evaluat printr-un singur test.

Mai mult chiar, in demersul de evaluare psihologicd nu trebuie sa
uitdm cd “dimensiunile pe care le pun in evidenta instrumentele psihologice
sunt niste constructe, niste etichete lingvistice prin care sunt exprimate
sintetic regularitati ale tendintelor individuale, cum ar fi atitudini generale
sau expresii comportamentale (...) Precizia cu care sunt identificate aceste
regularitati nu este absoluta, frecvent existand probabilitatea ca 5% pana la
25% dintre cei investigati sd nu se incadreze in tendinta prognozatd. Aceasta
ne obligd la multd prudentd in interpretarea rezultatelor si la coroborarea
datelor obtinute de mai multe instrumente sau cu ajutorul altor metode
(observatie, interviu, probe situationale, etc)” (Constantin, 2004, p.48).

2.2. Instrumente de evaluare nestandardizata

Necesitatile vietii cotidiene si complexitatea sistemului psihic-
personologic impun elaborarea altor instrumente pentru masurarea in timp
util, Intr-o maniera fidela si valida a unor constructe psihologice de tip fuzzy
si contextual.

Nevoia de a evalua constructe psihologice (stdri, trasaturi,
competente) ale unei persoane sau ale unui grup restrans de persoane pentru
care nu existd teste psihologice valide, nu justificd intotdeauna elaborarea
unui test psihologic standardizat, cu validare si standardizare ce impune un
proces indelungat si costisitor. Mai mult chiar, fiind vorba uneori de un grup
limitat de persoane, standardizarea care permite generalizarea rezultatelor la
scara largd nu se justifica.

Foarte frecvent, apar in evaluarea psihologica situatii in care
informatiile culese cu ajutorul unui test psihologic sunt insuficiente. Pentru
luarea deciziei, evaluatorul are nevoie de informatii mai detaliate privind
persoana si contextul de evaluare.

Tindnd cont de aceste necesitati, apelul la instrumente
nestandardizate este justificat. Interviul, observatia, chestionarul, probele de
lucru, testele situationale si centrele de evaluare sunt cateva dintre metodele
de masurare care aduc specificitate in procesul de evaluare si permit
abordarea unei arii mai largi de constructe psihologice.

Observatia si-a pastrat valoarea si identitatea ca inregistrarea
sistematicd prin simturi, a caracteristicilor §i transformadrilor obiectului
studiat” (Doron Parot, 1999 apud Dafinoiu, 2007), deci ca ”o metoda
stiintificdA de bazd ce constd n urmarirea $i notarea sistematicd a unor
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comportamente stabilite in prealabil, pentru a intelege structura sau
dinamica unor procese psihice intra- sau interpersonale” (Sava, 2004, p.96).

Desi existd mai multe modalitati sau tipuri de observatie, in general
metoda presupune parcurgerea urmatorilor pasi (Sava, 2004, p.96):
stabilirea obiectivului observarii si a unitatilor comportamentale ce vor fi
observate; luarea deciziei cu privire la modul de esantionare a
comportamentelor; alegerea modului de inregistrare a datelor; antrenarea
echipei de observatori pentru a completa unitar grila de observatie;
observarea propriu-zisd si codificarea, analiza si interpretarea datelor.

Categoriile si unitdtile comportamentale sunt stabilite in functie de
obiectivul observarii, pe baza unor categorii si coduri folosite in studii
anterioare sau construind propriile modalitéti de codare.

In ceea ce priveste selectarea comportamentelor observate, Bakeman
(2000, apud Sava, 2004) mentioneaza trei modalitati: evaluarea globala a
schemelor si unitdtilor comportamentale prin scale de evaluare tip Likert,
unde 1 1Inseamnd un comportament foarte rar §i 5 inseamna un
comportament foarte frecvent; evaluarea analiticd , mult mai detaliata si
focalizata pe surprinderea procesului; evaluarea bazata pe esantionare, cel
mai des intdlnitd fiind bazatd pe observarea periodica, la anumite intervale
variabile de timp sau la aparitia unor evenimente, permitdnd prin aceasta un
grad ridicat de generalizare a concluziilor observate.

Inregistrarea datelor se poate face traditional, pe hartie sau pe
calculator - in procesoare de text sau in programe specializate pentru
codarea informatiilor. Unitatile comportamentale primesc deseori simboluri
pentru a se economisi timp la Inregistrare. Aceasta poate fi facuta n timp
real pe masurd ce decurge procesul observarii sau, ulterior, analizand
inregistrarile video sau audio. Prin codare pot fi incluse informatii cu privire
la frecventa de aparitie a unitatilor comportamentale sau succesiunea si
durata secventelor comportamentale.

Pentru a minimaliza erorile aparute Tn urma unei codari subiective
sau a unor pauze in urmarire, se obisnuieste implicarea a cel putin doi
observatori. Pentru a obtine rezultate unitare, Tnainte de inceperea efectiva a
observarii este necesar ca intre evaluatori sa existe o congruenta a opiniilor
vizand modul de codare a observatiilor - lucru ce se face prin traininguri ale
evaluatorilor sau prin consultarea unor manuale de codare Insotite de
discutii pentru a aduce la numitor comun definitiile unitatilor
comportamentale.

Procesul efectiv de observare a comportamentelor vizate se poate
desfasura in diverse locuri - in laborator sau in mediul natural - si poate
implica diverse grade de participare din partea observatorului - observator
extern sau coparticipativ.
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Observatiile codate sunt integrate si analizate statistic, atat pentru a
stabili gradul de concordanta intre evaluatori, precum si pentru a stabili o
serie de indicatori de asociere a secventei comportamentale observate,
bazate pe tabele de asociere.

Procesele psihosociale care intervin in situatia de observatie i fac pe
multi cercetdtori sd priveascad cu scepticism rezultatele obtinute prin aceasta
metoda (Dafinoiu, 2007). Totusi, dezvoltarea unor metode si tehnici de
observatie verificate in studii pilot, antrenarea corespunzdtoare a
observatorilor si analizele comparative ale rezultatelor furnizate de mai
multi observatori, fac din observatie o metoda din ce In ce mai utild pentru
evaluarea unor constructe psihologice contextuale si specifice, generatoare
de sugestii pentru demersurile pragmatice si speculatiile teoretice.

Interviul este o forma de investigare ce poate avea scopuri multiple:
stiintific, de consiliere, terapeutic, de selectie a personalului, etc
(Bartholomew, Henderson & Marcia, 2000 apud Sava, 2004). Utilizate ca
metoda de evaluare, interviurile surprind o combinatie de abilitati cognitive,
abilitati specifice si alte aspecte ale personalitatii, dificil de evaluat prin
instrumente standardizate.

In functie de gradul de structurare, exista doud tipuri de interviuri:
structurat si nestructurat (Virga, 2007). Interviul structurat se realizeaza pe
baza unei structuri prestabilite in care toti candidatii sunt invitati sa
raspunda la aceleasi Intrebari. Acest tip de interviu ofera aceleasi informatii,
avand avantajul unei relative standardizari, dar acest fapt il Impiedica sa fie
suficient de flexibil si adaptat fiecarui situatii. Interviul nestructurat
foloseste o secventd de iIntrebari adaptatd fiecdrei situatii, fard sd aibd o
structurad stabilitd anterior. Astfel discutia decurge mai firesc, dar apare
riscul omiterii unor informatii importante, ce nu se incadreaza in cursul
discutiei sau sunt uitate si astfel se prea poate ca informatiile s nu
constituie o baza obiectiva pentru comparatia intre intervievati.

Validitatea interviului a suscitat un mare interes, datorita utilizarii
sale frecvente, astfel cercetdrile intreprinse au evidentiat cateva rezultate
relevante pentru interviul utilizat in vederea selectiei pentru un post (Virga,
2007). Cei ce realizeazd interviurile iau decizii finale cu privire la
intervievat pe parcursul interviului, neasteptdnd finalizarea intregului
demers. Informatiile negative culese despre un candidat au o influenta mai
mare decat cele pozitive, intervievatorii au deseori stereotipuri cu privire la
”candidatul ideal” 1n raport cu care sunt comparati candidatii disponibili, iar
problema rezidd in faptul ca aceste stereotipuri nu se bazeaza pe analiza
muncii. Existd diferente semnificative intre intervievatori atit in ceea ce
priveste felul in care sunt interpretate informatiile, cat si in privinta utilizarii
acestora 1n deciziile finale referitoare la candidati. Efectul contrastului, in
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care un candidat mediu este perceput ca fiind mai bun sau mai slab in
functie de candidatul anterior, apare la intervievatorii mai putin
experimentati. Informatiile apdrute la inceputul sau la finalul interviului sunt
retinute ca fiind mai importante si devin mai influente decét cele care apar
pe parcursul acestuia. In contextul interviului apar si biasari de gen, decizia
finala fiind influentatd de genul intervievatorului. Astfel, femeile sunt mai
putin apreciate decat barbatii cu aceeasi calificare, mai ales daca postul
presupune o activitate traditional masculina”.

Din punct de vedere al validitatii predictive, interviurile structurate
au o validitate predictiva (r=.56) superioara celor nestructurate (r=.20) cu
atat mai mult cu cat intrebarile sunt derivate direct din analiza muncii sau
alte informatii legate de post; interviul situational are o validitate mai mare
fatd de interviul comportamental (.50 fata de .39), iar in structura interviului,
intrebarile formulate pe baza experientelor trecute au un nivel de validitate
mai mare decat intrebarile bazate pe o orientare prospectiva (.51 fatd de .39)
(Salgado, 1999).

In pofida acestor limite care trebuie considerate cu atentie, interviul
ramane o metoda utilizatd la scard largd in evaluarea psihologica. Atunci
cand scopul pentru care este aplicat presupune obtinerea unor informatii
precise, care sa permitd diferentierea exactd inter-individuald, exista cateva

Apreciate pentru validitatea lor predictiva si denumite generic
simulari, aceste metode de evaluare reprezintad, mai mult sau mai putin,
replici exacte ale unor sarcini sau cunostinte, abilitati, competente solicitate
la locul de munca sau In anumite pozitii pentru care se realizeaza evaluarea.
In domeniul organizational, in functie de nivelul de complexitate si
interactivitate, de fidelitate si standardizare (Lievens & De Soete, 2011), ele
se regasesc sub diferite denumiri: teste situationale (’situational judgement
test”), probe de lucru, exercitii-simulare folosite in centrele de evaluare
(Lievens & De Soete, 2011). In psihologia educationald le regisim sub
denumirea de teste de performantd (“performance tests” sau “performance
assessment”) (Lane & Stone, 2006).

Desi utilizate inca de dinaintea celui de-al doilea Razboi Mondial ca
probe de admitere (George Washington University Social Intelligence Test,
1926), Motowidlo (1990) a fost cel care a revigorat interesul pentru festele
situationale, numindu-le simuldri de micd fidelitate, dar apreciindu-le
pentru capacitatea lor de a evalua “inteligenta practicd” si alte constructe
inaccesibile prin alte instrumente, precum si pentru validitatea de aspect.

Testul situational prezintd subiectului evaluat un scenariu in forma
video sau scrisa si 1i solicitd acestuia sa indice care este cea mai potrivita
reactie alegand una dintre alternativele dintr-o lista de raspunsuri prestabilite
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(McDaniel, Hartman, Whetzel & Grubb, 2007; Motowidlo, 1990; Weekley,
Ployhart & Holtz, 2006). Astfel, testul situational evalueaza cunostintele
procedurale necesare comportamentului eficient Intr-o situatie relationata cu
contextul de muncéd/educational vizat - gestionarea relatiilor interpersonale,
situatii decizionale, rezolvarea de probleme, etc. Se presupune ca existenta
acestor cunostinte procedurale faciliteaza manifestarea comportamentului
eficient la locul de munca sau in mediul educational.

In ceea ce priveste continutul evaluat prin acest tip de simulari,
acestea pot fi elaborate pentru a evalua cunostinte privind munca in echipa,
rolurile 1n echipd, managementul emotiilor, integritatea angajatilor,
proactivitatea, initiativa personald, orientarea spre obiective sau performanta
academica (Lievens & De Soete, 2011). Recent, Christian, Edwards, &
Bradley (2010) au definit o taxonomie ce cuprinde cateva categorii de
constructe care sunt evaluate prin teste situationale: abilitati de leadership
de asemenea, ele mai evalueaza si tendinte de personalitate (9.56%), abilitati
de lucru in echipa (4.4%) si cunostinte si deprinderi specifice locului de
munca (2.94%).

Rezervele cu privire la testele situationale se refera la faptul ca
acestea au o fidelitate redusa datoritd formularii itemilor cu variante limitate
de raspuns (tip grild). Aceasta obliga respondentul sd aleagda unul dintre
raspunsurile alternative, nedandu-i posibilitatea sd genereze propria sa
solutie. Aceste raspunsuri structurate si inchise diferentiaza simularile de
mica fidelitate, cum sunt testele situationale, de simularile de mare fidelitate
- cum sunt exercitiile din cadrul centrului de evaluare, care au un format
deschis de raspuns, subiectii avand posibilitatea sd genereze propria lor
alternativa de comportament.

O alta limita a testelor situationale este nivelul scazut de
interactivitate. Candidatii primesc un set prestabilit de itemi si alternative de
raspuns, care nu variaza in functie de optiunile lor exprimate pe parcursul
evaluarii. Exista si variante cu un nivel mai ridicat de interactivitate, in care
raspunsul dat la o situatie determind urmatorul item-situatie prezentat,
candidatul fiind confruntat cu consecintele alegerii personale (Kanning,
Grewe, Hollenberg & Hadouch, 2006). Desi aceastd variantd creste
interactivitatea metodei, ea presupune automat ca nu toti candidatii raspund
la aceiasi itemi, ceea ce afecteaza nivelul de standardizare a procedurii
(Lievens & De Soete, 2011). Aceasta problema este eliminatd in cazul
exercitiilor de tip simulare utilizate in centrele de evaluare, in care toti
candidatii sunt supusi acelorasi stimuli, dinamici, iar reactiile lor sunt
raspunsul firesc la evolutia evenimentelor - opiniile celorlalti in cadrul
discutiilor de grup, reactiile interlocutorului in cazul jocurilor de rol, etc.
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