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Abstract

The modern tendency in the personnel selection seems to be changing the methodological focus
from ability to personality testing, and even further on, to attitude estimates and to cultural gap
analysis, to the ability to adapt to the dominant organizational models. Even though not sufficiently
documented, this new focus seems to be empirically applied in Romania, thus being a welcome line
of analysis. Based on Schneider’s (1987) Afttaction-Selection-Attrition model, we demonstrate the
general valence of Q Methodology and the specifics of the Organizational Culture Profile (OCP,
O’Reilly, Chatman & Caldwell, 1991) when used in personnel selection.
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Introducere

Din ce in ce mai multe organizatii au
ajuns sa inteleaga faptul ca a pregati un om
pentru a deveni ceea ce, din punct de vedere
profesional, isi doresc, este fezabil doar in
conditiile in care este posibila si o adaptare si
compatibilizare a modelelor comportamentale
cu care respectivul angajat vine in organizatie.
Acesta este si motivul pentru care, in procesul
de selectie, accentul a trecut in
contemporaneitate de pe aptitudini, spre
personalitate, iar ulterior spre atitudini,
preferandu-se persoane care au capacitatea
de a se adapta la modelul organizational
dominant, daca nu chiar persoane ce au o
structura de personalitate compatibila cu
modelul cultural dominant.

Desi discutabil la nivel teoretic si extrem
de greu de validat, acest model al selectiei de
personal pe baza de compatibilitate este tot
mai des folosit Tn practica. Faptul ca o
organizatie prefera sa selecteze indivizi care
se pot identifica cu usurintd cu procedurile,
modelele, reprezentarile, si in cele din urma cu
imaginea sa, sugereaza faptul ca o cultura fi
exclude pe cei care nu corespund modului
general de reprezentare cognitiva prezent in
cadrul respectivei organizatii.

Cat este, insa, de sanogen sa excluzi pe
cei diferiti? Exista voci avizate in literatura de
specialitate (Cameron & Quinn, 1999; Connel
& Ryan, 1998; Kotter, 1992; Nonaka, 1988
etc.) care afirma ca, daca privim acest aspect
din perspectiva unei companii a caror produse
si servicii sunt oferite consumatorilor printr-un
act de vanzare directa, organizatia Tsi
creeaza, prin lipsa unei anumite tipologii
(structuri  comportamentale), implicit, un
handicap in a reactiona adecvat intr-o situatie
atipica cu care s-ar putea confrunta pe viitor.
Daca presupunem ca structura culturala a
organizatiei este un produs al provocarilor
continue la care aceasta este supusa, atunci
putem spune cu certitudine ca organizatia se
vede in imposibilitate de a reactiona la
provocari noi si atipice exclusiv pe baza
atributelor dezvoltate ca efect al situatiilor
gestionate curent.

Acest lucru sugereaza faptul ca, oricat
de centrata ar fi o cultura pe a promova un set
de valori care functioneaza in activitatea pe
care o desfasoara compania, trebuie sa existe
si o serie de comportamente diferite de cele
promovate de respectiva cultura, 1in
potentialitate. Cu alte cuvinte, daca intr-o
companie care activeaza in domeniul
vanzarilor, cultura este caracterizatd de
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comportamente ca agresivitatea, spiritul
competitiv si capacitatea de a-si asuma riscuri,
dar respinge comportamente cum ar fi
chibzuinta si caracterul relaxat, informal; un
agent de vanzari agresiv ar face fata cu brio
pentru ca piata impune astfel de
comportamente. Poate insa exista si cazul in
care anumiti clienti pot fi ,cuceriti’ de o
maniera mai relaxata si informala de a vinde si
deloc de comis-voiajorul care dat pe usa le
intra Tnapoi pe geam. Cu alte cuvinte, daca
forta de vanzari a companiei este constituita
din 100 de agenti, poate ca 10 dintre ei pot fi
diferiti (cu riscul de a crea sau tolera o
subculturd antagonista culturii generale de la
nivelul organizatiei) pentru ca organizatia sa
poata aborda adaptat clientela sa.

In ciuda acestei necesitéti de diferentiere
ce se manifesta la nivel functional, organizatia
face, prin intermediul manifestarilor culturale,
presiuni de integrare. Cultura organizationala
este de altfel definita de majoritatea autorilor
de seama ai domeniului (Schein, 1990, 1996,
1999; Kilman, Saxton, & Serpa, 1985; Ekvall,
1996) ca avand o functie integrativa, ori ca
find o manifestare integrativa a unor
semnificatii Tmpartasite in mod comun de
membrii  organizatiei (,shared meaning”).
Diferendele conceptuale nu ataca acest
principiu, ci doar nivelul la care se manifesta
functia de integrare, respectiv cea de
diferentiere.

Din acest punct de vedere, cultura
organizationald este in mod necesar o
manifestare omogena, existand o presiune si
obligativitate a alinierii structurilor
comportamentale ale angajatilor la linia
generala, impusa de companie prin cultura sa.
Intr-o organizatie cu presiuni mai accentuate
spre integrare si omogenizare este desigur de
dorit ca subculturile componente sa fie in
armonie cu cultura organizatiei, cu mici
diferente sustinute de specificul grupului care
formeazd subcultura. In cazul in care o
subcultura contine elemente de discrepanta
maxima fatd de cultura organizatiei, se poate
genera un conflict, care poate sa existe latent
si sa distruga incet coeziunea organizatiei sau
se poate manifesta intr-o maniera directa si
foarte agresivd. In orice caz aceastd
manifestare este denominatd drept ,contra-
culturald”.

,Ipoteza omogenitatii” (Schneider, 1987)
vine sa justifice aceasta a doua perspectiva,
de integrare/omogenizare. Rezultanta directa a
modelului lui Schneider (Attraction-Selection-
Attrition Model) este aceea ca procesele de
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atragere a membrilor intr-o organizatie, de
selectie a lor si de retentie/respingere a unora
din ei, vor produce de-a lungul timpului o
relativa uniformitate a acestor membri in
organizatie respectiva - cel putin din punctul
de vedere al anumitor variabile psihologice.
Indivizii care raman in organizatie vor observa
ca lucreaza cu colegi ce seamana din ce in ce
mai mult cu ei.

Un studiu ce a examinat ipoteza
omogenitatii este cel al lui Jordan, Herriot, &
Chalmers (1991). Ei au incercat sa masoare
diferentele in personalitatie membrilor mai
multor organizatii, precum si legatura dintre
personalitatea unui individ si pozitia de “senior”
a acestuia. Ipoteza de lucru a fost desigur
aceea ca “seniorii”, ar ftrebui sa fie mai
apropiati de profilul de personalitate tipic
pentru organizatie. Desi au fost izolate unele
diferente privind profilele de personalitate
tipice diferitelor organizatii urmarite, analiza
statisticd nu a relevat omogenitatea asteptata,
nici legatura dintre senioritate si un anumit
profil de personalitate. De mentionat faptul ca
Jordan et. al. (1991) au definit operational
“senioritatea” ca nivel atins in organizatie.
Totusi, In ciuda anumitor politici de promovare
interna existente Tn toate organizatiile
considerate, cele doua constructe nu sunt in
mod necesar sinonime. Mai mult, am putea
spune, ca in organizatia pe care ne-am
concentrat in prezentul studiu s-a dovedit ca
nu seniorii determind cultura organizationala,
respectiv tendintele dominante in organizatie,
ci acele persoane care au o pozitie mai
puternica din punct de vedere al motivatiei cu
care actioneaza.

Nu dorim sa lansam ideea falsitatii
ipotezei ASA, de vreme ce aceasta a fost
dovedita ca fiind compatibila (chiar daca nu cu
fermitate) cu realitatile empirice, intr-un numar
destul de mare de studii, unele asumand in
mod explicit paradigma lui Schneider (1987)
altele facand acest lucru in mod implicit.
Enumeram printre acestea: Jordan, Herriot &
Chalmers (1991), Schneider, Goldstein &
Smith (1995), Schneider, Smith, Taylor &
Fleenor (1998), Ostroff & Rothausen (1997),
Bretz, Ash & Dreher (1989) etc.

Ipoteza omogenitati  ar putea fi
examinata si Tn modalitdti mai directe,
comparand variabilitatea caracteristicilor
individuale ale membrilor organizatiei, ca
functie a vechimii lor in organizatie. In acest
mod, cercetarea s-ar concentra asupra
procesului de retentie in organizatie, care pare
a fi primul responsabil pentru omogenitatea
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crescanda a personalitatilor prezente in ea.
Desi pare a fi clar din ideile lui Schneider
(1987, 1995) ca autorul vede retentia ca factor
major al omogenitatii, majoritatea cercetarilor
efectuate pe marginea modelul ASA s-au
concentrat asupra fazei de atractie in
organizatie.

OCP ca instrument de diagnoza si
evaluare

Organizational Cultural Profile (OCP)
este un instrument dezvoltat de O’'Reilly,
Chatman & Caldwell in 1991. Acest intrument
tinde la o evaluare coerentd a pozitiei unui
membru a organizatiei, comparand ulterior
compatibilitatea acestui profil cu cel al
organizatiei. OCP utilizeaza 54 de itemi, care
reprezinta 54 de judecati axiologice descriptive
pentru posibile valori individuale sau
organizationale. Respondentii utilizeaza
tehnica Q-Sort pentru a clasa itemii In noua
categorii pe baza dezirabilitdti pe care o
prezintd acestia pentru ei sau pe baza
acuratetei cu care acesgtia sunt prezenti in
organizatie. Tehnica Q-Sort solicita
respondentilor sa& introduca un numar
prestabilit de itemi in fiecare dintre cele noua
categorii, Tn cazul nostru dupa modelul 2-4-6-
9-12-9-6-4-2. Cele mai dezirabile doua atribute
dintre cele 54 prezentate sunt plasate n
categoria a noua (respectiv ultima), patru in
cea de-a opta categorie si asa mai departe.

Evaluarea pe baza OCP se realizeaza in
doua valuri, iar angajatii efectueaza cu ajutorul
instrumentului doud sortari. Intr-o prima faza,
angajatii organizatiei sunt rugati sa claseze cei
54 de itemi dupa modelul de mai sus, asa
incat sa descrie situatia ,de fapt” a organizatiei
in care lucreaza — o realitate de buna seama
perceptiva. O a doua sortare pe care aceiasi
angajati trebuie sa o efectueze se bazeaza pe
modul in care ei ingisi functioneaza in
organizatie. O sortare rezultd asadar in
evaluari ale organizatiei iar cealaltd sortare in
evaluari ale profilelor individuale.

Instrumentul a fost tradus in limba
romana, lucrand cu o echipa formata din
psihologi si traducatori profesionisti. Efortul major
a fost acela de a mentine nemodificate sensurile
initiale ale itemilor instrumentului. Se pot
constata, totusi, ca exista cateva cazuri in care,
cel mai probabil datoritd ambiguitatii conceptual-
culturale pe care o purtau afirmatile de valoare
prezentate, s-a inregistrat o corelatie test-restest
scazuta. Acest exercitiu item-metric si de
fidelitate a fost realizat pe 38 de indivizi din 7

organizatii, cu testretest pe viziunea
organizationald si cu test-retest pe viziunea
individuala, ambele la o perioada de 2 saptamani
(15 zile).

Fidelitatea test-retest a OCP a fost stabilita
la .87 pentru aplicarile la nivel organizational si
de .90 pentru aplicarile la nivel individual. Tn
ambele situatii au fost identificati itemi cu un
acord mai degraba scazut intre cele doua aplicari
consecutive. Exemple ale unor astfel de itemi
sunt ,responsabilitatea sociald” si ,inclinatia
catre munca de echipa” (ambii itemi avand o
corelatie de .60), ,confruntarea directa cu
conflictul” (.64), ,drepturile individului® (.67),

Jlexibilitate” (.69).

Valentele diagnostice ale OCP la nivel

cultural-organizational

In  scop ilustrativ prezentdm in
continuare rezultatul aplicarii OCP in cadrul
unei organizatii care activeaza in domeniul
comunicarii in masa. Pentru usurinta, o vom
numi, Tn cadrul acestui studiu, organizatia
Alpha. Alpha este o organizatie medie, care la
momentul aplicarii instrumentului avea 82 de
angajati. OCP a fost aplicat unui numar de 47
dintre acestia, iar Q-Sort-urile rezultate din
aceasta aplicare au fost, dupa cum mentionam
anterior, de doua feluri: evaluari referitoare la
organizatie si evaluari referitoare la propria
pozitie, propriile preferinte, propriul
comportament.

Ca prim pas am optat pentru o analiza
factoriala de tip Q asupra sort-urilor ce reflecta
perceptia celor 47 de indivizi asupra
organizatiei. O’Reily et al. (1991) au folosit
pentru prelucrarea OCP o metoda statistica
bazata exclusiv pe comparabilitatea celor doua
evaluari obtinute de la acelasi individ cu
ajutorul formulei Spearman-Brown. Noi am
preferat cu toate acestea sa nu distrugem
unitatea conceptuala a metodologiei Q, care
prevede ca datele culese cu ajutorul tehnicii Q-
Sort sa fie prelucrate exclusiv cu ajutorul
tehnicilor statistice arondate analizei factoriale
de tip Q.

Analiza factoriala de tip Q este un tip
special de analiza factoriala, care coreleaza nu
variabile sau itemi, ci indivizi, persoane.
Conform lui Stephenson (1935), scopul
analizei factoriale Q este acela de a identifica
factori pe baza carora pot fi asemanati mai
multi indivizi, in care se grupeaza nu variabile,
ci care discrimineaza subiectii intre ei.
Bineinteles ca analiza factoriala de tip Q poate
fi rulatd pe baza oricarei colectii de date, insa
ea este de obicei asociatd cu Q-Sort ca
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tehnica de culegere a datelor. Analiza
factoriala de tip Q se supune, altfel, din punct
de vedere statistic, tuturor rigorilor analizei
factoriale, cu singura curiozitate ca cercetatorii
domeniului prefera de cele mai multe ori sa
renunte la rotatile matematice, ateoretice,
post-extractie (precum Varimax, Oblimin etc.),
optand pentru o rotatie manuala, incrementala,
a unor perechi de factori, alesi pe criterii
teoretice si pe baza ipotezelor de lucru (Brown,
1980).

In cazul nostru, in urma unei extractii
centroide si a unor repetate rotiri manuale a
factorilor, au rezultat doi factori, ambii retinuti
in analiza noastra ca fiind semnificativi pentru
organizatie. Unul din ei, respectiv factorul 2, a
fost numit ,factorul cultural”, fiind cel care prin
clasificarea pe care o face pe itemi defineste
cultura organizationala, iar al doilea, in cazul
nostru, factorul 1, a fost denominat drept
,subcultural”, caci este foarte putin divergent
fata de primul, desi poartd cu sine atributele
unei subculturi (poate cea mai dominanta
dintre subculturile prezente in Alpha).

In incercarea de a analiza cei doi factori,
vom trasa pe larg contextul in care se situeaza
organizatia Alpha, cu restrictii care tin de
respectarea confidentialitati asupra acesteia.
Precizam acest aspect pentru ca atunci cand
evaluezi cultura organizationala a unei
companii este obligatoriu ca aceasta sa nu fie
scoasa din contextul in care activeaza, pentru
ca acest context constituie mediul care a
condus la formarea respectivei personalitati
organizationale. Acest mediu poseda o serie
de atribute care pot determina valorile
dominante din companie. De asemenea,
dinamica din cadrul mediului de afaceri in care
compania existd poate determina aparitia unor
subculturi sau, acolo unde inertia umana este
mare, chiar si a unor culturi care pot parea
divergente fata de cultura initiala. Daca nu sunt
interpretate adecvat, in context, aceste
diferente pot fi confundate cu muguri
conflictuali latenti (contraculturali).

Factorul 2. Cultura organizationala.
Factorul 2 poate fi considerat a fi cultura
organizationala. In cazul organizatiei Alpha,
cultura este construita pe afirmarea unor valori
si credinte care se contureaza, in cazul
instrumentului folosit, Tn cele mai apreciate,
respectiv cele mai rejectate comportamente
din lista de 54 de optiuni oferite. Analiza
acestui factor poate determina formularea
ipotezei conform careia cultura organizationala
este caracterizata de atribute aptitudinale, care
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se circumscriu ideii de performanta Tn munca.
Acest tip de atribute le putem intalni la ambii
poli ai scalei care caracterizeaza factorul
propus spre analiza. Mai exact, se pune foarte
mult accentul in cadrul organizatiei Alpha pe
valori care tin de “standarde ridicate de
performantd” (Z=2.34), “competitivitate” (2.32),
“orientare catre realizarea scopurilor propuse”
(1.84) si “calitate” (1.70). De asemenea, este
foarte important de observat faptul ca,
referindu-ne la mediul in care activeaza
organizatia Alpha, se contureazd si alte
atribute care tin de performanta, caracteristice
insusi domeniului, respectiv: “inventivitatea” (Z
= 1.86), “caracterul diferit, distinct, deosebit
fatd de ceilalti” (1.55) precum si rejectarea
“previzibilitatii” ca atribut “inoportun” in branga
(—2.16). Se resping, de asemenea, unele valori
si atitudini care ar fi condus mai degraba spre
ideea unui pattern cultural cu preferinte pentru
o usoara rigiditate, tolerantd, lipsd de
impulsivitate si de rapiditate in reactii, care ar
putea conduce la esec in impunerea pe o piata
competitiva: “toleranta” (-1.44), “caracterul
atent, grijuliv” (-1.39) si “caracterul chibzuit,
meditativ” (-1.17).

Factorul 1. Subcultura organizationala

Subcultura organizationala este parte a
culturii  organizationale. Acolo unde se
inregistreaza discrepante majore intre cultura
si una dintre subculturile din organizatie,
trebuie ridicata intrebarea daca aceste
discrepante nu se pot constitui in conflicte
ulterioare. Acesta este inca un motiv pentru
care trebuie analizatd organizatia in cadrul
contextului din care face parte aceasta si
nicidecum scoasa din context. Spre exemplu,
organizatia Alpha este caracterizata, din
punctul de vedere al subculturii organizationale
de o serie de valori care se regasesc si in
interiorul factorului cultural cu valente si
intensitati comparabile, respectiv
“competitivitatea” (1.89), “centrarea pe calitate”
(1.42), “orientarea catre indeplinirea scopurilor
propuse” (1.31) si “inventivitatea” (1.29), dar
adauga si alte atribute, care sunt convergente
celor afirmate de culturd, respectiv “centrarea
pe rezultate” (1.67) Si “asumarea
responsabilitati’ (1.36). In ceea ce priveste
valorile respinse de organizatie, accentul
ramane pe respingerea caracterului “previzibil”
(-1.59), “relaxat, de a lua lucrurile asa cum
sunt” (-1.30). Se consteleaza si respingerea
unui caracter “agresiv” (-2.91), “revendicativ” (-
2.54). Caracterul revendicativ era respins si in
cazul culturii organizationale, dar caracterul
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agresiv pe care factorul subcultural il respinge
cu “vehementa” unei incarcari pe factor
aproape maxime (-2.91) este absolut
surprinzator pentru ca in structura elementului
cultural ideal acest atribut era situat pe locul 21
din 54, in timp ce in structura subculturii apare
pe locul 54 din 54 in conditile unui Q-sort
ideal.

Luand in considerare contextul in care s-
a dezvoltat organizatia Alpha, putem afirma ca
senioritatea a determinat transformarea unei
foste atitudini ce constituia anterior cultura
organizationald, Tn actuala subcultura, ce
pastreaza atributele unei structuri centrate pe
competitivitate, dar care respinge vehement
modul agresiv si revendicativ de a actiona in
piata. Aceasta structura este caracteristica gi
persoanelor care au dovedit ceea ce au avut
de dovedit la momentul de “tinerete” al lor in
breasla, lasand acum pe un plan secund
caracterul agresiv al abordarii pietei. Cultura in
organizatia Alpha s-a construit, intr-adevar, pe
aceasta subcultura (fost dominanta), dar a
respins din ea o serie de atribute ca negarea
agresivitati si a confruntarii directe cu
conflictul, care s-au dovedit in viziunea
“tinerilor” din bransa, obligatorii pentru a reusi
sa se impuna pe piata in care activau. Cu alte
cuvinte, a fost definitorie motivatia cu care un
grup din companie (de oameni proaspeti) au
identificat promovarea unor concepte si
respingerea altora, tocmai pentru a construi
din organizatia, si din cariera lor in aceasta, un
succes.

Randamentul probabil al unui sistem
de selectie bazat pe OCP

Randamentul unui sistem de selectie nu
poate fi calculat cu adevarat decat in conditii
reale ori pe baza unui design experimental
(Pitariu, 1996), care poate izola cu acuratete
pozitivii, negativii si, bineinteles, erorile (falgii
pozitivi si falsii negativi) din diagrama criteriu-
predictor.

Exista insa unele metode statistice de
estimare a impactului pe care I-ar putea avea
diverse masuri in problema de predictie ce
descrie demersul de selectie. Una din
metodele estimative este desigur corelatia
intre diverse variabile ce ar putea fi folosite
drept predictori si diversele masuri ale
performantei care ar putea fi folosite drept
criterii (precum, de exemplu, productivitatea in
munca). Corelatia (r) nu este in sine o masura
estimativa, ci devine astfel prin intermediul
indicelui de determinare (r’), care descrie

procentul din valorile variabilei-criteriu care pot
fi prezise corect in urma cunoasterii valorilor
variabilei-predictor.

Am considerat ca predictor rezultatul
OCP, mai exact rezultatului tandemului
imagine de sine — perceptie asupra
organizatiei, ambele masurate cu ajutorul
OCP. Masurarea cu acelasi instrument a
ambelor realitati simplifica foarte mult lucrurile,
cu toate acestea nu este posibila compararea
directd a structurilor rezultate din sortare de
catre acelasi individ. Cu alte cuvinte, nu vom
putea compara direct imaginea pe care
subiectul X o are despre sine cu imaginea pe
care el o are despre organizatie. Desi
imaginea de sine este o expresie ultimativa a
subiectivitatii individuale, nefiind posibila o
negociere sau un compromis statistic care sa
controleze distorsiunile subiective in aceasta
evaluare, nu acelasi lucru se poate afirma
despre imaginea despre organizatie. OCP fiind
principial un Q-Sort am optat pentru solutia
descrisa anterior si anume aceea de a supune
datele culese la nivel organizational unei
analize factoriale de tip Q. Dupa cum
argumentam anterior, am retinut a doilea factor
ca fiind un factor eminamente cultural si I-am
considerat ca fiind expresia cea mai
consensuald a culturii organizationale. In
consecintd, aceasta expresie factoriala,
statistic-sintetica a fost considerata etalon si cu
ea au fost comparate expresiile subiective
individuale, privind imaginea de sine.

Compararea intre sort-ul ideal al
organizatiei si sorturile individuale ale imaginii
de sine ale indivizilor din Alpha a fost facuta pe
baza calculului uneia dintre cele mai uzuale
masuri ale proximitatii / disimilaritatii: distantele
euclidiene, calculate ca radical din suma
patratelor diferentelor evaluarilor individuale
ale itemilor din sorturile comparate. Predictorul
este asadar o distantd euclidiand, asociata
fiecarui Q-Sort (individ), care exprima distanta
care desparte viziunea de sine a respectivului
individ de viziunea ideala, consensuala, privind
organizatia.

In cazul designului nostru pot fi
considerate  drept  variabile-criteriu  (a)
vechimea 1in organizatie (si subsecvent
capacitatea de retentie) si (b) performantele in
munca. Performanta Tn munca a fost extrasa
de pe fisele lunare de evaluare, care sunt
procedura obligatorie in Alpha. Performanta in
munca este asadar o masura institutionala.

Vechimea in organizatie este o masura
a eficientei selectiei in conditile in care
retentia Tn organizatie este un obiectiv
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important al activitati de selectie (Pitariu &
Albu, 1997; Pitariu, 2000). Pe de alta parte, in
conditile Tn care, Tn designul nostru de
cercetare, imaginea de sine este o rezultanta a
adaptarii la viata organizationala, eventual prin
socializare culturala si  prin  adoptarea
normelor, valorilor si procedurilor care
formeaza cultura respectivei organizatii,
vechimea unui individ in organizatie poate
produce prin sine performante superioare in
munca, de vreme ce se asteapta in mod
legitim de la angajatii mai vechi sa fie mai
harsiti, mai experimentati, mai performanti. Tn
acest fel vechimea Tn organizatie poate deveni
de fapt intr-o posibila ecuatie structurala, tot
variabila independentd, interactionand din
aceasta postura cu performanta Tn munca.
Vom trata totusi in continuare vechimea unui
individ in organizatie ca variabila dependenta,
ca expresie a unui sistem de selectie eficient,
nefiind posibil controlul riguros al acestei
variabile Tn designul nostru cu o singura
masurare.

in tabelul 1 sunt prezentate corelatiile pe
care le au cele trei variabile numite anterior:
performanta in munca (VD), vechimea in
organizatie (VD) si potrivirea dintre imaginea
de sine @i perceptia asupra valorilor
organizatiei (VI).

Tabel 1. Corelatii intre cele doua variabile
dependente si variabila independenta

Performanta Vechime Distanta

Performanta 1.00 0.41** -0.23
Vechime 0.41** 1.00 -0.38**
Distanta -0.23 -0.38** 1.00

** Corelatiile marcate sunt semnificative la un nivel
de probabilitate de p<.01.

Se poate observa astfel o legatura de
intensitate medie, dar semnificativa din punct
de vedere statistic, intre cele doua variabile pe
care le vom considera drept independente
(performanta in munca si vechimea in
companie). Se poate observa de asemenea o
corelatie semnificativa si  negativa Tintre
distanta profilului individual de profilul cultural
si vechime (-.38), precum si intre distanta si
performanta in munca (-.23, dar nesemnificativ
statistic). Consideram in acest sens ca indivizii
cu o vechime mai mare sunt mai bine aliniati
valorilor culturale. Aceasta aliniere este
indusa, posibil, chiar de potrivirea lor naturala
cu valorile atitudinile, cerintele, obiectivele,
procedurile  organizatiei, dar este de
asemenea, cel putin partial, efectul procesului
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de socializare. De asemenea putem
concluziona ca potrivirea cu valorile
organizatiei are un efect de intensitate scazuta
asupra performantelor profesionale ale
indivizilor respectivi.

Calculele statistice asupra relatiei dintre
cele trei variabile invocate demonstreaza ca
trasarea unei ecuatii de regresie este posibila
doar pentru relatia dintre profilul individual si
vechimea in organizatie. Figura 1 surprinde
grafic relatia stabilita statistic.

in ceea ce priveste performanta in
munca, desi exista o relatie slaba cu alinierea
profilului individual la valorile organizatiei, nu
este posibila trasarea unei ecuatii de regresie,
pragul de semnificatie la care poate fi dedus
coeficientul, fiind prea mare.
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Figura 1. Relatia dintre variabila dependenta si cea
independenta, marcata de ecuatia de regresie

Asadar, este posibil ca intr-un eventual
sistem de selectie bazat pe alinierea valorilor
personale la cerintele organizatiei, masura
potrivirii sa poata prezice intr-o oarecare
masurd procesul de retentie in organizatie a
respectivei persoane. Ecuatia de regresie are
insa o panta foarte lina, si ar putea fi descrisa
drept y=0.0164*x+86.931.

Dorim s& subliniem insa ca o limita
majord a prezentului studiu este aceea a
posibilei influente reciproce dintre aceste
variabile, influenta datorata procesului de
socializare. Aceasta este o variabila care nu a
putut fi controlata in prezentul design de
cercetare, si pentru care ar fi necesar probabil
un design longitudinal. Modelul ASA al lui
Schneider (1987), cel pe care ne-am



Studii si Cercetari

fundamentat in mod paradigmatic prezenta
abordare, nu include socializarea ca fenomen
cu impact major in manifestarile discutate.

Concluzii

Desi randamentul unui sistem de
selectie bazat exclusiv pe masuri ale
identificarii cu structura culturala, valorica,
atitudinald global-organizationala nu este
foarte mare, suntem de parere ca valentele
unui sistem de selectie care sa considere gi
alinierea valorilor personale cu valorile
culturale ar fi multiple.

(a) Un astfel de sistem poate fi folosit ca
instrument aplicat in mod sistematic si
congtient pentru a confrola gradul de
omogenitate sau eterogenitate al culturii unei
organizatii.

(b) De asemenea, avansam cu titlu de
ipoteza posibilitatea ca includerea unor
variabile de naturd culturala ca variabile-
predictor in sistemul de selectie sa se soldeze
cu cresterea puterii de predictie a respectivului
sistem, ceea ce este oricand dezirabil.

Consideram asadar ca ipoteza ASA
(Schneider, 1987), care stabileste ca
procesele de atragere a membrilor intr-o
organizatie (,attraction”), de selectie a lor
(,selection”) si de retentie/respingere a unor
din ei (,attrition”), se fac inconstient si
incontrolabil pe considerente culturale, poate fi
folositda cu succes in selectia profesionala.
Conform acestei ipoteze se ajunge Ila
omogenitate culturala gi de personalitati, opinii,
reprezentari, viziuni, atitudini intr-o organizatie
prin aceea ca sunt atrasi prin recrutare indivizi
care resimt compatibilitate cu modelul cultural
semnalat de organizatie mediului, din acestia
sunt selectati indivizii cei mai compatibili, iar
dintre acestia raman in cele din urma pentru o
perioada mai lunga in organizatie cei care sunt
cu adevarat perfect compatibili. Acest fenomen
este insa unul inconstient si ca atare
necontrolabil, daca nu este recunoscut ca
atare si preluat de specialisti de resurse
umane drept ipoteza de lucru.

Cuplarea ipotezei omogenitatii cu OCP
(O’Reily, Chatman & Caldwell, 1991) este de
asemenea un succes. Instrumentul, interesant
si consacrat la nivel international, a fost tradus
si adaptat la realitatle romanesti si si-a
demonstrat fidelitatea in studii item-metrice
(test-retest), iar validitatea in prezentul studiu,
asupra organizatiei Alpha. Este posibil ca
cercetari ulterioare sa duca la dezvoltarea unor

itemi suplimentari pentru OCP, care sa devina
un instrument de uz general in studiile
culturale.

De asemenea, consideram ca
metodologia prezentata aici, cea de cuplare a
Q-Sort-ului cu contextul unei duble evaluari
(individuale si organizationale) si cu statisticile
de disimilaritate (precum distantele euclidiene),
poate fi principial adoptata ca posibilitate aflata
foarte la indemana specialigtilor pentru
construirea unor instrumente specifice, ad-hoc,
usor de elaborat si usor de aplicat si
interpretat.

Consideram asadar ca aceasta cale, a
selectiei de personal bazatd pe considerente
valorice si de potrivire culturala, ar trebui
explorata pe viitor cu un accent marit. Chiar
daca nu credem ca va putea inlocui sistemele
clasice de selectie bazate pe psihodiagnoza
aptitudinilor ori a personalitatii, consideram ca
prezenta in sistemul de selectie a fatetei
culturale poate creste in mod binevenit
randamentul sistemului de selectie.
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Teste psihologice
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in prezent avem:

California Personality Inventory™ 462
California Personality Inventory™ 434
California Personality Inventory™ 260
Leadership Descriptor™ (calculat in baza CPI 260)
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in curand vor fi disponibile:

NPQ™ (Nonverbal Personality Questionnaire)
FFNPQ™ (Five-Factor Nonverbal Personality Questionnaire
y
STAI™ (State-Trait Anxiety Invento
y ry
STAIC™ (State-Trait Anxiety Inventory for Children)
STAXI-2™ (State-Trait Anger Expression Inventor
g y
F-JAS™ (Fleishman Job Analysis Surve
y y
JVIS™ (Jackson Vocational Interest Surve
y
SWS™ (Survey of Work Styles
y y
SAS™ (Social Axioms Survey)
MLQ™ (Multifacet Leadership Questionnaire)
FPI-R™ (Freiburg Personality Inventory, Revised
g y y
ASSET™ (A Short Stress Evaluation Tool)
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