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EDITORIAL

Evaluarea psihologica a personalului, intre
paradigmele selectiei si adaptarii

MARIAN POPA
APIO, Romdnia

Atunci cdnd mi s-a propus sd scriu editorialul
pentru acest numdr al revistei, nu mi-a fost
greu sd aleg subiectul. In primul rdnd, pentru
ca psihologia  muncii i industrial-
organizationald are in centrul activitdtii ei
psihologia personalului care, la rdandul ei, se
bazeazd in mare masurd pe diverse proceduri
de evaluare psihologicd. In al doilea rénd,
pentru cd pe parcursul experientei mele
profesionale si academice am observat
existenta unor disfunctii in abordarea
evaluarii psihologice, a cdror raddcind se afld
de multe ori in inadecvarea evaludrii
psihologice la finalitatea acesteia. Ideea pe
care voi incerca sd o argumentez mai departe
este aceea cd evaluarea psihologica de
selectie si evaluarea personalului angajat in
organizatii se supun unor paradigme diferite.
Despre acest lucru voi vorbi in continuare, cu
precizarea cd acoperirea pe care o dau aici
problematicii  evaluarii  personalului  se
extinde la orice context de muncd, indiferent
de natura acestuia (industrie, servicii,
educatie, armatd, transporturi, sandtate etc.).
Desi in prima parte are preponderent un
caracter teoretic, finalul va fi dedicat
discutarii unor aspecte cdt se poate de
practice.

Preambul

Importanta problemei este evidentiata de
amploarea pe care o are evaluarea psihologica
in activitatea psihologilor angajati in procese
de suport al activitatilor profesionale.

Sondajele in randul specialistilor HR din
variate domenii de activitate si cu o acoperire
geograficd globala, efectuate de Fallaw si
Kantrowitz (2013) si Kantrowitz (2014), au
scos in evidentd ca evaluarea psihologica in
scop de selectie si retentie a personalului se
afla pe primul loc, comparativ cu alte tipuri de
activitati psihologice. Aceeasi situatie se
regdseste si in Romaénia, unde 58% dintre
psihologii care activeaza in domeniul 1/O
declard cd desfasoara activititi de evaluare
psihologica, si numai 42% se ocupa de
activitati de suport si interventie (Asociatia de
Psihologie Industriala si Organizationala,
2013; Iliescu, 2013). Aceste cifre nu ar trebui
sd ne mire, dacd avem 1n vedere asteptarile
celor care angajeazd psihologi in domeniul
organizational. Un sondaj efectuat in contextul
unui proiect POSDRU, pe un esantion de 221
angajatori din Romania (companii, sénatate,
educatie, ONG-uri), a condus la concluzia ca
serviciile psihologice cele mai solicitate de
angajatori sunt cele de evaluare psihologica,
urmate, in ordine, de suport psihologic/terapie,
training/instruire si consiliere de management
(Popa, 2012c). Avand in vedere aceasta
realitate, este oarecum firesc ca procesul de
formare a psihologilor si acorde atentie
procedurilor si tehnicilor de evaluare, iar
studentii sa 1si asume acest domeniu ca fiind
pe primul loc in ansamblul competentelor
dobandite in facultate (Popa, 2012b).

Toate studiile prezentate mai sus sustin cu
tarie importanta pe care o are evaluarea in
ansamblul  activitatilor  desfasurate de
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psihologi. Asa cum observau Thissen si
Wainer (2001), in secolul XXI tehnicile de
evaluare psihologicd si educationala tind sa
dobandeasca un rol social pe care nu l-au mai
avut niciodatd panda acum. Nu existd insa
evaluare psihologica ”in general”, ci evaluare
psihologica efectuatd cu anumite “tehnici”, in
functie de anumite “scopuri”. Criteriul de
clasificare ce ne intereseazd in contextul
acestei analize este ”angajarea Tn munca”. Din
acest punct de vedere putem face deosebire
intre doua situatii principial diferite: evaluarea
»pentru angajare” si evaluarea “dupa
angajare”. Aceasta din urmi, la randul ei,
poate avea un caracter de rutina, periodic,
pentru reevaluarea psihologica 1in raport cu
cerintele postului, sau un caracter special,
pentru promovarea pe un post cu solicitéri
superioare, recertificarea capacitatii psihice in
urma unei boli grave, a unui accident etc.,
(Popa, 2008, 2012a). in acest punct al discutiei
putem introduce distinctia dintre doua
abordari  fundamentale in  evaluarea
psihologica: paradigma selectiei si paradigma
adaptarii.

Paradigma selectiei

Selectia psihologica este un proces decizional,
bazat pe recoltarea unor informatii relevante,
cu ajutorul carora sunt comparate persoanele
care doresc sa exercite o anumitd profesie
(Popa, 2012a). Obiectivul selectiei este acela
de a prezice performanta In muncd. Cu cit
predictia este mai bund, cu atit ne putem
astepta ca persoanele selectate sa dovedeasca
dupa angajare o performanta profesionald mai
buna.

In esenta, acest proces se intemeiaza pe
teoria diferentelor individuale, conform
careia oamenii diferd intre ei prin modul in
care raspund la conditii si solicitari provenite
din mediul natural, social sau profesional.
Diferentele individuale reprezintd atribute
psihologice stabile, dau consistenta si
specificitate felului individual de a fi si joaca
un rol cauzal in raport cu comportamentele
individuale (Carver & Scheier, apud
Thompson, 2008). Recunoasterea existentei
diferentelor  individuale nu  inseamni
excluderea efectului contextului de mediu
asupra comportamentului, ci afirma doar ca
oamenii tind sd se manifeste cu o anumita
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consecventd, indiferent de contextul in care
functioneaza.

Realitatea cd oamenii sunt diferiti nu ar fi
suficientd pentru justificarea unui demers de
selectie, dacd nu ne-am asuma o serie de
conditii suplimentare, care pot fi sintetizate
astfel (Herriot, 1992, 1993; Popa, 2012a):

e atributele care stau la baza diferentelor
individuale tind sia fie stabile,
nemodificandu-se, sau modificandu-se
putin sub efectul timpului sau al
acumulérii de experienta;

e atributele individuale pot fi supuse unui
proces de masurare obiectiva, care sa
intruneasca conditii acceptabile de
fidelitate si validitate de construct;

e diferentele individuale reprezintd cea
mai mare sursd de variabilitate a
performantei in muncé;

e activitatea de munca este constituitd
din anumite sarcini specifice, care pot
identificate si  caracterizate sub
aspectul atributelor psihologice care
contribuie la efectuarea lor;

e performanta individuala in sarcinile de
muncd este in totalitate determinatd de
atribute individuale (exclude
cooperarea cu alte persoane sau efectul
unor conditii contextuale);

e sarcinile de munci, la rdndul lor, sunt
relative stabile in timp;

e performanta in sarcinile de munca
poate fi supusd unui proces de
masurare care intruneste conditii
acceptabile de fidelitate si validitate de
construct;

e  cxistd o relatie acceptabil de intensa si
cuantificabila intre atributele
individuale si performanta profesionala
(validitate de criteriu);

In  concluzie, paradigma selectiei,
denumita “’psihometrica” de Billsbery (2007),
se fundamenteaza pe asumarea posibilitatii de
a prezice potrivirea dintre un anumit set de
caracteristici  individuale (predictori) si
anumiti indicatori ai performantei in munca
(criterii). Calitatea predictiei depinde in mod
decisiv de masura in care toate conditiile
prezentate mai sus sunt cu adevarat intrunite
(Figura 1).
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ATRIBUTE INDIVIDUALE
- Personalitate

- Cunostinte

- Abilitati

- Aptitudini

Predictie

PERFORMANTA
(criterii specifice locului
de muncé)

Figura 1. Paradigma selectiei

In realitate, stim bine ca nici una dintre
aceste conditii nu sunt intrunite in mod
absolut, ideal. Vulnerabilitatea oricarui proces
de selectie rezida tocmai in faptul ca pot exista
abateri mai mari sau mai mici de la oricare din
conditiile mentionate: nu existd atribute
individuale absolut imuabile, care scapa
modificdrilor sub efectului timpului si al
experientelor individuale; orice proces de
masurare este imperfect sub aspectul fidelitatii
si al validitatii de construct; sarcinile de munca
tind s se modifice in timp (de exemplu, sub
efectul schimbarilor tehnologice);
performanta in munca este doar intr-o anumita
masura strict individuala.

Una dintre cele mai mari limite ale
paradigmei de selectie este insd aceea ca nu

tine cont de efectul moderator pe care il pot
avea diverse variabile contextuale asupra
relatiei dintre atributele individuale si
performanta in munca (Figura 2). Atributele
individuale se concretizeazd in performanta
intr-un context situational ale cérui variabile
au un efect moderator asupra relatiei dintre
caracteristicile persoanei si performanta sa
profesionald. De exemplu, deficitul de resurse
financiare dintr-o organizatie poate conduce la
performante scazute ale angajatilor, chiar daca
acestia dispun de calitati personale de nivel
ridicat. Dar, chiar si intr-un astfel de context,
o conducere eficientd poate compensa
impactul deficitului de resurse asupra
performantei angajatilor.

MODERATORI
- Societali
- Organizare sociala
- Model economic
- Organizationali
- Management
- Resurse
- Relationali
- Relatia de conducere
- Relatii interpersonale

ATRIBUTE INDIVIDUALE
- Personalitate

- Cunostinte

- Abilitati

- Aptitudini

alelapoly

PERFORMANTA
(criterii specifice locului
de munci)

Predictie

Figura 2. Impactul moderator al variabilelor contextuale asupra relatiei dintre atributele

individuale si performanta in munca
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In ciuda limitarilor semnalate, examenele
de selectie psihologica bine concepute au
totusi o eficientd acceptabild, atata timp cat
fiecare conditie este intrunitd la un nivel
acceptabil. Ca sa intelegem ce inseamna
”acceptabil” ar insemna sa divagam prea mult,
dar aprofundarea literaturii aferente fiecareia
dintre conditiile mentionate mai sus poate
oferi suficiente indicii in acest sens. Tehnic
vorbind, un proces de selectie se poate
desfasura si dacd aceste conditii nu sunt
intrunite, dar in acest caz selectia nu prezinta
nici o valoare, fiind doar un simplu exercitiu
steril, lipsit de finalitate reala.

Paradigma adaptarii

Aspectul cel mai vulnerabil al paradigmei
selectiei este ignorarea interactiunii dintre
persoani si situatie. Pentru a depasi aceasta
limitd, au fost propuse diverse solutii
teoretice. Astfel, bazdndu-se pe teorii din
psihologia sociald, Herriot (1992, 1993)
propune paradigma proceselor sociale,
conform careia selectia este un proces social
si nu o serie de teste de aptitudini. Un model
care a facut carier este cel al potrivirii dintre
persoand si organizatie (Bowen, Ledford, &
Nathan, 1991; Levesque, 2005), care explica
performanta individuala si organizationala pe
baza congruentei dintre angajati si mediul de
munca. Potrivirea este un concept care se
concretizeazd prin mai multe fatete: cu
organizatia (valori, nevoi, scopuri etc), cu
sarcina (performanta), cu colegii si grupul de
muncd, cu sefii. Mai mult, in functie de
“oferta” angajatilor si de nevoile”
organizatiei, se face distinctia intre potrivirea
”complementara” si ’suplimentara” (Cable &
Edwards, 2004; Muchinsky & Monahan,
1987). Prima se refera la situatia in care
competentele noilor angajati completeaza un
deficit de competente la nivelul organizatiei.
A doua se referd la situatia in care
competentele noilor angajati suplimenteaza
competentele deja existente la nivelul
organizatiei. In fine, nu putem omite Teoria
Minnesota a adaptarii la muncd (Dawis,
2004; Dawis, England, & Lofquist, 1964;
Dawis, Lofquist, & Weiss, 1968), care se
sprijina pe doud concepte fundamentale:
mediul de muncd (engl. work environment),
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prin care se intelege contextul organizational
care guverneaza activitatile de munca
(obiective, resurse, sarcini, reglementari
etc.); si personalitatea profesionald (engl.
work personality), care se refera la resursele,
caracteristicile individuale si rezultatele
angajatilor 1n procesul muncii.

Din punctul nostru de vedere, toate aceste
modele pot fi cuprinse sub termenul generic
de “paradigmi a adaptarii”. intelegem prin
adaptare o relatie intre factorii individuali si
cei organizationali-situationali, care se
materializeazd la nivel individual printr-o
serie de raspunsuri de natura adaptativa
(performantd, angajament, persistentd etc.)
sau dezadaptativi (performantd scazuti,
nerespectarea  regulilor,  comportament
contraproductiv, demisie etc.) (Popa, 2012a).
Adaptarea incepe din momentul angajarii si
se continud pe toata durata relatiei de munca.
Pe parcursul acestei relatii, gradul de
concordantd dintre ofertd si asteptarile
reciproce angajat-organizatie se poate
modifica. Schimbdri pot aparea atat la nivelul
organizatiei (evolutii tehnologice, modificari
ale obiectivelor, restructurari de personal,
schimbari ale fisei postului etc.), cat si la
nivelul angajatului (diminuarea performantei
odatd cu avansarea in varsta, modificiri ale
aspiratiilor si motivatiei personale etc.).
Astfel de situatii produc variatii ale gradului
de adaptare si genereaza presiuni de
reconfigurare a relatiei angajat—angajator (de
exemplu, dorinta de schimbare a locului de
muncd). Ca urmare, este rezonabil sa ne
asteptim ca performanta organizationalad
viitoare a unui angajat sa fie mai puternic
legata de nivelul adaptarii sale in prezent,
decat de atributele psihice masurate cu ocazia
examenului de selectie. Prin aceasta afirmatie
nu dorim sd minimalizam importanta
selectiei, ci sa legdm predictia performantei
de wvariabile de tip contextual, care se
suprapun peste atributele individuale stabile,
evaluate cu ocazia selectiei. in fond, asa cum
afirma Bowen, Ledford si Nathan (1991),
oameni nu sunt angajati intr-un post de
muncd, ci intr-o organizatie.

La fel ca si pentru paradigma selectiei,
putem sintetiza si pentru paradigma adaptarii
un set presupuneri fundamentale (Billsberry,
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2007; Billsberry & Searle, 2007; Herriot,
1992, 1993; Levesque, 2005):

e posturile de munca
continud schimbare;

e relatiile dintre angajati si angajator
sunt in continua schimbare;

e  organizatiile au nevoie de angajati
care sd de dezvolte odati cu ele;

e potrivirea actuala dintre angajati si
organizatie este un predictor al
potrivirii viitoare;

e potrivirea angajat—organizatie este
rezultatul unui  sistem  de
interactiuni care acopera domenii
extrem de variate: postul de
muncd, caracteristicile profesiei,
relatia cu sefii, relatia de familie,
relatia cu colegii etc.;

e potrivirea (interactiunea) dintre
angajat si organizatie este cel mai
important predictor al
performantei.

sunt 1n

Obiectul masurarii in cele doua
paradigme

Ambele paradigme au 1in centrul lor
conceptul de ,,potrivire”, si se bazeaza pe un
proces de evaluare (miasurare). Diferenta
majord intre ele constd in faptul ca, in timp
ce paradigma selectiei vizeazd potrivirea
(predictia) performantei angajatilor pe baza
unor caracteristici individuale considerate
stabile, paradigma adaptarii = vizeaza
predictia performantei pe baza potrivirii
dintre nivelul de adaptare la un moment dat
si un set de asteptari ale organizatiei privind
adaptarea viitoare, pe acelasi post de munca
sau pe un altul (Figura 3). Aceasta diferenta
are drept consecinta orientarea procesului de
masurare cétre variabile diferite. Examenele
de selectie psihologica se bazeaza pe o larga
varietate de predictori. O analiza extensiva a
acestora nu face obiectul discutiei noastre,
dar cei interesati pot consulta excelenta
sinteza efectuata de Salgado, Viswesvaran si
Ones (2005). In acest context, este suficient

sa luam 1n considerare clasificarea
predictorilor  in:  aptitudini  generale,
orientate pe performanta profesionala

nespecifica (inteligenta, sub diversele ei
fatete); aptitudini specifice, orientate pe

performanta in postul de munci pentru care
se face selectia (de exemplu, coordonare
motorie, orientare in spatiu, vigilenta etc.);
trdsdturi  de personalitate  considerate
relevante pentru adaptarea la caracteristicile
organizatiei si ale mediului de munca.
Valoarea predictorilor rezida in validitatea
lor in raport cu un set de criterii de
performantad in munci, care trebuie sa fie, la
randul lor, supusi evaludrii.

Sub paradigma adaptarii (Figura 3), care
intra In functiune dupd angajarea pe un
anumit post de muncd, predictia
performantei viitoare este mai sigura daca se
face pe baza adaptarii (potrivirii) persoanei
la mediul de muncd. Manifestarile
individuale din mediul de muncd sunt
comparate cu asteptarile corespunzitoare din
partea organizatiei. Cu cat gradul de
potrivire este mai mare, cu atdt ne putem
astepta la o adaptare mai buni in viitor (pe
acelasi post sau pe un post superior), dar si
la o performantd mai buna a organizatiei. Sa
mentiondm, fie si in treacat, cd Talbot si
Billsbery (2010) considera ca "potrivirea” si
“nepotrivirea” dintre persoana si organizatie
nu sunt fetele complementare ale aceleiasi
realitdti, ci aspecte diferite ale adaptarii. Le
putem da usor dreptate, dacd ne gandim ca
un profesor, de exemplu, poate avea
cunostinte solide in materia pe care o preda,
poate fi capabil sa transmita eficient aceste
cunostinte elevilor lui, dar s& manifesta
conduite incompatibile cu statutul de cadru
didactic.

Este normal sa presupunem ca gradul de
adaptare/inadaptare la un moment dat are
legdtura si cu nivelul predictorilor evaluati in
procesul de selectie. Numai cid forta lor
predictiva a “inghetat” oarecum, odata cu
decizia prin care candidatul la un anumit post
de munca a fost declarat gpt. Si avem un
argument teoretic solid pentru aceastd
afirmatie: decizia de selectie uniformizeaza,
putem spune, intr-o anumitd masura variatia
caracteristicilor  individuale, = generand
fenomenul restrictiei de amplitudine. Ca
urmare, din momentul angajarii este normal
ca evaluarea sa tind cont mai ales de modul
particular in care atributele individuale se
transpun in conduite profesionale, 1in
contextul specific mediului de munca.
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MANIFESTARI INDIVIDUALE
- Performanta in sarcind
- Comportamente de relatie
- Valori personale
- Angajament
- etc

potrivire

ASTEPT;KRII.E ORGANIZATIEI
- Performanta in sarcind
- Comportamente de relatie
- Valori organizationale
- Angajament
- etc

PERFORMANTA ORGANIZATIONALA
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PERFORMANTA INDIVIDUALA

Figura 3. Paradigma adaptarii

In mod obisnuit, aspectele masurate in
contextul paradigmei adaptarii se referd la
nevoi, valori, scopuri, motivatii, potrivirea
acestora cu asteptarile organizatiei jucand un
rol de predictor in raport cu performanta
individuald sau organizationala. Alte aspecte
relevante pentru adaptarea In muncid sunt:
calitatea comportamentelor de relatie (cu
colegii, cu sefii), echilibrul dintre viata
profesionali si cea de familie, si conformismul
in raport cu sistemul de norme si reguli ale
organizatiei. In ceea ce ne priveste, alaturi de
Mutchinsky si Monahan (1987), consideram
ca evaluarea adaptarii nu poate fi completa
daca nu include si performanta. Performanta in
munca este o conditie necesard, chiar daca nu
si suficientd, a adaptarii. O persoana poate fi
consideratd adaptatd numai dacid realizeaza
nivelul de performantid minim acceptabil, fixat
de catre angajator. Cel care nu atinge acest
nivel minim prescris este, fara indoiald, un
angajat  neadaptat. Nu este  nimic
contradictoriu in a afirma cd performanta
prezenta este un predictor al performantei
viitoare. S-ar putea si fie chiar cel mai sigur
predictor. In fine, o relevanta speciald in
evaluarea adaptérii prezinta incidentele critice
de adaptare. Acestea sunt comportamente si
manifestari care plaseazd angajatul la limita
extrema a zonei de adaptare, ori chiar dincolo

de aceastd limitd. Includem aici reducerea
semnificativa a nivelului de performanta (erori
grave, implicarea 1n incidente sau accidente de
munca etc.), ori conduite care se abat grav de
la normele organizatiei sau sociale.

Aici se impune sd facem o mica paranteza.
Paradigma selectiei presupune o predictie a
nivelului de performantd. Candidatii care se
situeaza sub nivelul de cut-off sunt respinsi. In
paradigma adaptarii, vorbim mai degraba de
un nivel minim acceptabil de performanta,
fixat prin decizii de management, care poate
varia In functie de obiectivele organizatiei sau
de anumite conditii concrete. Acest fapt poate
conduce la situatia in care un angajat care a
avut o performantd “adaptatd” pana la un
moment dat, sd@ obtinad ulterior o performanta
”neadaptata”, fie pentru ca nivelul cerintelor a
crescut, fie pentru ca a fost introdusa o noua
tehnologie, ori s-au modificat procedurile de
lucru, iar angajatul respectiv nu a putut face
fata acestor schimbari. Aceastd observatie ne
semnaleazd incid o provocare pusd in fata
selectiei: la ce nivel sa fie setate criteriile de
performanta, astfel incat si se minimizeze
riscul ca, dupa angajare, oamenii sa 1si atinga
prea devreme pragul de inadaptare, ca urmare
a unor (im)previzibile schimbari ale cerintelor
job-ului?
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In concluzie, obiectivul explicit al
evaludrii adaptarii este de tip diagnostic:
potrivirea dintre persoana si organizatie la un
moment dat. Obiectivul implicit, insa, este
unul prognostic: dacd un angajat este
diagnosticat drept ,,adaptat” la un moment dat,
atunci putem afirma ca el este ,,adaptabil” in
viitor, pe aceeasi functie sau, eventual, pe o
functie superioara. Mai direct spus, adaptarea
prezenta este un predictor al adaptarii viitoare.
Acesta este rationamentul fundamental al
paradigmei adaptérii, pe care se poate sustine
in mod viabil demersul de recertificare
psihologica periodica a angajatilor, acolo unde
aceasta proceduri este reglementata.

Consecinte asupra evaluarii
psihologice a personalului

Ideea principald pe care o deducem din cele
spuse mai sus este aceea ca eficienta reala a
evaludrii psihologice depinde de plasarea
acesteia sub umbrela paradigmei adecvate
situatiei de evaluare. Din acest punct de
vedere, distingem evaluarea in contextul
selectiei si evaluarea pe durata angajarii. In
primul caz, obiectul evaludrii 1l reprezinta
orice atribut psihologic relativ stabil, capabil
sd aiba un efect acceptabil de predictie asupra
performantei profesionale viitoare. In al doilea
caz, obiectul evaluarii este constituit cu
precadere din aspecte care descriu gradul de
congruentd dintre angajat si asteptarile
angajatorului. Este adevarat, poate exista
uneori si situatia in care maésurarea de tip
adaptiv sd se faca in contextul selectiei (de
exemplu, potrivirea valorilor individuale cu
valorile organizatiei), dar acesta este un caz
particular.

In practica evaluarii psihologice a
personalului existd domenii de activitate in
care este reglementatd evaluarea periodica,
de regula anuald: armatd si institutiile
militarizate; transporturi; educatie s.a. In
opinia noastra, principala limitd a acestor
evaluari este, de cele mai multe ori,
inadecvarea paradigmei 1n raport cu
finalitatea evaluarii. Altfel spus, adesea,
instrumentele folosite vizeazd cu precadere
atribute psihologice generale, uneori chiar si
aptitudini, care nu au relevantd in contextul
dat, si 1n nici un caz nu raspund finalitatii
asumate. In aceasta situatie acumularea unor

informatii cu privire la gradul de adaptare a
persoanei pentru intervalul de la ultima
evaluare pana in prezent, ar fi cu adevarat
utili in estimarea performantei viitoare.
Acest lucru se poate face prin tehnica
interviului (direct sau computerizat), prin
scale specializate pentru evaluarea gradului
de adaptare, prin cunoasterea directd a
angajatilor in mediul de muncé (acolo unde
exista psihologi angajati), ori prin transfer de
informatii dinspre managementul
organizatiei.

Un demers de acest gen ar scoate
evaluarea periodicd de sub paradigma
selectiei, care implicd o finalizare de tip
»apt/inapt” si ar plasa-o sub paradigma
adaptarii, care implica mai degrabd o
finalizare orientatd pe suport psihologic.
Angajatii cu probleme de adaptare in munca
pot fi inclusi in programe de consiliere (de
ex., pentru planificarea carierei, pentru
gestiune stresului la locul de muncd), in
cursuri de training (de exemplu, pentru
rezolvarea dezechilibrului munca-familie),
ori chiar in programe de terapie (de exemplu,
pentru controlul manifestarilor
posttraumatice consecutive dupad un accident
de munca).

Inadecvarea paradigmei 1in evaluarea
periodicd a personalului genereaza o serie de
efecte negative importante:

e risipd de timp alocat atat de
evaluator cat si de angajati, care
sunt scosi din procesul de munca;

e risipd de resurse financiare si
materiale alocate procesului de
evaluare;

e lipsa finalitatii rezultatelor, care
nu servesc cu adevdrat nici
organizatiei, nici angajatilor;

e devalorizarea  profesiei  de
psiholog, prin angajarea 1in
activitati formale, percepute ca
atare si de angajati, in locul
unora cu finalitate recunoscuta.

Examindérile psihologice periodice
realizate astfel conduc, de cele mai multe ori,
la o atmosfera de complicitate resemnata intre
evaluatori si persoanele evaluate, in care
nimeni nu crede cu adevdrat in utilitatea
evaluarii, dar care este acceptatda doar in
virtutea faptului cd este impusd prin
reglementari. Lipsa studiilor de validitate in
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legaturd cu rezultatele evaluarilor periodice
efectuate pe o bazad teoreticd superficiala,
intretine In mod nejustificat iluzia utilitatii
acestora.

In fata acestei realitati, este normal si ne
intrebam care sunt cauzele care o produc si o
sustin. O primd explicatie ar consta in
deficientele programelor academice de
formare a psihologilor. Facultatile de
psihologie sunt, In mare masurd, orientate pe
predictori (studiul atributelor psihologice si a
tehnicilor de masurare ale acestora).
Comparativ, problema identificdrii  si
masurarii criteriilor (indicatori de
performanta, adaptarea profesionala etc.) si a
problematicii adaptarii Tn munca sunt mult mai
putin prezente in curricula universitara. Acest
fapt 1si are radacinile in conexiunea slaba
dintre mediul academic si cel profesional.
Predictorii sunt general umani, in timp ce
indicatorii de adaptare In munca au, de cele
mai multe ori, un puternic caracter specific
contextual. Drept urmare, absolventii de
psihologie tind sa se prezinte in diferite medii
de muncd insuficient de ,inarmati” cu
capacitatea de a racorda cunostintele si
abilitdtile evaluative la nevoile reale ale
acestora. Pe de altd parte, nu este mai putin
adevarat ca masurarea predictorilor clasici
este mult mai avansatd decat mdsurarea
indicatorilor potrivirii (Karren & Graves,
1994), iar validarea acestora trebuie sa faca
fata tuturor exigentelor stiintifice (Arthur Jr.,
Bell, Villado, & Doverspike, 2006). Aceasta
constatare sugereaza ca cercetarea psihologica
trebuie sd isi asume cu mai multd insistentd
aceasta tematica.

A doua explicatie posibila tine de
psihologii insisi, care preferd solutia relativ
facila a testelor psihologice, cu rezultate
standardizate, ce conferd o aparenta de statut
si prestigiu profesional, in locul unui demers
profesional autentic, In beneficiul real al
angajatilor si al angajatorilor lor. A treia
explicatie pe care o putem lua in considerare
constd in insasi optiunea angajatorilor, care
solicita adesea evaluari psihologice, fard a fi
pe deplin 1n cunostintd de cauza cu privire la
natura si utilitatea acestora in raport cu
asteptarile pe care le au. lar dacd aceste
solicitari iau si forma unor reglementari
oficiale, evaludrile astfel instituite devin foarte
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greu de corectat, tinzdnd sid se perpetueze
prin efectul reglementarii”.

In fine, dar nu in ultimul rand, trebuie sa
semnalam si faptul ca, uneori, aceastd
abordare este sustinutd si de organismele de
reglementare a activititii psihologilor, sub
argumentul ca in acest mod sunt asigurate
locuri de muncé pentru psihologi. Numai ca
acestea sunt locuri de muncd lipsite de
satisfactii reale pe termen scurt si neviabile pe
termen lung.

Cateva concluzii

Obiectivul pe care ni I-am propus a fost acela
de a semnala existenta a doud paradigme
diferite aplicabile in evaluarea psihologica a
personalului. Paradigma selectiei, numita de
unii autori si ,,psihometrica”, este aplicabila in
contextul examenelor de selectie. Obiectul
masurdrii il constituie predictorii psihologici,
atribute individuale asumate ca fiind relativ
stabile, pe baza carora se pot face predictii
statistice acceptabile in raport cu performanta
in munca. Paradigma adaptarii, la randul ei,
este adecvata in contextul evaludrilor de
personal, pe durata angajarii. Si 1n acest caz
obiectivul este predictia performantei, dar nu
pe baza unor atribute individuale, ci utilizand
date variate privind gradul de adaptare la
mediul de muncad. Spre deosebire de
paradigma selectiei, care se finalizeaza, de
reguld, cu o decizie de aptitudine, paradigma
adaptarii conduce, in mod natural, spre
activitdti de suport psihologic al angajatilor
care au dificultati de adaptare. Acest lucru este
impus de faptul cd angajatii reprezintd o
resursa importantd pentru orice organizatie,
pentru dezvoltarea carora s-a investit prea
mult pentru a fi indepartati cu usurinta.

Aceste doud paradigme nu sunt in mod
necesar exclusive una in raport cu alta.
Examenele de selectie pot include predictori
de ,potrivire” cu organizatia, asa cum si
evaluarile angajatilor pot include uneori teste
de aptitudini (de exemplu, teste cognitive de
baza aplicate aviatorilor care au suferit
traumatisme cranio-cerebrale, pentru
readmiterea la zbor).

Asumarea adecvatd a paradigmei in orice
context de evaluare psihologica este o conditie
esentiala pentru eficienta acesteia. Adecvarea
procesului si tehnicilor de evaluare la
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finalitatea lor reald, nu este 1nsa un lucru usor.
Faptul ca putem constata in multe situatii, iar
uneori pe scara destul de largd, o inconsistenta
flagranta intre procesul de evaluare si scopul
acestuia meritd o atentie mai mare in mediul
profesional psihologic.
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