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CAPITOLUL |

Abordari teoretice si practice ale recrutarii, selectiei si evaluarii personalului

I.1. Modele teoretice si studii privind recrutarea si selectia personalului

Provocarile actuale in gestiunea resurselor umane conduc la concluzia ca decidentii la
nivel organizational recunosc managementul personalului ca o oportunitate strategica pentru
consolidarea avantajului competitiv. Datoritd faptului ca talentul este rar, valoros, dificil de
imitat si greu sd substituit, organizatiile care atrag, selecteazd si pastreaza candidatii per-
formanti (talent management) cel mai eficient, ar trebui sa fie avantajate din punct de vedere
competitiv fatd de organizatiile care nu reusesc acest lucru. (Barney, Wright, 1998). Cu toate
acestea, in mod surprinzator, un studiu realizat de Rynes, Brown si Colbert (2002) a conclu-
zionat faptul ¢ in domeniul resurselor umane exista mari diferente conceptuale intre conclu-
ziile cercetarilor si practica organizationald. Acest lucru inseamna ca, desi gestiunea persona-
lului ar trebui sa fie unul dintre cele mai importante mecanisme strategice pentru atingerea
avantajului competitiv, factorii de decizie din organizatie nu reusesc sd managerieze optim
aceasta resursa.

Primul scop al analizei propuse in acest subcapitol este de a oferi o sinteza selectiva a
evolutiilor cheie in recrutarea si selectia de personal. Vor fi revizuite si analizate critic
cercetarile privind practicile in recrutarea si selectia de personal. Un al doilea scop al acestei
analize este de a evalua critic legatura dintre modele teoretice si practici in recrutarea si
selectia personalului pe de o parte si eficienta organizationald. Va fi subliniata existenta
numeroaselor decalaje intre cercetare si practica fsi mai ales lipsa studiilor care sa indice
valoarea de business a recrutdrii si selectiei personalului. Eliminarea acestei lacune este
necesara pentru a transmite mai puternic impactul strategic al managementului resurselor

umane asupra eficientei organizationale.

L 1.1. Integrarea recrutarii si selectiei personalului in managementul resurselor umane

Scopul oricarui proces de recrutare si selectie 1l reprezinta identificarea unui numar
suficient de candidati care indeplinesc conditiile de a fi selectati. Cu toate ca aparent aceasta
activitate pare extrem de simpld si rutinierd, lucrurile sunt mult mai complexe deoarece in
identificarea candidatilor potriviti existd numeroase posibilitatii de luare a unor decizii gresite,

care in timp 1si vor spune cuvantul asupra eficientei organizatiei.
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In ceea ce priveste importanta procesului de recrutare si selectie ca activitate, Pilbeam
si Corbridge (2006, p. 142) furnizeaza o privire de ansamblu asupra potentialelor aspecte
pozitive si negative, constatand ca: "Recrutarea si selectia angajatilor este fundamentala
pentru functionarea unei organizatii $i existd motive Intemeiate pentru ca acest proces sd se
desfasoare corect. Deciziile privind selectia necorespunzitoare conduc la reducerea
eficacitatii organizationale, invalidarea politicilor de recompensa si de dezvoltare a
personalului, sunt adesea nedrepte fata de candidati si pot crea dificultati majore managerilor
care au de-a face cu angajati nepotriviti".

Se sustine faptul ca validitatea impreuna cu corectitudinea, ar trebui sa reprezinte
indicatorul prioritar al unei metode de selectie in cadrul organizatiilor. Pilbeam si Corbridge
(2006, p.173) furnizeaza un rezumat al validitatii predictive a metodelor de selectie bazandu-
se pe rezultatele diferitelor cercetari. Cu toate acestea, ei sugereaza cd aceste masuri de
validitate ar trebui sa fie tratate cu precautie deoarece acestea pot fi afectate de indicatorii
performantei utilizati, precum si de felul in care s-au aplicat instrumentele. Ele indica totusi,
atat variabilitatea intre evaludri cat si un anumit grad de incertitudine, atunci cand se incearca

estimarea performantei viitoare in timpul procesului de selectie.

L.1.2. O viziune critica asupra metodelor actuale in recrutarea si selectia personalului

Cele mai multe definitii ale recrutarii subliniaza eforturile colective ale organizatiei
pentru a identifica, atrage si influenta deciziile candidatilor competenti in scopul alegerii unui
anumit loc de munca. Liderii organizatiilor sunt constienti de faptul ca recrutarea talentelor
este una dintre problemele cele mai stringente. Tendintele actuale pe piata fortei de munca
ofera solicitantilor alegeri multiple intre angajatori, in special pentru meseriile tehnice si piata
serviciilor. Aceste aspecte conferd recrutarii o viziune mult mai problematica decat selectiei
de personal, lansand provocarea de a gasi cea mai bund modalitate de a atrage o forta de
munca diversa. Selectia va fi eficienta din toate punctele de vedere, inclusiv financiar, doar
dacd un numar suficient de candidati aplica in cadrul organizatiei. Astfel, existd o recu-
noastere tot mai crescutd a faptului ca recrutarea in sine, independent de selectie, este nu doar
cruciala pentru sustinerea avantajului competitiv dar si pentru supravietuirea organizationala
(Taylor & Collins, 2000).

Studiind literatura de specialitate, se remarca existenta a tot mai multor recenzii asupra
metodelor de recrutare si selectie a personalului (Breaugh & Starke, 2000; Highhouse &
Hoffman, 2001; Rynes & Cable, 2003; Saks, 2005; Taylor & Collins, 2000). Scopul acestui
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capitol nu este detalierea in profunzime a acestora ci mai degraba prezentarea celor mai
recente descoperiri, care ofera cele mai relevante implicatii asupra eficacitatii organizationale.

Punctul de plecare in recenzia celor mai eficiente strategii de recrutare constd in
metaanaliza elaboratda de Chapman, Uggerslev, Carroll, Piasentin si Jones (2005). Cercetarea
cuprinde 71 de studii in scopul estimarii marimii efectului si a relatiilor dintre factorii
predictivi in recrutare (caracteristicile postului/organizatiei, caracteristicile recruterului,
perceptii asupra procesului de recrutare, perceptia potrivirii, perceptia alternativelor,
expectanta privind angajarea) si rezultatele atragerii solicitantilor (intentia de urmarire a
postului, gradul de atractivitate al postului/organizatiei, intentia de acceptare, alegerea
postului). Aceastd metaanaliza ajuta la organizarea si clarificarea unor aspecte identificate in
literatura destul de diversa, anume perceptia potrivirii persoana-organizatie (PO fit) si
caracteristicile postului/organizatiei au fost cei mai puternici predictori ai unui proces eficient
de recrutare.

Desi implicatiile cercetdrilor sunt utile, existd multe aspecte care trebuie analizate
pentru a creste utilitatea practica a recrutarii. Dupa cum Saks sustine atat de elocvent, chiar
daca exista o multitudine de studii cu privire la recrutare in ultimii treizeci de ani (Breaugh &
Starke, 2000), este corect sa afirmam ca: a) exista putine implicatii practice pentru recrutare si
organizatii, b) implicatiile practice care pot fi spicuite din studiile vizand recrutarea sunt
cunoscute de mai mult de un deceniu si c) principalele implicatiile practice sunt evidente si
banale.

Probele utilizate in selectia de personal (interviuri, teste de aptitudini si de
personalitate) continuad sa acapareze marea majoritate a cercetatorilor in domeniul resurselor
umane. Exista mai multe evaluari complete ale practicilor de selectie a personalului (Evers,
Anderson & Voskuijl, 2005; Schmitt, Cortina, Ingerick & Wiechmann, 2003), precum si
discutii privind aplicatiile practice ale rezultatelor cercetarii (Guion & Highhouse, 2006;
Ployhart, Schneider si Schmitt, 2006; Ryan & Tippins, 2004). Mai degraba decat a revizui
toatd aceastd cercetare, prezenta reexaminare rezuma principalele evolutii. Vor fi analizate
doar acele practici de selectie a personalului care reprezinta zona cea mai activa de cercetare
si demonstreaza cele mai importante implicatii practice, anume testarea abilitatilor cognitive,
probele de personalitate, testele de gandire situationala, centrele de evaluare, probele de lucru
si interviul de selectie.

Concluzia centrald a acestor cercetdri este ca in timp, validitatea predictiva vizand
performanta ulterioard Tn munca tinde sd se diminueze, replicabilitatea cercetarilor clasice

demonstrand coeficienti tot mai scazuti.



1.1.3. Performanta profesionald

Un mod de a clasifica performanta este in termeni de comportamente orientate pe
sarcini (task behavior) si comportamente contextuale (cetdtenesti si contraproductive) (Bor-
man W.C., Motowidlo S.J., 1993). in timp ce comportamentele orientate pe sarcind descriu
sarcini obligatorii, comportamentele contextuale reprezintd acele comportamente care nu
relationeaza in mod necesar cu indeplinirea anumitor sarcini. Comportamentele cetatenesti
sunt definite ca fiind acele comportamente care contribuie la realizarea obiectivelor organiza-
tiei, prin efectul lor asupra conditiilor sociale si psihologice (Rotundo, M. & Sackett, P.R.,
2002). Pe de alta parte, comportamentele contraproductive sunt actiuni intentionate ale anga-

jatilor care se sustrag obiectivelor organizatiei (Sackett, P.R. & DeVore, C.J., 2001).

1.2. Abordarea gestiunii resurselor umane bazati pe competente

Modelele bazate pe competente devin tot mai populare in procesele de recrutare s

selectie, organizatiile bazandu-se pe luarea deciziilor privind potentialul viitor. Farnham s
Stevens (2000) au constatat ca managerii din sectorul public vad ca arhaice fisele de post
traditionale si specificatiile postului, acestea fiind considerate rigide si rareori reflectand
corect cerintele postului. Exista tot mai multe dovezi ca aceasta popularitate a evaluarii bazate
pe competente este mult mai raspandita, un raport al CIPD (2014) a constatat ca 86% din
organizatiile investigate folosesc interviul bazat pe competente in selectia personalului. Se
sugereaza ca modelul bazat pe competente este mult mai semnificativ in abordarea recrutarii
si selectiei de personal decat cel traditional, avand in vedere era vitezei care caracterizeaza
piata actuald a fortei de munca, contribuind in consecinta la asigurarea mult mai eficientd a
capitalului uman de inalta performanta.

Dupa cum au subliniat Shippmann si colab. (2000) modelele bazate pe competente au
devenit un trend in managementul resurselor umane. in timp ce analiza postului se axeazi in
principal pe nivelul individual, examinand cunostinte specifice, competente, abilitati si alte
atribute (KSAQ) necesare pentru performanta individuala la locul de munca, modelul bazat pe
competente reprezintd o incercare de a identifica dimensiuni de performanta aplicabile mai
multor roluri si situatii intalnite in mediul profesional. Relevant pentru acest lucru este
literatura vasta in domeniul psihologiei industriale si organizationale de-a lungul mai multor
decenii de cercetare a factorilor asociati atdt cu performanta individuala in munca cat si cu

eficacitatea organizationala. O'Reilly si Chatman (1986) au sugerat faptul ca doua variabile
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distincte se refera la performanta individualda in munca, in primul rand comportamentele
necesare in munca (in-role behaviors) si comportamente prosociale (prosocial behaviors) care
nu sunt prescrise in mod special in descrierea unui anumit post.

Hayes si colab. (2000) sustin ca ar putea fi imposibil sa se descompuna o competenta
intr-0 lista exhaustiva a elementelor, acest lucru sugerand ca modelele de competenta vor fi
intotdeauna incomplete. In practicd, abordarea universala sau generica este cel mai frecvent
adoptata. Ca un exemplu Tett si colab. (2000) au incercat sa identifice si sd valideze o
"taxonomie hiperdimensionala a competentelor manageriale”. Multe dintre aceste competente
sunt atat de general definite, incdt acestea subsumeazda o combinatic de factori de
personalitate, motivatie si abilitati cognitive (Bartram, 2004). Cu toate acestea, o abordare
unidimensionald a competentelor generice care sa satisfaca toate contextele organizationale
este putin probabil sa fie adecvata pentru organizatiile care lucreaza in contexte total diferite,
avand produse/servicii diferite si adresandu-se unor clienti diferiti (Chiabaru, 2000). Asa cum
s-a sugerat de catre Stuart (1983), modelele bazate pe competente mai simple si mai
universale, sunt percepute la nivel individual, ca fiind mai putin relevante.

Astfel, cercetarea a deschis calea spre viziunea multinivelard asupra gestiunii
resurselor umane, modelele recente de practici in managementul resurselor umane urmarind

emergenta capitalului uman si impactul asupra eficientei/performantei organizationale.

I.3. Emergenta capitalului uman: un model de gestiune multinivelara a personalului

1.3.1. Conceptualizarea gestiunii multinivelare a resurselor umane: legatura dintre micro-

nivel (caracteristici individuale) si macronivel (eficienta organizationala)

Analiza criticd a practicilor de recrutare si selectie a personalului identifica 0 nevoie
acutd de cercetare privind impactul acestora asupra eficientei organizationale. Acest lucru este
oarecum paradoxal, avand in vedere ipoteza centrald a managementului resurselor umane
descrisa in aproape fiecare tratat pe topic, conform careia recrutarea si selectia personalului
contribuie crucial la eficienta organizationala. In cazul in care lucrurile nu ar sta in acest fel,
de ce s-ar investi atat de mult in personal? Cu toate acestea, exista foarte putine dovezi
stiintifice directe privind testarea empirica a acestei ipoteze (Ployhart 2004, Saks, 2005;
Taylor & Collins, 2000). Analiza eficientei este deosebit de utila in estimarea acestor efecte,

dar ele raman doar estimari la nivel financiar (Schneider, Smith, & Sipe, 2000).
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Din punct de vedere teoretic, este descurajant faptul ca nu exista dovezi empirice clare
care sd interconecteze diferentele individuale si eficacitatea organizationald. Existd o
multitudine de studii si de analize la nivel micro (individual) si de asemenea la nivel macro
(organizational), insa fiecare ramura de cercetare arareori se raporteaza la procese, constructe
si influente externe nivelului respectiv. Astfel, atdt micro cat si macro cercetarea sunt
discipline uninivelare, deoarece variabilele independente si dependente sunt incluse in cadrul
aceluiasi nivel de analiza (Ployhart, 2004).

Microcercetarea (nivel individual) examineaza modul in care diferentele individuale
(cunostinte, deprinderi, abilitdti si alte caracteristici individuale - KSAO) contribuie la
performanta individuala, dar asuma/estimeaza faptul ca aceste diferente individuale contribuie
la performanta organizationald. Microcercetarea se desfasoara de regula conform perspectivei
clasice a psihologiei organizationale si industriale (1/0O psychology). Macrocercetarea (nivel
organizational) examineazd modul in care practicile de resurse umane (HR), de exemplu
recrutarea si selectia personalului, contribuie la performanta organizationald, dar presupune ca
aceste practici sunt eficiente datorita influentei lor asupra cunostintelor, deprinderilor,
abilititilor si altor caracteristici individuale (KSAO) ale angajatilor. In cadrul macrocercetirii,
nivelul unitar KSAO este denumit capital uman si rareori este masurat. De exemplu,
cercetarile sugereaza faptul ca organizatiile care utilizeaza practici de personal bine dezvoltate
au o performanta superioara (Huselid, 1995), insa accentul este pus pe practica in sine si nu pe
capitalul uman specific afectat de practica. Macrocercetarea se desfiasoarda de reguld sub
paradigma strategica sau a managementului strategic al resurselor umane (strategic HR
management - SHRM).

Schneider si colab. (2000) au descris elementele de baza ale unui astfel de model, iar
ulterior Ployhart si Schneider au examinat practic (Ployhart & Schneider, 2002), teoretic
(Ployhart, 2004) si metodologic (Ployhart & Schneider, 2005; Ployhart & Moliterno, 2011)
conceptele necesare pentru a construi un model multinivelar de gestiune a resurselor umane.

Astfel, emergenta capitalului uman reprezinta un proces multinivelar, prin care KSAO
la nivel individual devin capital uman, la nivel de organizatie. Capitalul uman, la nivel
organizational contribuie la performanta organizatiei, astfel incat organizatiile cu capital uman
de calitate superioard vor avea un avantaj strategic. Acest aspect este cunoscut sub denumirea
de avantaj al capitalului uman in literatura de specialitate macro (Boxall, 1996). Desigur,
existd si un alt mijloc prin care KSAO la nivel individual poate sa contribuie la macro-perfor-

mantd, anume performanta individuala superioara optimizeaza eficienta organizatiei.



Avand in vedere aceste considerente conceptuale recente privind utilizarea
procedurilor de selectie a personalului in vederea optimizarii performantei organizationale la
nivel macro si rezultatele studiilor preliminare asupra diferitelor practici de gestiune a
personalului, propunem elaborarea unui model unitar fuzzy de gestiune multinivelara a

personalului bazat pe competente, care va fi elaborat si prezentat in Capitolul IV.

I.4. Remareci finale privind metodele de recrutare, selectie si evaluare a personalului

Practicile de personal (gestiunea resurselor umane) se afla intr-o pozitie dezechilibrata
la inceputul secolului XXI. Schimbarile economice, sociale, precum si cele culturale alaturi de
practicile de personal, determina supravietuirea si performanta organizationald. Managerii
sunt in cautarea celor mai bune tehnici si instrumente de a atrage si a angaja talente. Deseori,
cercetarea este in masurd sa ofere managerilor aceste instrumente, insa literatura de
specialitate are uneori dificultati in furnizarea de raspunsuri care sa demonstreze valoarea
acestor practici, sau solutiile sunt atat de vagi incat nu vor fi puse niciodata in aplicare. Practi-
cile de personal ar trebui sa domine strategic razboiul pentru talente si avantaj competitiv
durabil, dar este de datoria cercetatorilor si practicienilor a afisa valoarea organizationald a
stiintei si practicii. Studiul practicilor traditionale in recrutare si selectie este important si ar
trebui sa continue, 1nsa acest lucru este putin probabil ca va conduce la cresterea valorii stra-
tegice.

Cercetarea multinivelard a personalului este deosebit de utila in determinarea eficientei
organizationale. Toate organizatiile utilizeaza o anumitd procedura de personal, dar nu exista
nici o garantie ca acestea se folosesc in mod optim Sau chiar in mod corespunzator. Acest
lucru este regretabil si va continua pand cand inconcordantele cercetare-practica vor fi solutio-
nate, demonstrandu-se valoarea strategica organizationala a practicilor de personal.

Gestiunea multinivelara a personalului are implicatii pentru managementul strategic al
personalului (SHRM). De exemplu, cele mai multe conceptualizari ale abordarilor bazate pe
resurse (resource-based view - RBV) sustin ca resurse valoroase, rare, inimitabile si de nesub-
stituit ofera un avantaj competitiv durabil (Jackson, Hitt & DeNisi, 2003). Din aceasta
perspectiva, practicile de selectie a personalului (in special pentru posturi de nivel inferior) nu
sunt de obicei considerate strategice deoarece diferentele individuale sunt comune in randul
candidatilor (acestea fiind generice), iar organizatiile concurente imitd des practicile de
selectie ale altui concurent. Cu toate acestea, Wright si colegii sai (Barney & Wright, 1998;

Wright, McMahan si Williams, 1994) sustin faptul ca abilitatea unei organizatii de a atrage si
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pastra talentele aduce cu sine un avantaj competitiv. Mai mult decat atat, capitalul uman este
valoros si de neinlocuit, reprezentand legatura dintre diferentele individuale agregate si
eficienta organizationala. Din aceasta perspectiva, chiar si locurile de munca de nivel inferior
(low management) si competentele generice pot fi considerate strategice deoarece este dificil

pentru concurenti a dezvolta capital uman la nivel agregat.

CAPITOLUL I

Logica Fuzzy in procesul decizional privind gestiunea resurselor umane

I1.1. Operationalizarea conceptului Fuzzy

Logica fuzzy isi1 gaseste radacinile in conceptii filosofice clasice, precum cele formu-
late de Platon, care a enuntat legile gandirii, sau Parmenide, care a emis ipoteza ca enunturile
pot fi in aceeasi masurd false si adevarate, intrAnd in conflict cu legea tertului exclus, a lui
Aristotel, care admite doar doua valori logice: adevarat si fals. Platon a anticipat logica fuzzy,
propunand o a treia regiune intre fals si adevarat, unde cele doua notiuni se suprapun. La ince-
putul secolului 20, Lukasiewicz a extins logica bivalenta a lui Aristotel, care fusese modelata
matematic de George Boole, propunind in lucrarea sa intitulata Despre logica trivalentda, 0
noua specie de logicd. Logica trivalenta este acea specie a logicii care are ca obiect de cunoas-
tere judecatile (propozitiile logice) care admit trei valori de adevar: adevarat, fals si probabil.
Mai tarziu se admite ca intre ,,adevarat” si ,,fals” poate exista un numar infinit de grade inter-
mediare. Acest tip de logica a starnit numeroase controverse si a fost re-examinata in prima

decada a secolului XX de catre mai multi matematicieni cum ar fi Pierce, MacColl si Vasiliev.
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Knuth a propus o logica trivalentd similard celei a lui Lukasiewicz (care folosea valorile [O,
+1, +2]), prin introducerea valorilor [-1, 0, +1], cu scopul simplificarii calculelor. In pofida
acestui fapt, in prima parte a secolului XX, logicile multivalente nu au castigat terenul dorit,
nefiind aplicate in practica.

Logica fuzzy este de fapt o logica multivalenta ce permite definirea unor valori inter-
mediare si situarea acestora intre evaludri binare, cum ar fi: da/nu, adevarat/fals, alb/negru,
etc. Notiuni de tipul ,,destul de cald” sau ,,cam frig” pot fi in acest mod formulate matematic
si procesate algoritmic.

Fie X o multime de obiecte. O multime fuzzy A in X este o multime de perechi ordo-
nate:

A={(x,pa(x) | xeX)
unde pa : X —[0, 1] este functia de apartenentd. pa(x) reprezintd gradul de apartenenta al
elementului x la multimea A.

Functiile de apartenenta pot avea diferite forme: triunghi, trapez, curbe Gauss, sigmoi-
dale, etc. In aplicatii pot fi intalnite simultan multimi fuzzy si multimi booleene: dreptunghiu-
lare sau singleton. Cele mai des utilizate functii de apartenentd sunt cele triunghiulare si trape-
zoidale, care sunt usor de implementat. Utilizarea unor forme mai complicate nu aduce de

obicei, in aplicatii, avantaje notabile.

1(x) 1 triunghi trapez curba “s” curba “T1” dreptunghi singleton

- s
A\

Figura I1.1. Functii de apartenenta

\ 4
b3

Cu ajutorul multimilor fuzzy se pot construi variabile fuzzy, definite pe un anumit
domeniu, in componenta carora intra mai multi descriptori/termeni lingvistici. Reprezentarea
graficd a acestor variabile fuzzy se face prin cadre cognitive (cognition frames). Aceste cadre

cognitive reprezinta termenii lingvistici proiectati pe domeniul de definitie al variabilei.
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Figura I1.2. Variabila lingvistica A cu trei termeni lingvistici

Se remarca faptul ca functiile de apartenentd pu pot avea orice valoare cuprinsa intre 0

(fals) si 1 (adevarat). p (x) = 0,5 reprezintd incertitudinea maxima, respectiv situatia in care
l

nu suntem siguri daca valoarea X apartine sau nu termenului lingvistic a;.

Logica fuzzy ofera o metoda flexibila de tratare a incertitudinii, cu instrumentele nece-
sare pentru reprezentarea pe calculator a unor concepte cum ar fi de exemplu competenta,
printr-o variabila lingvistica competent, alcatuitd din mai mult{i termeni lingvistici: incompe-
tent, mai putin competent, foarte competent, etc. In acest fel, multimile fuzzy asociaza descri-
erea lingvisticd (calitativa) a termenilor cu echivalente numerice (cantitative).

Din cele de mai sus se observa ca logica fuzzy nu este vaga, ea doar opereazd cu
concepte vagi, nu este imprecisa, nu violeaza ratiunea si nu produce rezultate ambigue. De
fapt logica clasica booleana constituie un caz particular de logica fuzzy.

La prima vedere, aparatul matematic fuzzy este asemanator cu cel al teoriei probabili-
tatilor. Teoria probabilitatilor opereaza cu date statistice, ea adresandu-se incertitudinii de tip
I, care provine din caracterul aleatoriu al fenomenelor studiate. Spre deosebire de aceasta,
logica fuzzy se adreseaza sistemelor afectate de incertitudine de tip II, in care datele disponi-
bile sunt lacunare, vagi. De exmplu, in cazul unei organizatii care detine o baza de date exha-
ustive privind personalul, teoria probabilitatilor este Tn masura sa realizeze o diagnoza organi-
zationald viabila. Pentru o organizatie noud, teoria probabilitatilor nu mai este o varianta via-
bild de diagnoza organizationala, deoarece datele disponibile sunt putine si neconcludente. in
aceastd situatie, logica fuzzy este singurul instrument Tn masura sa realizeze diagnoza organi-
zationald, deoarece poate valorifica cunostintele generale de tip expert, derivate din procesa-
rile statistice anterioare. Cu alte cuvinte, diagnozele organizationale obtinute prin metode
statistice conventionale, reprezintd cunostintele de tip expert care fundamenteaza inferentele
fuzzy. Altfel spus, atunci cand dispunem de date experimentale suficient de multe putem

opera cu statistica. Atunci cand din diferite motive, cum ar fi o organizatie noua sau mica, nu
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dispunem de aceste date, vom opera cu logica fuzzy. Logica fuzzy in sine nu poate rezolva

problemele, dar ajutd la modelarea acestora pe calculator, in scopul analizei.
I1.2. Principii in logica Fuzzy

Studiile profesorului Zadeh asupra multimilor fuzzy au introdus conceptul de multime
fara limite stabilite, marcand inceputul unei noi directii in logica si punand bazele unei noi
metode de analiza a sistemelor, in care performanta si functionarea acestora este stabilita prin
intermediul unor variabile lingvistice si nu numerice. Aceasta abordare este centrata pe imbu-
natatirea factorului uman decizional si rational. Ideile sale neortodoxe au fost initial intAmpi-
nate cu scepticism, dar ca urmare a valului urias de aplicatii fuzzy de mare succes initiat in
Japonia anilor "80, n prezent sunt larg acceptate de specialisti. Cercetérile sale din domeniul
deciziilor luate pe baza de perceptii sau experimate in limbaj natural au fost preluate si con-
tinuate de o comunitate fuzzy extinsa pe tot mapamondul, cu realizari in domenii extrem de
diverse, inclusiv in psihologie.

Principiile de baza sunt:

1. in logica fuzzy, gandirea exacta este vazuta ca un caz limitativ de evaluare apro-
Ximativa;

2. inlogica fuzzy, totul este redus la grad,;

3. orice sistem logic poate fi fuzificat;

4. inlogica fuzzy, cunoasterea este reprezentata prin variabile fuzzy;

5. inferenta este considerata un proces de propagare a unor constrangeri flexibile.

In cazul multimilor fuzzy se poate lucra si cu modificatori, care ajusteaza valorile de
apartenentd ale termenilor fuzzy inclusi in variabilele fuzzy. Putem astfel utiliza calificative
ca: mai mult sau mai putin putin, moderat, mult, etc., ceea ce face posibile aga numitele ratio-
namente nuantate.

Din teoria multimilor fuzzy au aparut pe langa logica fuzzy si alte concepte, cum ar fi:
probabilitdtile fuzzy sau numerele fuzzy, fiecare cu o teorie bine stucturata.

Numerele fuzzy NF sunt multimi fuzzy definite pe spatiul numerelor reale R. Nume-
rele fuzzy se definesc astfel incat sa respecte urmatoarele conditii:
= NF sunt multimi fuzzy normale: exista elemente din R pentru care W(NF) = 1;
=  NF sunt convexe;

=  NF au suportul marginit (domeniul din R pentru care W(NF) # 0 este marginit).
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I m n
Figura I1.4. Numar fuzzy triunghiular

Numerele triunghiulare, cum este cel reprezentat in figura de mai sus, se reprezintd
prin cele trei coordonate de pe axa reali ale varfurilor triunghiului, 1, m si n: N = (I, m, n).

Din cele de mai sus reiese ca, teoria mulfimilor fuzzy este cea mai generala teorie a
incompletitudinii formulata pana in prezent. Logica fuzzy ofera posibilitatea de a reprezenta si
rationa cu cunostinte comune, formulate Tn mod obisnuit si de aceea si-a gasit aplicabilitatea
in numeroase domenii. Termenii si regulile vagi pot fi reprezentate si manipulate cu ajutorul
calculatorului, caracteristica foarte valoroasa in domeniul ingineriei bazelor de cunostinte,
unde cunostintele expertilor sunt formulate de obicei 1n limbaj obisnuit.

Acesta este motivul pentru care consider deosebit de utila aplicarea logicii fuzzy in
procesul decizional uman, in punctele de risc crescut. Dupa cum am explicat anterior, modelul
teoretic propus in cadrul acestei teze vizeaza facilitarea procesului de selectie si evaluare a
personalului, prin caracterul automatizat pe care il implica. Acest lucru nu reprezinta elimi-
narea factorului uman ca decident, ci interventia automatizata de selectie in cazul in care
numarul candidatilor este mare, se doreste o evaluare echitabila, caracteristicile candidatilor
sunt foarte asemandtoare, se doreste monitorizarea procesuala a tuturor etapelor decizionale
referitoare la selectia si evaluarea de personal, intr-un cuvant in cazul in care se doreste

evitarea incertitudinii i incompletitudinii.

11.3 Procesul decizional multicriterial

Procesul decizional multicriterial (Multiple Criteria Decision Making - MCDM) a
fost introdus ca un domeniu promititor si important de studiu la inceputul anilor 1970. In
principiu, MCDM utilizeaza teorii, metodologii si modele matematice, precum si aplicatii si

studii de caz pentru abordarea proceselor decizionale care presupun existenta criteriilor
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(obiective sau atribute) multiple. Incepand cu aceasta perioada, numarul contributiilor aduse
diverselor teorii si modele care ar putea fi utilizate ca baza pentru luarea deciziilor sistematice
si rationale din perspectiva multicriteriala, a continuat sa creasca intr-un ritm constant. Studiul
realizat de Bana e Costa si Vincke (1990), prezinta vitalitatea terenului si multitudinea de
metode care au fost dezvoltate. In momentul in care Bellman si Zadeh, iar cativa ani mai
tarziu Zimmermann au introdus multimile fuzzy in domeniu, s-a deschis calea pentru o noua
familie de metode de abordare a problemelor care au fost inaccesibile si de nerezolvat cu
tehnici standard MCDM.

Exista patru categorii dominante de metode MCDM: (1) abordarea de tip outranking,
bazata pe munca de pionierat a lui Bernard Roy si pusa in aplicare in cadrul metodelor Electre
si Promethee, principalele variante ale analizei multicriteriale care folosesc surclasarea; (2)
abordarea bazata pe teoria utilitatii si a valorilor initiatd in principal de Keeney si Raiffa si
apoi implementatd intr-un numar mare de metode; o metoda speciald care face parte din
aceastd categorie este procesul de ierarhizare analiticdi sau procesul ierarhiei analitice
(Analytic Hierarchy Process — AHP) dezvoltat de Thomas L. Saaty (1980) ca metoda de
analiza a deciziilor bazate pe o ierarhizare a componentelor deciziei si apoi pus 1n aplicare in
pachetul software Choice Expert; in esentd este 0 metoda interactiva, prin care un factor de
decizie sau un grup de factori de decizie isi transmit preferintele analistului si pot fi dezbatute
sau discutate opinii si rezultate. Metoda a fost inspiratd din teoriile cu privire la
comportamentul uman, inclusiv cele referitoare la procesul de gandire, logica, intuitie,
experientd si teoriile Invatarii; (3) abordarea de tip optimizare multicriteriald mai apare in
literatura de specialitate si sub denumirea de optimizare vectoriald, programare multiobiectiva
sau optimizare multiobiectiva, elaboratd de P.L. Yu, Stanley Zionts, Milano Zeleny, Ralph
Steuer si reprezentand acel proces care are ca obiectiv principal gasirea nu doar a unei singure
solutii, ci a unei multimi de solutii prin optimizarea mai multor criterii In acelasi timp; familia
MOLP a fost construitd in jurul teoriei utilitdtii bazatd pe compromisuri intre obiective,
utilizand tehnica punctului de referintd si a solutiilor ideale, modelele incluzand variabile
stochastice si Intregi; una dintre cele mai bune metode interactive disponibile este pachetul
software VIG dezvoltat de Pekka Korhonen; (4) teoria deciziei de grup si teoria negocierii au
introdus noi moduri de a conceptualiza dinamica grupului, tindndu-se cont de diferente la
nivel de cunostinte, sisteme de valori si obiective in cadrul membrilor grupului.

Cand teoria multimilor fuzzy a fost introdusa in cercetarea MCDM, metodele au fost
practic elaborate de-a lungul aceleasi linii. Unul dintre cele mai bune studii in domeniu a fost

elaborat de Chen si Hwang (1993), autorii facand distinctie intre metode de clasare fuzzy
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(Fuzzy ranking) si metode decizionale multiatribut fuzzy (fuzzy multiple attribute decision

making methods), care contin toate domeniile (1) - (4) enumerate mai sus.

I1.4 Interdependenta criteriilor in procesul decizional multicriterial

Luarea deciziilor in varianta interdependentei multicriteriale este in sine o sarcina
surprinztor de dificila. In situatia in care existd in mod evident obiective contradictorii, in
mod normal nu existd o solutie optima care sa satisfacd simultan toate criteriile. Pe de alta
parte, dacd avem obiective-pereche sustinute reciproc, astfel incat realizarea unui obiectiv sa
ajute la atingerea unui alt obiectiv, atunci trebuie exploatatd aceasta proprietate, in scopul de a
gasi solutii optime din punct de vedere al eficientei.

In ciuda dezvoltirii semnificative care a avut loc atat la nivel teoretic cat si
metodologic, MCDM nu reprezintd inca o parte explicitd a proceselor manageriale de luare a
deciziilor (Zeleny, 1992). Nepermitind interdependenta multicriteriald, problemele sunt
simplificate pana la nerecunoastere, iar solutiile la care s-a ajuns prin utilizarea algoritmilor
traditionali au interes doar marginal.

Felix (1992) a prezentat o teorie noud privind luarea deciziei multi-atributive bazata
pe relatiile fuzzy dintre obiective, In care structura interactiva a obiectivelor se deduce si se
reprezintd explicit. Felix (1994) explicd necesitatea unui rationament automatizat detaliat
asupra relatiilor dintre obiective atunci cand tratdm probleme decizionale netriviale. Relatiile
dintre cele doud obiective sunt definite utilizand includerea si non-incluziunea fuzzy intre
suport si seturile finale ale obiectivelor aferente. Felix (1994) prezinta de asemenea un
exemplu in care modelul decizional pe baza relatiilor dintre obiective poate fi folosit ca o
metoda puternici MADM in rezolvarea problemelor de tipul maximizarii vectoriale.

Principala caracteristicd a acestei abordari este ca inerenta impreciziei in informatiile
calitative poate fi formalizata prin aplicarea teoriei multimilor fuzzy. Metodele fuzzy-MCDM
au fost practic dezvoltate asemeni metodelor conventionale MCDM, insa fiind proiectate cu
ajutorul teoriei multimilor fuzzy pentru a face fata in mod specific situatiilor in care MCDM
contine date neclare (Zimmmermann, 1987, 1996; Chen & Hwang, 1992; Carlsson & Fuller,
1996). Astfel, introducerea teoriei multimilor fuzzy in domeniul proceselor decizionale ofera
0 reprezentare coerentd a cunostintelor formulate calitativ sau lingvistic intr-o maniera care
permite utilizarea operatorilor si algoritmilor precisi.

In practica, luarea deciziilor a demonstrat ci logica fuzzy permite procesarea

decizionala care opereaza cu Vvalori estimate in ciuda informatiilor incomplete. Cu toate

16



acestea, trebuie remarcat faptul ca o decizie poate fi incorecta, putand fi imbunatatita ulterior,
atunci cand informatiile suplimentare necesare sunt disponibile. Desigur, lipsa totald a
informatiilor nu poate sprijini procesul decizional care se presupune cd utilizeaza o anumita
logica. In cazul problemelor dificile, metodete conventionale non-fuzzy sunt de obicei
consumatoare de resurse si depind de aproximari matematice (de exemplu, liniarizarea
problemelor neliniare), ceea ce poate conduce la performante slabe. In aceste conditii,

sistemele fuzzy MCDM depasesc adesea metode conventionale MCDM.

11.5 Procesul Fuzzy lerarhic Analitic (Fuzzy AHP) in selectia de personal

Deoarece imprecizia (fuzziness) domina procesele perceptive si cognitive umane,
teoria multimilor fuzzy este cea mai potrivita a fi utilizata in sarcinile de evaluare a candidati-
lor si luarea deciziilor de angajare. Logica fuzzy ofera mijloacele prin care judecatile ce carac-
terizeaza metoda elaborata pot fi formulate fara a apela la un proces artificial care sa le nor-
malizeze.

Scopul acestei teze este de a demonstra aplicabilitatea logicii fuzzy in exprimarea
impreciziei inerente care caracterizeazd modul de gandire si procesul decizional uman cu
privire la evaluarea si selectia candidatilor pe un anumit post. Aceasta teza propune 0
abordare in scopul minimizarii subiectivitatii decizionale in evaluarea si selectia eficientd a
personalului.

Procesul traditional de evaluare si selectie utilizeaza o abordare statistica si
experimentald. In abordarea experimentals, factorii de decizie selecteazi in baza intelegerii
sarcinilor de lucru si a caracteristicilor angajatilor care au avut succes profesional in selectia
preliminara. Procesul este in general guvernat de biasari individuale si Stereotipuri. Abordarea
statistica sprijind luarea deciziei prin imbinarea scorurilor obtinute la testare si gradul de
indeplinire al criteriilor prestabilite la nivel organizational (Nankervis, Compton, &
McCarthy, 1993).

AHP reprezintd o tehnica puternica si flexibild de abordare a procesului decizional,
avand ca scop asistarea decidentilor umani in stabilirea prioritatilor si adoptarea celei mai
bune decizii atunci cand se impun a fi luate in considerare atat aspectele calitative cat si cele
cantitative ale unei decizii. Prin reducerea deciziei complexe la o serie de comparatii pairwise
apoi sintetizarea rezultatelor, AHP ajuta nu doar factorii decidenti in a ajunge la cea mai buna

decizie, dar ofera de asemenea o ratiune clara pentru justificarea alegerii. Proiectata pentru a
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reflecta modul in care oamenii gandesc de fapt, AHP continua sa fie teoria decizionala cea
mai apreciata si larg utilizata.

Abordarea AHP si derivatele sale au fost folosite pentru rezolvarea multor probleme
in cercetare, amintind aici contributiile lui Yurdakul (2002), Liu si Shih (2005), Scholl,
Manthey, Helm si Steiner (2005), Bozdag, Kahraman si Ruan (2003), Ong, Sun si Nee
(2003), Kahraman, Ruan si Dogan (2003) si multe alte studii. Lai (1995) descrie procesul de
selectie a personalului ca 0 problema decizionala multicriteriald de tip multiobiectiv.

Tehnica Fuzzy AHP (FAHP) reprezintd o metoda analitica avansata dezvoltata in
baza metodei traditionale AHP. In ciuda simplitatii cu care AHP abordeaza atat criteriile
cantitative si calitative ale problemelor de tipul MCDM, imprecizia si caracterul vag al multor
probleme decizionale pot conduce la decizii slabe din punct de vedere calitativ (Bouyssou si
colab., 2000). Astfel, multi cercetatori (Boender si colab, 1989; Buckley, 1985; Chang, 1996;
Laarhoven si Pedrycz, 1983; Lootsma, 1997; Ribeiro, 1996) au studiat fuzzy AHP care este
defapt o extensie a teoriei lui Saaty, furnizand dovezi clare a faptului cda FAHP reprezinta o
tehnicd mult mai eficientd decat AHP 1n abordarea proceselor decizionale complexe, datorita
faptului ca opereaza cu numere fuzzy si nu doar cu valori precise.

Literatura de specialitate contemporana abunda in cercetari care utilizeaza multimile
si logica fuzzy pentru evaluarea si selectia personalului, printre care amintim cercetarile
elaborate de Laing si Wang (1992), Cannavacciuolo, Capaldo, Ventre si Zollo (1994), Yaakob
si Kawata (1999). Dupa cum am mai amintit, problematica selectiei personalului a fost
rezolvatd cu ajutorul multimilor fuzzy in ultimii 25 ani, demonstrandu-se faptul cé in situatii

guvernate de imprecizie si nu dezordine, este cea mai potrivita abordare teoretica.

11.6 Remarci finale

Dupa cum se poate remarca in studiile existente in literatura de specialitate, exista
doua probleme esentiale: ierarhia procesului decizional de evaluare si selectie si metodologia
care va fi utilizatd. AHP propune o ierarhie decizionald in structurarea factorilor si a sub-
factorilor si masurarea indicatorilor in conformitate cu obiectivele organizatiei. Datorita
faptului ca AHP foloseste valori precise (Crisp values), aceasta metoda este insuficienta pentru
a reduce la minimum judecata subiectivd. Aditional, metoda Fuzzy AHP este dezvoltatda cu
scopul de a minimiza subiectivitatea, operand cu numere fuzzy.

Modelele fuzzy sunt prezentate sub forma unei baze de reguli, fiind compuse in

principal din trei blocuri: intrare (input), prelucrare si iesire (output). In modelarea bazei de
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reguli fuzzy, rezultatele sunt afectate de tipul functiei utilizate si cunostintele expertului. In
metodologia propusa in cadrul acestei teze, va fi construita o structura ierarhica si va fi utilizat
un model fuzzy binivelar: de evaluare si selectie. Nivelul inferior va evalua candidatii prin
masurarea indicatorilor criteriu (screening). Nivelul superior va selecta candidatii utilizand
abordarea bazei de reguli fuzzy pe baza criteriilor organizationale specifice (IIMF).

Astfel, prezentul capitol sintetizeaza metodologia utilizarii logicii fuzzy in cercetarea
specifica selectiei si evaludrii personalului, tema cat se poate de actuala in literatura de spe-
cialitate a psihologiei organizationale.

Conceptele de interdependenta multicriteriald si proces ierarhic analitic fuzzy devin
decisive 1n asigurarea celui mai optim sistem decizional in selectia de personal, tema centrala

a prezentei teze.

CAPITOLUL 111

Studii preliminare vizand procesul decizional de selectie a a resurselor umane

Una dintre principalele ipoteze ale prezentei cercetari este ca interviul de selectie are
0 putere de predictie semnificativa a performantei ulterioare in munca, in cazul in care este
instrumentat corect.

In organizatiile din intreaga lume, interviurile de angajare continua sa fie una dintre
metodele cele mai utilizate in evaluarea candidatilor pe post (Ryan, McFarland, Baron, &
pagina, 1999; Wilk si Cappelli, 2003). Interviul de selectie reprezinta metoda de evaluare
preferatd de supervizorii directi (Lievens, Highhouse si De Corte, 2005) si practicienii din
departamentele de resurse umane (Topor, Colarelli si Han, 2007). Mai mult decat atat,
candidatii percep interviul ca o metoda de selectie mult mai corectd decat alte proceduri de
selectie (Hausknecht, Day si Thomas, 2004), avand deja obisnuinta ca interviul sa fie parte

integranta a unui proces de selectie (Lievens, De Corte si Brysse, 2003).
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Numeroase metaanalize au aratat faptul ca interviurile structurate demonstreaza
validitate crescuta, fara a fi supuse efectelor negative de obicei raportate in cazul testelor
privind capacitatea cognitiva (Conway, Jako si Goodman, 1995; Huffcutt si Arthur, 1994,
Huffcutt si Roth, 1998; McDaniel, Whetzel, Schmidt si Maurer, 1994; Wiesner si Cronshaw,
1988; Wright, Lichtenfels si Pursell, 1989). Schmidt si Zimmerman (2004) au emis ipoteza ca
interviurile structurate au o validitate mai crescutd in predictia viitoarei performante
profesionale in comparatie cu interviurile nestructurate, deoarece modalitatea de rating a
interviurilor structurate este mai fiabila.

O alta linie de cercetare a examinat in principal interviurile structurate si in particular
pe cele situationale si comportamentale, pentru a analiza daca formatul/designul interviului
ofera indicii cu privire la fidelitatea si validitatea acestei probe. Folosind o abordare
metaanalitica, Huffcutt, Conway, Roth si Klehe (2004) au aratat ca designul studiului privind
validitatea modereaza validitatea de criteriu a interviurilor situationale si comportamentale.
Studiile concurente au demonstrat o validitate mai crescutd decat studiile predictive in cazul
ambelor tipuri de interviu: structurat si comportamental.

Un element cheie al designului interviului de selectie este existenta unei proceduri
standard de evaluare (Campion et al., 1997). O serie de studii au documentat importanta
acestui aspect in cadrul diferitelor tipuri de interviu si criterii de selectie. Maurer (2002) a
examinat utilizarea scalei de evaluare cu ancore comportamentale (versus metoda
conventionala cu scale numerice de evaluare) si utilizarea expertilor in calitate de
intervievatori (fata de studenti), folosind intrebari tipice interviului situational. Autorul
dovedeste ca ambele categorii de intervievatori, experti si studenti, au evaluat o serie de
interviuri filmate cu o precizie mai crescutd atunci cand s-au utilizat scale cu ancore
comportamentale decat atunci cand s-a utilizat formatul conventional.

Necesitatea unui ghid de scorare a interviurilor comportamentale reprezintd un
element critic (Taylor si Small, 2002; Klehe si Latham, 2006). Scorurile obtinute la
interviurile situationale si comportamentale concepute pentru a evalua spiritul de echipa
coreleaza intre ele, atunci cand a fost utilizat un ghid detaliat privind descrierea ancorelor
comportamentale (Klehe & Latham, 2005). Atat inteviurile situationale cat si cele
comportamentale au prezis In egald masura scorul GPA obtinut de candidati, atunci cand au
fost oferite instructiuni clare de notare (Day si Carroll, 2003). Mai mult decat atat, interviurile
telefonice in care intervievatorul a folosit scale de evaluare cu ancore comportamentale in
cazul ambelor tipuri de interviu comportamental si situational, au demonstrat validitate de

criteriu raportatd la rating-ul acordat de catre supervizorul direct la performanta profesionala
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(nu s-a constatat un efect de moderare al experientei anterioare a intevievatorului) (Gibb si
Taylor, 2003). in cele din urma, Honer, Wright si Sablynski (2007) au aritat ci structurarea
procesului de rating, prin utilizarea scalelor de evaluare cu ancore comportamentale pentru
fiecare Intrebare, a crescut fidelitatea procedurii. In baza acestor constatiri, utilizarea
ghidurilor de notare a raspunsurilor prin ancore comportamentale par a fi benefice pentru
validitatea si fidelitatea interviului de selectie.

In concluzie, studiile au furnizat informatii cu privire la potentialul rol moderator al
structurii inteviului asupra fidelitatii si validitatii probei. Comparatiile intre interviurile
comportamentale si situationale au adus informatii cu privire la motivul pentru interviul este
in masura sa prezica performanta profesionala ulterioard. Cu toate acestea, motivul pentru
care interviul structurat are valoare predictivda mai crescuta decat forma nestructurata, nu a
fost concludent stabilit.

In cadrul prezentului studiu, mi-am propus identificarea masurii in care interviul de
selectie comportamental bazat pe competente prezice performanta profesionala ulterioara.

Astfel, una din principalele asumptii ale prezentei teze este aceea cd procesul de
recrutare si selectie a personalului reprezinta principala modalitate de a asigura un capital
uman performant in cadrul organizatiilor. In scopul demonstrarii eficientei interviului
comportamental bazat pe competente ca metoda de selectie a personalului tehnic, s-a analizat
relatia dintre scorul primit la interviu si performanta ulterioara in muncd a 51 angajati din
cadrul unei companii multinationale automotive din judetul Arad. Atét interviul de selectie
comportamental bazat pe competente cat si metoda de evaluare a performantelor individuale
reprezintd tehnici standardizate in cadrul companiei studiate, ambele instrumente vizand
masurarea acelor competente considerate fundamentale la nivel organizational.

Intreaga literatura de specialitate asuma existenta unei corelatii puternice intre scorul
primit la interviul de selectie si performanta ulterioard in munca, astfel in prezenta lucrarea ne
propunem sa evidentiem relatia dintre aceste doua evaludri, precum si modelarea cu ajutorul
logicii fuzzy a unor sisteme alternative de scorare a interviului de selectie. Logica fuzzy
reprezinta cea mai larg acceptata tehnica de tratare a incertitudinii, avand in vedere puternicul
caracter subiectiv ce caracterizeaza evaluarea competentei profesionald.

Scopul final al acestor studii preliminare il reprezintd analiza calitativa a deciziilor
privind selectia candidatilor, in vederea elaborararii unui sistem automatizat de scorare a
interviului de selectie care sa reprezinte o tehnica valida, transparenta si cu un grad crescut de

acceptare atdt din partea organizatiei, cat si din perspectiva candidatilor pe post.
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I11.1. Studiu calitativ preliminar privind performanta in munca si implicatii asupra

recrutarii si selectiei de personal

I11.1.1. Obiective si ipoteze

Prezentul studiu si-a propus ca obiectiv studierea relatiei dintre scorul primit la
interviul de selectie comportamental bazat pe competente si performanta ulterioard in munca,
in vederea demonstrarii eficientei organizationale a procedurii de selectie.

Ipoteza studiului a fost sugerata de numeroasele concluzii ale studiilor din literatura
de specialitate si de experienta personald obtinuta in urma evaluarilor aplicantilor pe pozitii
tehnice.

Ipoteza:

1. lpoteza 1 (H1): Scorul primit la interviul de selectie este un bun predictor al

performantei profesionale.

111.1.2. Metodologie
111.1.2.1. Participanti

Cercetarea a avut in vedere o companie multinationala industriala din domeniul auto-
motive, care si-a inceput activitatea in anul 2010 in Arad. Daca initial numarul de angajati a
cuprins doar personalul administrativ, pana in anul 2013 compania a angajat aproximativ 200
pe persoane, dintre care 51 au participat in cadrul acestei cercetari. Cei 51 angajati reprezinta
personalul din departamentele: administrativ, logistica, resurse umane, calitate, control, pro-
ductie si tehnic, ocupand posturi precum: inginer calitate, inginer manufacturing, administra-
tor depozit, launch coordinator, master schedule, manager resurse umane, plant controller,
engineering manager, manager productie, manager logistica, manager calitate, controller,
inginer laborator, auditor intern, responsabil recrutare, asistent resurse umane, administratie si
payroll, material planner, traffic scheduler, customer quality engineer, packing responsible,
incoming inspection engineer, inginer proces, analist PPAP, proaspat absolvent. Cei 51 de
angajati reprezinta personalul administrativ al companiei, iar participarea in cadrul cercetarii a
fost voluntara.

Din arhiva organizatiei am extras pentru cei 51 angajati participanti in cadrul acestei
cercetari, date referitoare la: gen, varstd, data angajdrii, experienta anterioard in munca

(vechime in ani), scor obtinut la interviu, postul ocupat, departament, responsabilitati de con-
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ducere (da sau nu), salariu inainte de evaluare, salariu dupa evaluare si crestere salariala. Toti
angajatii au studii superioare, astfel Tncat nu am tinut cont in cadrul acestei cercetdri de nive-
lul de studii. De asemenea, toate posturile ocupate sunt caracterizate de complexitate, cu pre-
cizarea ca unii detinatori au si atributii de conducere.

Din personalul indirect productiv de 51 angajati, 29 persoane sunt de genul masculin,
iar 22 persoane, sunt de genul feminin. Varstele angajatilor sunt cuprinse intre 25 si 39 de ani.
Privitor la experienta anterioard in munca, se constatd o variatie Intre 1 si 13 ani vechime
anterioard in munca.

Din personalul indirect productiv de 51 angajati, 12 persoane au atributii de
conducere. Plaja salariala variaza intre 1.800 Ron (Proaspat absolvent) si 37.957 (Manager

productie), iar cresterea salariala variaza intre 25 Ron si 1.700 Ron.

111.1.2.2. Instrumente

Cele doua instrumente utilizate in cadrul studiului sunt: interviul comportamental
bazat pe competente si fisa de evaluare a performantei profesionale, ambele reprezentand
tehnici standardizate in cadrul companiei studiate, urmand a fi detaliate in cele ce urmeaza.

Interviul comportamental bazat pe competente

Interviul comportamental bazat pe competente reprezintd o tehnica prin intermediul
careia candidatii pe post sunt rugati sd dea exemple specifice referitoare la modul in care au
efectuat in trecut anumite sarcini de munca ce presupun anumite competente, in anumite
situatii. Logica ce std in spatele acestei tehnici este constanta comportamentala, anume
comportamentul unei persoane nu se schimba fundamental pe parcursul vietii. Modul in care
au fost efectuate anumite sarcini in trecut reprezintd un bun indicator al modului in care
anumite sarcini vor fi efectuate probabil, in situatii similare in viitor.

Interviurile comportamentale sunt structurate in jurul "competentelor de baza".
Competentele de baza reprezintad acele competente cheie, esentiale care trebuie sd fie efectuate
intr-o manierd extrem de satisfacatoare de catre ocupantul postului, de reguld cuprinse in
matricea competentelor organizationale (competency framework). Competentele de baza
variaza in functie de locul de munca. De exemplu, una dintre competentele de baza pentru o
pozitie in comert va fi "abilitatea de a convinge si finaliza vanzarea", dar care, nu va fi o
competentd de bazd pentru o pozitie tehnica, cum este cazul in cadrul studiului de fata.
"Leadership-ul" va fi o competenta de baza pentru o functie de conducere, dar nu si pentru un

loc de munca de tip entry-level. Urmatoarele sunt doar cateva dintre competentele de baza
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comune pentru diferite locuri de munca: abilitati de convingere si negociere, abilitati de
solutionare a conflictelor, abilitati multi-tasking, aptitudini analitice, aptitudini organizatorice,
spirit de echipa, etica muncii, flexibilitate, perseverenta si orientare spre rezultate, leadership.
Structura competentelor de baza pentru un anumit loc de munca, in mod evident va
depinde de responsabilitatile si sarcinile postului, descrise in fisa postului. In cadrul
interviului comportamental, intervievatorul va pune intrebari cu privire la modul in care s-au
efectuat anumite sarcini de munca in trecut, fiind de obicei interesat de credintele candidatilor
si de modul 1n care se raporteazd la o anumitd situatie, existind de asemenea intrebari
“follow-up" pentru a obtine o imagine mai clard si mai detaliatd asupra performantei
profesionale din trecut. Intrebarile comportamentale vor incepe aproape intotdeauna cu:

"Povestiti-mi un moment in care ..."; "Dati-mi un exemplu de ..."; "Descrieti o situatie in care

Inainte de a exemplifica modul de scorare al raspunsurilor comportamentale,
subliniem importanta existentei unor raspunsuri comportamentale specifice, in nici un caz
exemple generale sau vagi, si raspunsuri comportamentale de succes, in nici un caz exemple
de sarcini esuate, aceasta tehnica bazandu-se pe logica consistentei comportamentale. Vor fi
scorate pozitiv raspunsurile comportamentale care respecta structura CAR (Circumstance/
Action/ Result), anume sa reflecte circumstanta specifica a situatiei, sa descrie actiunea
intreprinsa in tratarea situatiei si sd descrie rezultatul actiunii. De asemenea vor fi apreciate
raspunsurile prompte, scurte si succinte. Astfel, in general, tipurile de intrebari solicitd
candidatilor sd descrie o problema sau o situatie, actiunile pe care le-au Intreprins pentru a
gestiona problema si rezultatele situatiei, permitand recrutorului sa evalueze rapid pattern-
urile mentale ale unui candidat in gestionarea anumitor situatii.

Procedura de angajare presupune ca acei candidati care au trecut de etapa screening
CV, si fie invitati pentru un interviu la sediul firmei. Recrutorul va avea in vedere o fisa de
interviu (ANEXA 1), care va fi completata imediat dupa finalizarea interviului (durata aproxi-
mativa a interviului: 30 minute).

Recrutorul a acordat fiecarui candidat un punctaj intre 1 si 5, unde 1 reprezintd un
nivel foarte scazut, 2 — nivel scazut, 3 — nivel mediu, 4 — nivel crescut si 5 un nivel foarte
crescut, in functie de urmatoarele criterii: Criteriul 1: Studii - 1. Relevanta studiilor pentru
postul la care aplica, 2. Implicarea in diferite activitati privind formarea; Criteriul 2:
Experientd - 3. Experienta profesionald relevanta pentru postul la care aplica; Criteriul 3:
Abilitati generale - 4. Stabilirea obiectivelor si urmadrirea realizarii lor, 5. Anticipa pro-

blemele si preia initiativa in rezolvarea lor, asumandu-si riscurile, 6. Planificarea activitatilor
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conform prioritatilor, 7. Munceste bine sub presiune si se focuseaza pe ce este important, 8.
Demonstreaza motivatie si entuziasm in muncd, 9. Comunica usor, clar si concis, 10. Team-
player, adaptabil, deschis la diferite puncte de vedere, 11. Interesat de propria dezvoltare,
ambitios, cu asteptari realiste, 12. Persoana onesta, care isi asuma responsabilitatea actiunilor
sale; Criteriul 4: Aspect general - 13. Aspect, 14. Atitudine, 15. Raspunsuri complete si
tintite, 16. Formuleaza intrebari relevante; urmatoarele puncte vor fi parcurse doar pentru
posturile de conducere: Criteriul 5: Abilitati manageriale - 17. Seteaza obiective echipei si
cautd rezolvari constructiva, 18. Creeaza o atmosferd de cooperare in cadrul echipei si
incurajeaza persoanele sa se ajute reciproc, 19. Mediaza conflictele dintre membrii echipei,
incurajeaza persoanele sa trateze deschis in rezolvarea problemelor si 20. Conduce prin
exemplul personal si asteapta acelasi comportament din partea subalternilor.

Modalitatea de Scorare a raspunsurilor consti in parcurgerea mai multor etape. Ina-
inte de interviu, specialistii HR au stabilit ce tipuri de raspunsuri vor fi scorate pozitiv si ce
tipuri de raspunsuri vor conta in evaluarea negativa a candidatilor. De exemplu, pentru intre-
bari, cum ar fi “Descrieti un moment in care ati lucrat sub presiune”, indicatorii pozitivi si

negativi sunt:

Indicatori pozitivi Indicatori negativi
e Demonstreaza o abordare pozitiva a e Percepe provocidrile ca si probleme
problemei o Incearci fara succes sa faca fata situa-
e Are in vedere contextul problemei tiel pe cont propriu
« Isi recunoaste propriile limite o Utilizeaza strategii ineficiente de a face
e Solicita ajutorul, cand este necesar fata presiunii/stresului

o Este capabil a face compromisuri
o Utilizeaza strategii eficiente de a face
fata presiunii/stresului

In majoritatea cazurilor, indicatorii negativi sunt impartiti in alte trei categorii: indi-
catori negativi minori, adica cei care sunt negativi dar care nu conteaza atat de mult; indicatori
negativi medii si indicatori negativi decisivi, cei pentru care un candidat va fi puternic
depunctat, spre exemplu nesolicitarea ajutorului atunci cind este necesar. In mod identic sunt
impartiti si indicatorii pozitivi.

Scorurile sunt apoi alocate in functie de masura in care raspunsul candidatului se
potriveste acestor indicatori negativi si pozitivi, de exemplu: 1 pentru nici o evidentd a indica-
torilor pozitivi; 2. evidenta slaba a indicatorilor pozitivi, majoritatea indicatori negativi, prin-

tre care si decisivi; 3. numdr limitat de indicatori pozitivi, prezenta indicatorilor negativi,
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maxim unul decisiv; 4. prezenta satisfacatoare a indicatorilor pozitivi, prezenta indicatorilor
negativi, dar niciunul decisiv; 5. evidentd majoritara a indicatorilor pozitivi.

Daca recrutorii simt ca existd zone pe care nu au reusit sa le abordeze, ei ar putea sa
ajute candidatul in ghidarea raspunsului. De exemplu, in a raspunde la intrebarea de mai sus
“Descrieti un moment in care ati lucrat sub presiune”, in cazul in care candidatul s-a concen-
trat pe modul in care s-a ocupat de aspectele practice ale problemei dar a omis sd precizeze
cum a reusit sd gestioneze stresul din timpul si de dupa eveniment, recrutorii pot s prompteze
cu o alta intrebare, cum ar fi ”Cum te-ai adaptat la stres? ”. Acest lucru va oferi o oportunitate
de a prezenta o imagine completd asupra comportamentul sau. Acest aspect, al promptarii,
poate fi afectat de subiectivitatea recrutorului. In cazul in care recrutorul simpatizeaza un can-
didat, el poate fi mai tentat sa prompteze candidatul.

Petru a calcula scorul total obtinut de candidat la interviul comportamental bazat pe
competente, se vor insuma scorurile acordate pe fiecare din cele 16 (personal fara atributii de
conducere) / 20 (personal cu atributii de conducere) si se vor imparti la numarut de criterii
avute in vedere. Media obtinuta (intre 1 si 5) reprezintd scorul total la fisa de interviu, unde 1
reprezinta abilitati foarte scazute, 2 = abilitati scazute, 3 = abilitati medii, 4 = abilitati
crescute, iar 5 abilitdti foarte crescute.

Fisa de evaluare a performantei profesionale

Evaluarea performantelor profesionale (ANEXA 2) reprezintd o procedurad
standardizati la nivel organizational, fiind efectuati la finalul fiecirui an. In functie de scorul
obtinut la evaluarea performantelor anuale, factorii de decizie stabilesc promovarea pe post si
salarizarea.

Procedural, supervizorul direct a acordat fiecarui subordonat un punctaj intre 1 si 5,
unde 1 reprezinta un nivel foarte scazut de competenta, 2 = nivel scazut, 3 = nivel mediu, 4 =
nivel crescut, iar 5 = nivel foarte crescut, pe 11 criterii de performanta: 1. cunostinte specifice
organizare planificare si proces de gandire, 6. judecata si luarea deciziilor, 7. satisfactia
clientului, 8. lucrul in echipa, 9. adaptabilitatea la schimbare, 10. managementul resurselor
umane (doar pentru personal cu atributii de conducere) si 11. performanta in raport cu
obiectivele stabilite (doar pentru personal cu atributii de conducere).

Cele 11 criterii sunt definite in procedura de evaluare dupa cum urmeaza:

1. Cunostinte specifice la locul de munca: Capacitatea de a intelege, utiliza si demon-
stra iTn mod eficient concepte tehnice; cunoasterea procedurilor de exploatare si

cerintele legale, in toate aspectele. Mentinerea la curent cu evolutiile si tendintele
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10.

11.

actuale in domeniul de expertiza. Oamenii diferd in functie de cunostintele pe care le
au, profunzimea acestora si abilitatea de a le folosi pentru a finaliza sarcini.
Calitate/Cantitate muncii: Totalul de sarcini de inalta calitate finalizat intr-0 varie-
tate de situatii, in raport cu asteptarile si obiectivele stabilite.

Comunicare: Capacitatea de a exprima oral si in scris ganduri, idei, rapoarte, in situ-
atii individuale sau de grup; aducerea limbajului sau terminologiei la nivelul
publicului tinta.

Abilitati interpersonale: capacitatea de a arata Intelegere, sprijin, diplomatie, tact si
cooperare in interactiunile cu subordonatii, colegii, clientii si vizitatorii.

Organizare, planificare si proces de gandire: Capacitatea de a planifica, de a sta-
bili sistematic obiective, de a structura sarcini pentru atingerea obiectivelor, de a
stabili prioritati si de a respecta programarea. Abilitatea de a proiecta, implementa si
controla un proces complet, in timp ce Se ia in considerare Intregul proces si toate
sistemele de interactiuni.

Judecata si luarea deciziilor: Capacitatea de a obtine si evalua informatiile perti-
nente din toate sursele relevante. Aplicarea de strategii logice in rezolvarea
problemelor, identificarea cauzelor corectabile si dezvoltarea de solutii creative;
Demonstrarea capacitatii de a lua decizii bune in timp util.

Satisfactia clientului: Raspunde in mod activ, sensibil si in timp util la nevoile cli-
entilor interni si externi.

Lucrul in echipa: Abilitatea de a contribui la performanta de grup, de a extrage ce e
mai bun din altii, in scopul incurajarii activitatilor de consolidare a moralului de
grup, chiar si in conditii de inaltd presiune.

Adaptabilitate la schimbare: Capacitate de reactie rapida si benevola la schimbarile
aparute la nivel de proceduri, tehnologie si responsabilitate; adaptabilitate crescuta la
schimbarea survenita in cadrul misiunilor sau conditiilor de munca.

Managementul Resurselor Umane: Capacitatea de a selecta, utiliza si dezvolta in
mod eficient subordonatii. Necesitd, de asemenea recunoasterea si respectarea stan-
dardelor, politicilor si procedurilor departamentale (evaluarea este necesard doar pen-
tru posturi cu atributii de conducere).

Performanta in raport cu obiectivele stabilite se calculeaza procentual, in functie
de obiectivele propuse la ultima evaluare si obiectivele indeplinite pana in prezent

(evaluarea este necesara doar pentru posturi cu atributii de conducere).
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Fiecare criteriu, mai putin ultimul (C11), contine descrieri comportamentale pentru
acordarea punctajelor intre 1 si 5. Pentru a exemplifica, prezentam descrierile
comportamentale aferente criteriului 8, munca in echipa:

1. Putin probabil ca aceasta persoana sa fie aleasd pentru sarcinile care necesita lu-
crul in echipa, exceptand ocaziile in care expertiza personald este vitald pentru misiunea de
grup. Nu raspunde la obiectivele de grup dar poate fi ispitit sd ajute atunci cand sunt facute
apelurile cu interes personal. In echipa, poate genera conflicte nesanitoase. Ar putea submina
performanta grupului cu obiectivele personale.

2. In functie de abilitatile personale si misiunea de grup, aceastd persoani va fi un
contribuabil pozitiv in stabilirea echipei, dar trebuie sa fie incurajatd sa participe. Nu impie-
dica performanta de grup si evitd conflictele nesdndtoase. Poate solicita recunoasterea perso-
nald pentru performantele echipei si/ sau poate minimiza eforturile celorlalti.

3. Cand misiunea de grup necesita indemanare, atunci aceastd persoand este cea mai
potrivitd; angajatul este vazut ca un puternic contribuabil. Cu alte ocazii nu va impiedica per-
formantele altora. Lucreaza bine cu majoritatea tipurilor de persoane si personalitati si nu va fi
initiatorul conflictelor nesdnatoase de grup. Nu va participa la un astfel de conflict doar daca e
provocat In nenumarate randuri.

4. Vazuta ca o persoand ce contribuie pozitiv in misiuni de grup. Lucreaza bine cu
toate tipurile de oameni si personalitati. Capacitatea de a rezolva conflictele nesanatoase. Va
face eforturi speciale pentru a asigura increderea.

5. Este cautat si solicitat mereu pentru misiuni de grup. Grupurile care au legatura cu
aceasta persoanad sunt inevitabil de Tnaltd performanta. Este capabil sd identifice punctele forte
ale membrilor grupului si sa stimuleze participarea lor. Are capacitatea de a media conflictele
nesdnatoase, uneori chiar inainte ca acestea sa apard. Va face un efort deosebit pentru a se
asigura ca increderea e impartdsita tuturor.

Petru a calcula scorul total obtinut de angajat se vor insuma scorurile pe fiecare din
cele 9 (personal fara atributii de conducere) / 11 (personal cu atributii de conducere) criterii si
se vor mparti la numarul de criterii de performanta avute in vedere. Media obtinuta (intre 1 si
5) reprezinta scorul total la fisa de evaluare a competentelor profesionale, unde 1 reprezinta
competente foarte scazute, 2 = competente scazute, 3 = competente medii, 4 = competente

crescute, iar 5 competente foarte crescute.

II1.1.2.3. Procedura
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Scorurile la performanta profesionald au fost preluate de la supervizorii directi, in
faza de evaluare anuala a performantelor profesionale (2014) a celor 51 participanti la studiu.

Datele initiale ale studiului, date demografice: varsta, gen, studii, scoruri la interviul
de angajare, vechimea anterioara in munca, atributii de conducere si crestere salariald au fost

preluate cu acordul prealabil si clauzd de confidentialitate, din arhiva organizatiei.

111.1.2.4. Rezultatele cercetarii

Ipoteza 1 (H1): Scorul primit la interviul de selectie este predictorul cel mai consistent al

performantei profesionale pe termen lung (intre 1 si 3 ani).

Pentru a testa aceastd ipotezd am utilizat regresia multiliniara simultand cu scop
predictiv pe un esantion de 51 angajati. In acest caz, am optat pentru o regresie simultani
(,,enter”). Rezultatul analizei de regresie multiliniard simultana cu scop predictiv, ne indica
faptul ca scorul la interviu, explicd 79% din modul in care variaza performanta in munca a
angajatilor inclusi in aceasta cercetare, coeficientul Beta = 0,894, la un prag p < 0,01 fiind
supus efectului multicoliniaritatii.

Aceste rezultate confirma ipoteza studiului, conform careia performanta in munca
este prezisd intr-o masura puternicad de scorul primit la interviu, ceea ce Inseamna ca 79%
(efect distorsionat datoritd multicoliniaritatii) din modul in care variazd performanta pro-
fesionala poate fi pus exclusiv pe seama scorului obtinut la interviul de angajare.

Avand in vedere ca cele 2 probe, atat interviul de selectie cat si evaluarea performan-
telor profesionale vizeazad aspecte comune, ne asteptam ca scorul de la interviul de angajare sa

fie un bun predictor al performantei profesionale.

1VV.1.4. Concluzii

Ipoteza studiului s-a confirmat, in sensul ca performanta in munca este prezisa de
scorul primit la interviu. Astfel, scorul primit la interviu explica 79% din modul in care vari-
aza performanta in munca a celor 51 angajati inclusi in aceasta cercetare, coeficientul Beta =
0,894, la un prag p < 0,01 fiind supus efectului multicoliniaritatii.

Intrebarea imediat urmatoare confirmarii acestei ipoteze este de ce anume scorul
obtinut la interviul de selectie comportamental bazat pe competente prezice intr-o masurd atat

de crescutd performanta profesionala ulterioara.
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Avand acces la arhiva companiei continadnd datele angajatilor privind genul, varsta,
anul angajarii si experienta anterioard in muncd, am testat puterea de predictie a acestor fac-
tori combinati asupra ambelor scoruri, atdt la scorul obtinut la interviu cat si la evaluarea
performantei profesionale ulterioare, gasind rezultate nesemnificative, anume impactul
acestor variabile a fost aproape nul in explicarea variantei scorului obtinut la interviu, cat si la
performanta in munca.

Consideram ca explicatia acestei corelatii puternice deriva din trei motive princi-
pale:

1. Departamentul HR al companiei studiate este alcatuit din 4 persoane (Mana-
ger, Asistent, Responsabil recrutare si responsabil salarizare); instrumentele
utilizate sunt standardizate, procedura de scorare este deosebit de clar si de bine
definita in cadrul instructiunilor de evaluare, atat pentru interviu cat si pentru
evaluarea performantei, astfel personalul este familiarizat cu ambele proceduri;
2. Ambele instrumente oferd o plaja de scoruri cuprinsd intre 1 si 5 (testand
posibila coliniaritate am identificat un efect puternic);
3. Atat interviul, cat si fisa de evaluare a performanteo profesionale sunt
centrate pe competente, existand o asociere remarcabild intre criteriile utilizate.
Acest ultim aspect, 1l vom discuta in cele ce urmeaza.
Studiind criteriile de evaluare a personalului in baza fisei de interviu (ANEXA 1) si a
fisei de evaluare a performantei (ANEXA 2), vom identifica procentul de suprapunere a
criteriilor. In Tabelul 3 este prezentatd lista comparativa a criteriilor continute in fisa de

interviu si fisa de evaluare a performantei profesionale.

Tabelul 3. — Tabel comparativ intre criteriile interviului si criteriile utilizate in

evaluarea performantei in munca

Nr. Criterii interviu selectie Criterii evaluare performanta profesionala

1. | 1. Relevanta studiilor pentru postul la care | 1. cunostinte specifice la locul de munca,
aplica,

2. Implicarea in diferite activitati privind
formaresa;

3. Experienta profesionald relevantd pentru
postul la care aplica;

2. | 4. Stabilirea obiectivelor si urmarirea | 5. organizare planificare si proces de gandire,
realizarii lor,
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3. | 5. Anticipa problemele si preia initiativa in | 6. judecata si luarea deciziilor,
rezolvarea lor, asumandu-si riscurile,

6. Planificarea activititilor conform
prioritatilor,

4. | 7. Munceste bine sub presiune si se | 2. cantitatea/calitatea muncii,
focuseaza pe ce este important,

5. | 8. Demonstreaza motivatie si entuziasm in X
munca,

6. | 9. Comunica usor, clar si concis, 3. comunicare,

4. abilitati interpersonale,

7. | 10. Teamplayer, adaptabil, deschis la | 8. lucrul in echipa,
diferite puncte de vedere, 9. adaptabilitatea la schimbare,

8. | 11. Interesat de propria dezvoltare, X
ambitios, cu asteptari realiste,

12. Persoand onesta, care 1si asuma
responsabilitatea actiunilor sale;

9. | 13. Aspect, X
14. Atitudine,

15. Raspunsuri complete si tintite,
16. Formuleaza intrebari relevante;

10. | 17. Seteazd obiective echipei si cautd | 11. performanta in raport cu obiectivele
rezolvari constructiva, stabilite (doar pentru personal cu atributii de

conducere).

11. | 18. Creeaza o atmosfera de cooperare in | 10. managementul resurselor umane (doar
cadrul echipei si incurajeaza persoanele sa | pentru personal cu atributii de conducere)
se ajute reciproc,

19. Mediaza conflictele dintre membrii
echipei, incurajeaza persoanele sa trateze
deschis 1n rezolvarea problemelor,
20. Conduce prin exemplul personal si
asteaptd acelasi comportament din partea
subalternilor.
12. X 7. satisfactia clientului

Dupa cum se poate observa in Tabelul 3, din cele 12 criterii distincte identificate,

doar 4 nu isi gasesc corespondentul, anume in fisa de interviu nu gdsim criterii care sa

evalueze capacitatea de satisfactie a clientului, iar in fisa de evaluare a competentelor

profesionale nu regdsim criterii care sa evalueze aspectul general, onestitatea si entuziasmul.

Avand 1n vedere aceste aspecte, putem concluziona asupra faptului ca atat interviul

comportamental bazat pe competente cat si evaluarea performantelor profesionale bazata pe
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competente se bazeaza in proportie de 77% pe aceleasi criterii de evaluare elaborate in baza

principiul consistentei comportamentale.

I11.2. Studiu preliminar privind modelarea cu ajutorul unui system expert Fuzzy a

deciziei de selectie in baza performanetor profesionale ulterioare

I11.2.1. Obiective si ipoteze

Obiectivul prezentului studiu il reprezintd modelarea deciziei de angajare cu ajutorul
unui sistem expert fuzzy in vederea identificarii unei metode mai robuste de stabilire a scoru-
lui final obtinut de candidati la interviul de selectie. Astfel, pornind de la datele inregistrate
continand scorul primit la interviu si scorul obtinut la evaluarea performantelor anuale, pre-
cum si tinand cont de rezultatele studiului preliminar 1, justificarea elaborarii acestui model
este de a identifica masura in care un nou algoritm de calcul al scorurilor primite la interviul
de selectie optimizeaza predictia viitoarei performante in munca.

Acest model reprezinta de fapt modelarea deciziilor umane, pornind de la datele de
input si output ale selectiei de personal. Ideea de la care a plecat acest model fuzzy, este de a
calcula scorul final la interviul de selectie prin considerarea indicilor pozitivi si negativi pri-
miti de fiecare candidat in parte, pe fiecare criteriu avut in vedere la interviul de selectie.
Dupa cum a fost prezentat in primul studiu preliminar, recruterii evalueazd nivelul de
competentd al candidatilor in baza indicilor pozitivi si negativi desprinsi din raspunsurile
acestora la interviul comportamental bazat pe competente, astfel cd am considerat util a
simplifica procedura de acordare a scorului final prin stabilirea unor reguli decizionale bazate
pe interdependenta acestor indici pozitivi si negativi, mai degraba decat a-| calcula clasic prin
media artimeticd a punctajelor obtinute la toate cele 16/20 de criterii. Vom verifica daca acest
nou model fuzzy de calculare a scorurilor la interviul de selectie este mai robust decat

algoritmul clasic, prin raportarea ambelor scoruri la performanta in munca ulterioard angajarii.

111.2.2. Metodologie

Modalitatea de scorare a raspunsurilor la interviul de selectie (ANEXA 1) consta in
parcurgerea mai multor etape, pasul principal fiind stabilirea a ce tipuri de raspunsuri vor fi
scorate pozitiv si ce tipuri de rispunsuri vor conta in evaluarea negativa a candidatilor. In

majoritatea cazurilor, indicatorii negativi sunt Tmpartiti in alte trei categorii: indicatori
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negativi minori, adicd cei care sunt negativi dar care nu conteaza atat de mult; indivatori
negativi medii si indicatori negativi decisivi, cei pentru care un candidat va fi puternic
depunctat, spre exemplu nesolicitarea ajutorului atunci cind este necesar. In mod identic sunt
impartiti si indicatorii pozitivi. Scorurile sunt apoi alocate in functie de masura in care
raspunsul candidatului se potriveste acestor indicatori negativi si pozitivi, de exemplu: 1
pentru nici o evidenta a indicatorilor pozitivi; 2. evidentd slabd a indicatorilor pozitivi,
majoritatea indicatori negativi, printre care si decisivi; 3. numar limitat de indicatori pozitivi,
prezenta indicatorilor negativi, maxim unul decisiv; 4. prezenta satisfacatoare a indicatorilor
pozitivi, prezenta indicatorilor negativi, dar niciunul decisiv; 5. evidentd majoritard a
indicatorilor pozitivi.

Pornind de la aceasta structura simpa de acordare a scorurilor in functie de prezenta
indicatorilor pozitivi si negativi, am extins logica pentru toate variantele posibile de combi-
nare a celor 6 subtipuri de indici posibili.

Se prezintd mai jos tabelul de inferenta si alocarea automata a unei valori numerice
pentru calcularea scorului final, valoare cuprinsd intre 1 si 5, unde IP min/med/dec semnifica
indicatori pozitivi minimi, medii si decisivi, iar IN min/med/dec semnifica indicatori negativi

minimi, medii si decisivi.

INDICI | INmin | INmed | IN dec

IP min 2 1,5 1
IP med 3,5 3 2,5
IP dec 5 45 4

Fereastra principala a controlerului fuzzy ModelareDecizieSelectie este prezentata in

Fig. 11.1.

IndiciPozitivi

ModelareDecizieSelectie

(mamdani}

; : ; ScorCalibrat

IndiciNegativi

Figura I11.1. Fereastra principala a controlerului Screening Aplicatii
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Controlerul are doua variabile de intrare, IndiciPozitivi si IndiciNegativi si o varia-

bila de iesire, ScorCalibrat. Se alege controlerul Mamdani pentru ca se opereaza cu multimi
fuzzy atat in input cat si in output.

It points:
Membership function plots piat paints 161

FIS Variables

Yol e

IndiciPozitivi ScorCalibrat

IndiciNegativi

15 2 25 3 35 4 45

1 1.5 2 25 3 3.5 4 45
output variable "ScorCalibrat”

Figura I11.2. Variabila de iesire ScorCalibrat
Variabila ScorCalibrat are 9 termeni lingvistici, distribuiti uniform pe domeniul de
definitie [1, 5], care coincide cu scala de notare (vezi Fig. 111.2).
Variabilele de intrare au cate 3 termeni lingvistici: minim, mediu si decisiv (vezi Fig.

11.3)

Iot points:
Membership function plots plat points 141

FIS Variables

IPmin IPmed IPdec

RO

IndiciPozitivi ScorCalibrat

IndiciNegativi

input variable "IndiciPozitivi®

a) Variabila IndiciPozitivi cu trei termeni lingvistici: IPmin, IPmed si Ipdec
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ot points:
FIS Variables Membership function plots pict points 181

IMmin Nmed Ndec

XX RN

IndiciPozitivi ScorCalibrat

XX

IndiciNegativi

input variable "IndiciNegativi®

b) Variabila IndiciNegativi cu trei termeni lingvistici: INmin, INmed si INdec
Figura I111.3. Variabilele lingvistice de intrare

In cadrul oferit de sistemul de mai sus operatia esentiald, cea care decide modul de
functionare, este inferenta, realizata de blocul ModelareDecizieSelectie din Fig. I11.1. Infe-
renta genereaza deciziile cerute de iesire, pe baza premiselor precizate de starile intrarilor. Ca
si in cazul oricdrui alt sistem expert, si in acest sistem fuzzy, inferenta este realizata cu ajuto-
rul unei baze de reguli de forma ,,Daca premisd, atunci concluzie”. In cazul nostru, cu struc-
tura de variabile de intrare si de termeni lingvistici reprezentata in Fig. II1.3, numarul maxim
de reguli care pot fi scrise este de 3 x 3 = 9. Este de remarcat ca un sistem expert poate
functiona satisfacdtor chiar si daca proiectantul nu scrie numarul maxim de reguli, situatie
care poate sd apara 1n aplicatiile foarte complicate, cu multe variabile si multi termeni lingvis-
tici. In cazul nostru numiarul maxim de reguli posibile este minim, si fiecare reguld are o

justificare precisa, astfel ca baza de reguli din Fig. I11.4 are exact 9 reguli.

1.
2
3. If [IndiciPozitivi iz [Pmin] and [IndiciMegativi iz IMNdec] then [ScorCalibrat iz 'I] 1]
4. If [IndiciPozitivi iz [Pmed] and [Indiciegativi iz IMmin] then [ScorCalibrat iz 3.5] 1]
8. If (IndiciPozitivi iz IPmed] and [IndiciMegativi iz IMmed) then [ScorCalibrat iz 3) (1]
E. If [IndiciPozitivi iz [Pmed) and [IndiciMegativ iz IMdec] then [ScorCalibrat iz 2.5][1]
7 IF (IndiciPozitivi iz IPdec] and [IndiciM egativi iz INmin] then [ScorCalibrat iz 5] [1]
3. If [IndiciPozitivi iz [Pdec) and (IndiciM egativi iz INmed] then [ScorCalibrat i 4.5] 1]
9. If (IndiciPazitivi iz [Pdec] and [IndiciM egativi iz INdec) then [ScorCalibrat iz 4] (1]
If and Then
|ndiciPozitivi iz IndiciMegativi iz ScorCalibrat iz
1 P
IPmed IMmed 1.5
|Pdec IMdec
none none 25
3
25 e
[ ok [ mot [ not
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Figura I11.4. Baza de reguli

Adaugarea altor reguli este posibila prin cresterea numarului de termeni lingyvistici,

dar efectele obtinute 1n acest mod nu imbunatatesc semnificativ calitatea deciziei.

111.2.3. Rezultate

Mediul software in care au fost realizate exemplificarile, respectiv interfata FIS
(Fuzzy Inferenece System) din Matlab, ofera doud instrumente vizuale care pot usura analizele
functionale ale aplicatiilor, respectiv View Surface (vezi Fig. II1.5) si View Rules (vezi Fig.
111.6).

Suprafetele de comanda sunt locurile geometrice ale valorilor de iesire, atunci cand
variabilele de intrare iau toate valorile posibile. Suprafata de comanda este prin urmare o
reprezentare graficd a caracteristicilor statice intrare-iesire, oferind o imagine sintetica a
functionarii unui controler fuzzy.

in Figura 111.5 zonele colorate cu albastru sunt asociate scorurilor mici iar cele colo-
rate cu galben sunt asociate scorurilor mari.

ScorCalibrat
(]
b

[
R
Il

154,

Indlicitlectivi oo

IndiciPozitivi

Figura I11.5. Suprafata de comanda ScorCalibrat (IndiciPozitivi, Indici Negativi)
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Avand in vedere faptul ca datele in baza carora am simulat acest model decizional
fuzzy apartin candidatilor care au fost selectati, o privire analiticd remarca scoruri foarte mici
acceptate. Acesti candidati cu scoruri foarte mici ar reprezenta fals pozitivii, in cazul in care
threshold-ul selectiei ar fi mai crescut. Astfel, decizia de selectie a fost foarte permisiva
pentru cei 51 angajati studiati. Acest fenomen poate fi explicat relativ simplu, datorita faptului
ca in cadrul companiei studiate posturile trebuie ocupate rapid, cu candidatii care aplica
imediat. Existd momente in care pentru un singur post aplica foarte multi candidati deosebit
de competenti, care refuza o altd pozitie si existd de asemenea momente 1n care aplicd putini
candidati si slab pregititi din punct de vedere profesional. In cazul in care procedura ii
respinge, pozitiile riman neocupate, creandu-se astfel un cerc vicios.

Principalul avantaj al acestui gen de modele de tip fuzzy-expert este transparenta
perfecta, data de regulile de inferentd care pot fi explicate si intelese cu usurintd, ceea ce
creeazd premisele unor ajustari si adaptari ulterioare extrem de eficiente. Dacd de exemplu
avem o aplicatie in care existd un numar foarte mare de candidati pe un numar mic de locuri,

Noua suprafatd de comanda (Fig. II1.7) are valori mai mici in zona centrala decat cea

din Fig.l11.5, avand ca efect reducerea scorurilor obtinute de candidatii mediocrii.

ScorCalibrat

Imeficitlegstivi IndiciPozitivi

Figura I11.7. Suprafatda de comanda cu exigenta crescuta

Observam ca utilizarea unui astfel de model permite companiei o adaptare rapida,
eficientd, corectd si transparentd in orice situatie intalnitd in practicd, pentru orice pozitie

vacanta.
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111.2.4. Concluzii

Pentru a testa robustetea noului model fuzzy de calculare a scorului la interviu,
propunem analiza coeficientilor de corelatie Pearson dintre scorul clasic, scorul calibrat si
performanta ulterioara in munca.

Dupa cum se observa, existd o corelatie foarte puternica intre scorul clasic primit la
interviu si cel primit la performanta profesionald ulterioard (r = 0,894 la un p<0,01). Se
observa o corelatie puternic semnificativa (r = 0,861 la un p<0,01) si intre scorul calibrat si
performanta in munca. Desi coeficientul de corelatie este sensibil mai scazut decat cel obtinut
in cazul scorului clasic, validitatea procedurii este doveditd pe deplin. Cele doua scoruri atat
clasic cat si fuzzy reprezinta de fapt acelasi lucru, modalitatea de evaluare este identicd, insa
se renunta la calcului mediei aritmetice dintre cele 16/20 criterii, optdnd pentru inregistrarea
indicilor pozitivi si negativi obtinuti din raspunsurile candidatilor la intrebarile standardizate
continute in grila de interviu comportamental. Cu toate cd nu s-a obtinut un coeficient de
corelatie mai crescut In cazul scorurilor calibrate (fuzzy) metoda este inovatoare in literatura
de specialitate si prezinta validitate raportand-o la performanta ulterioara in munca.

Principala limita a acestei cercetari este reprezentata de coeficientul de corelatiile
foarte crescut intre scorul obtinut la interviu si scorul la performanta profesionala, ca urmare a
faptului ca ambele metode sunt bazate pe competenta, evaluate pe o scala de la 1 la 5. De
asemenea, o altd limita a cercetdrii este data de faptul ca avem acces doar la datele
candidatilor angajati; este dificil si aproape imposibil de a urmari parcursul profesional al unui
candidat respins care a fost angajat de alta companie si de a obtine de asemenea, date privind
performanta sa in munca. Existd foarte putine organizatii care utilizeaza aceleasi criterii de
evaluare a performantei profesionale. O altd limita a acestui algoritm fuzzy, precum si a
sistemului clasic de calcul a scorului final este ca nu oferda o ierarhie clard a candidatilor.
Strategii suplimentare pot fi elaborate pentru a realiza o ierarhie clara a candidatilor.
Astfel, acest algoritm isi dovedeste eficienta in cadrul sistemelor de selectie foarte complexe,
care integreazd intr-adevdr toate procesele de management al resurselor umane, incepand cu
descrierea postului, procedura de selectie, evaluarea performantelor profesionale si
salarizarea.

Concluzia centrala a acestui studiu este ca interviul de angajare, dupa cum a fost
demonstrat, are un rol esential in predictia viitoarei performante in munca a angajatilor.

Avantajul net al modelului fuzzy de calculare al scorurilor este cd poate fi extins la

toate procedurile de selectie existente bazate pe interviu comportamental centrat pe
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competente. Una dintre limitele modelului, ca de altfel si a sistemului clasic de acordare a
scorului final este cd nu oferd o ierarhizare a candidatilor. Vom regasi de multe ori candidati

cu acelasi scor, aspect care ingreuneaza si mai mult decizia privind angajarea.

111.3. Studiu conceptual preliminar privind elaborarea unui sistem expert fuzzy

cu rol in screening-ul aplicantilor pe un post tehnic

1V.3.1. Obiective

Obiectivul prezentului studiu il reprezinta elaborarea unui sistem expert fuzzy simplu
de asistare a specialistilor din departamentul de resurse umane 1n screening-ul aplicantilor pe
o pozitie tehnica. Argumentdm importanta utilizarii unui astfel de sistem automat in cazul
screeningului aplicantilor in contextul in care numadrul solicitantilor pe post este foarte
crescut, iar la interviul de selectie vor fi invitati doar acei candidati care indeplinesc conditiile
minimale privind relevanta studiilor, a experientei profesionale si motivatiei crescute pentru a
ocupa respectiva pozitie.

Motivam alegerea acestor trei indicatori datorita faptului ca aplicatiile candidatilor de
reguld se depun online, iar criteriile eliminatorii de selectie in sistemul informatic sunt: studii
tehnice, experienta anterioara de cel putin 2 ani pe o pozitie similara si o scurtd prezentare a

motivatiei pentru care se aplicd pe post, In cazul companiei studiate.

111.3.2. Metodologie

Fereastra principala a controlerului fuzzy Screening Aplicatii este prezentata in Fig.

11.8.
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X

Maotivatie

Screening_ aplicati_Sugeno3

fiu)

(sugena)

Relevanta__experienta

><>< Selecteaza/Fespinge

Relevanta__studii

Figura I11.8. Fereastra principala a controlerului Screening Aplicatii

Intrucat rolul acestui controler este de a selecta aplicatiile candidatilor care urmeaza
sa fie invitati la interviu, el are o singurd variabild de iesire, cu doi termeni lingvistici:
Selecteaza si Respinge. S-a ales controlerul de tip Takagi-Sugeno, care utilizeaza pentru
variabilele de iesire termeni lingvistici de tip singleton, respectiv valori numerice non-fuzzy.
In acest caz cei doi termeni lingvistici au valorile Respinge = 0 respectiv Selecteazd = 1, prin

care se materializeaza decizia care face obiectul screening-ului.

FIS Variables Membership function plots plat points: 181
XX flu) Selecteaza
MotivatiSelecteaza/Respinge
X>_< Respinge
zlevanta__experienta
Relevanta_ studii
output variable "Selecteaza/Respinge”
Figura I11.9. Variabila de iesire Selecteaza/Respinge
FIS Variables Membership function plots plat pairts: 181

T T
Neconvingator Convingator

MotivatiesSelecteaza/Respinge

slevanta__ experienta

XX

Relevanta__ studii

input variable "Motivatie”
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C) Variabila Motivatie cu doi termeni lingvistici: Neconvingator si Convingator

FIS Variables Membership function plots plot points: 181

MotivatisSelecteaza/Respinge

tevanta_ experienta

XX

Relevanta_ studii

T T T T T T T T T
Scazuta WMedie Crezcuta

& 1 T T T
0 0.1 02 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 09 1

- input wariable "Relevanta__experienta”
d) Variabila Relevanta_experienta cu trei termeni lingvistici: Scazuta, Medie si

Crescuta

FIS Variables Membership function plots plct poirts: 181

MotivatisSelecteaza/Respinge

elevanta eerrienta

Relevanta__studii

T T T T T T T T T
Scazuta Medie Crescuta

0 0.1 07 03 04 05 0E 07 W 049 i

LU LU, LU L u LU UG LU

input variable "Relevanta_,;iiud i
e) Variabila Relevanga_studii cu trei termeni lingvistici: Scazuta, Medie si
Crescuta

Figura 111.10. Variabilele de intrare

Este de remarcat faptul ca formele functiilor de apartenenta, trapezoidale in acest
caz, au fost alese intuitiv, pe baza experientei de tip expert a proiectantului. Atunci cand se
dispune de date statistice semnificative si screening-urile pot fi corelate cu rezultatele
interviurilor si cu performantele atinse de candidatii angajati, aceste forme pot fi optimizate.

In cadrul oferit de sistemul de mai sus, operatia esentiala, cea care decide modul de
functionare, este inferenta, realizatd de blocul Screening Aplicatii Sugeno din Fig. 111.8.
Inferenta genereaza deciziile cerute de iesire, pe baza premiselor precizate de starile intrarilor.
Ca si in cazul oricarui alt sistem expert, si Tn acest sistem fuzzy, inferenta este realizata cu

ajutorul unei baze de reguli de forma ,,Daca premisd, atunci concluzie”. In cazul nostru, cu
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structura de variabile de intrare si de termeni lingvistici reprezentatd in Fig. 111.9 si 111.10,
numarul maxim de reguli care pot fi scrise este de 2 x 3 x 3 = 18. Este de remarcat cd un
sistem expert poate functiona satisfacator chiar si dacad proiectantul nu scrie numarul maxim
de reguli, situatie care poate sa apara in aplicatiile foarte complicate, cu multe variabile si
multi termeni lingvistici. In cazul nostru numarul maxim de reguli posibile este mic, si fiecare

reguld are o justificare precisd, astfel ca baza de reguli din Fig. III.11 are exact 18 reguli.

If {Motivatie i= Neconvingator) and (Relevanta_ experienta iz Scazuta) and (Relevanta__ studii is Scazuta) then (Selecteaza/Respinge is Respinge) (1)

If {(Motivatie is Neconvingator) and (Relevanta__experienta iz Scazuta) and (Relevanta__studii is Medie) then (Selecteaza/Respinge is Respinge) (1)

If {Motivatie i Neconvingater) and (Relevanta__ experienta is Scazuta) and (Relevanta__ studii is Crescuta) then (Selecteaza/Respinge is Selecteaza) (1)
If (Motivatie is Neconvingator) and (Relevanta__experienta is Medie) and (Relevanta__studii is Scazuta) then (Selecteaza/Respinge is Respinge) (1)

If {Motivatie i Neconvingator) and (Relevanta__experienta is Medie} and (Relevanta__studii iz Medie) then (Selecteaza/Respinge is Selecteaza) (1)

If (Motivatie is Neconvingator) and (Relevanta__experienta iz Medie) and (Relevanta__studii is Crescuta) then (Selecteaza/Respinge iz Selecteaza) (1)

If {Motivatie iz Neconvingator) and (Relevanta__experienta is Crescuta) and (Relevanta_ studii is Scazuta) then (Selecteaza/Respinge is Respinge) (1)
If {(Motivatie is Neconvingator) and (Relevanta__experienta is Crescuta) and (Relevanta__studii is Medie) then (Selecteaza/Respinge iz Selecteaza) (1)

If {Motivatie i Neconvingator) and (Relevanta__ experienta is Crescuta) and (Relevanta_ studii is Crescuta) then (Selecteaza/Respinge is Selecteaza) (1)
. If (Motivatie is Convingator) and (Relevanta__experienta is Scazuta) and (Relevanta__studii is Scazuta) then (Selecteaza/Respinge is Respinge) (1)

. If (Motivatie is Convingator) and (Relevanta__experienta is Scazuta) and (Relevanta__studii is Medie) then (Selecteaza/Respinge is Selecteaza) (1)

If (Motivatie is Convingator) and (Relevanta__experienta iz Scazuta) and (Relevanta__studii is Crescuta) then (Selecteaza/Respinge is Selecteaza) (1)
If (Motivatie is Convingator) and (Relevanta_ experienta is Medie) and (Relevanta__studii is Scazuta) then (3electeaza/Respinge is Respinge) (1)

If (Maotivatie is Convingator) and (Relevanta__experienta iz Medie) and (Relevanta__studii iz Medie) then (Selecteaza/Reszpinge is Selecteaza) (1)

. If (Motivatie is Convingator) and (Relevanta__experienta is Medie) and (Relevanta__ studii is Crescuta) then (3electeaza/Respinge is Selecteaza) (1)

If (Motivatie is Convingator) and (Relevanta__experienta is Crescuta) and (Relevanta__studii is Scazuta) then (Selecteaza/Respinge is Respinge) (1)

If (Motivatie is Convingator) and (Relevanta__ experienta is Crescuta) and (Relevanta__studii is Medie) then (Selecteaza/Respinge is Selecteaza) (1)

If (Motivatie is Convingator) and (Relevanta__experienta is Crescuta) and (Relevanta__studii is Crescuta) then (Selecteaza/Respinge is Selecteaza) (1)
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Figura 111.11. Baza de reguli

Este evident ca in toate situatiile in care Relevanta experientei si Relevanta studiilor
au facut posibild decizia de selectare chiar si atunci cand Motivatia era Neconvingdtoare,
raman cu aceeasi decizie atunci cand Motivatia este Convingatoare. Este cazul regulilor 12,
14, 15, 17 si 18. Pe de alta parte regulile 10, 13 si 16 produc decizia de respingere chiar si
dacd Motivatia este Convingatoare, deoarece au intre premise cazul Relevanta studiilor este

Scazuta.

111.3.3. Rezultate

Mediul software in care au fost realizate exemplificarile, respectiv interfata FIS
(Fuzzy Inferenece System) din Matlab, oferd doud instrumente vizuale care pot usura analizele
functionale ale aplicatiilor, respectiv View Surface si View Rules.

In Fig. 111.12 zonele colorate cu albastru sunt asociate deciziei de respingere, iar cele

colorate cu galben sunt asociate deciziei de selectare. Reprezentarile bidimensionale ale de-
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pendentei functionale Relevanta experientei-Relevanta studiilor au ca parametru Motivatia,

care poate avea valorile 0 (Neconvingdtoare) respectiv 1 (Convingdtoare). In interfata FIS

aceste setari apar 1n casuta de dialog Ref. input: [0 NaN NaN] respectiv [1 NaN NaN].
Interpretarea grafica a functionarii controlerului Screening Aplicatii devine in aceste

conditii evidenta.

Relevanta__exp.. v T (NP Relevanta__stud... v | T (outpud) SelecteazaiRes... v ECe Relevanta_exp... v (nPutx Relevanta_stud.. v T (output Selecteazales... v

X gricts: 15  grid: ts e X grids: 16 ¥ grids: 1 ——

[0 NaN NaN]

Figura 111.12. Suprafetele de comanda Relevanta studii-Relevantd_experienta Cu
Motivatia =0 si 1

In reprezentarea dinamici a bazei de reguli pot fi urmarite gradele de activare ale
fiecdrui termen lingyvistic si ale fiecarei reguli, precum si rezultatul final, care este in acest caz
Selecteaza.

Din totalul celor 18 reguli, 7 vor respinge candidati iar 11 vor selecta candidati, astfel
modelul nostru devine unul preponderent permisiv. Acest lucru este sustinut de practica
organizationald, deoarece rolul screening-ului unei baze de date este in special orientat catre
eliminarea candidatilor care nu corespund criteriilor minimale.

Principalul avantaj al modelului de tip fuzzy-expert este transparenta perfecta, data
de regulile de inferenta care pot fi explicate si intelese cu usurintd, ceea ce creeaza premisele
unor ajustdri si adaptari ulterioare extrem de eficiente. Daca de exemplu avem o aplicatie in
care exista un numar foarte mare de candidati pe un numar mic de locuri, putem rescrie cateva

dintre reguli, in sensul inlocuirii concluziei Selecteaza cu concluzia Respinge.

111.3.4. Concluzii
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Modelul expert fuzzy elaborat este in masura sa asiste din perspectiva unui expert un
consultant resurse umane care va trebui sa decidd asupra selectiei anumitor candidati pentru
interviu. Desigur cd acest model isi gaseste utilitatea doar in contextul unei competitii
crescute pe posturi la care aplicd foarte multi candidati, iar selectia se impune a fi una

riguroasa.

I11.4. Concluzii finale

Concluzia centrala a acestor studii preliminare este ca interviul de selectie a
candidatilor pe post, dupad cum a fost demonstrat, are un rol esential In predictia viitoarei
performante in munca a angajatilor.

Avantajul net al modelului fuzzy de calculare al scorurilor la interviu este acela ca
poate fi extins la toate procedurile de selectie existente bazate pe interviu comportamental
centrat pe competente. Una dintre limitele modelului, ca de altfel si a sistemului clasic de
acordare a scorului final este aceea ca nu ofera o ierarhizare a candidatilor. Vom regasi de
multe ori candidati cu acelasi scor, aspect care Ingreuneazd si mai mult decizia privind
angajarea.

Modelul fuzzy cu rol in screeningul aplicatiilor reprezintd un sistem decizional
simplu, care va avea ca rezultat selectia aplicantilor pe post care respectd 3 conditii minimale
si de cele mai multe ori eliminatorii: educatie, experientd anterioara si motivatia pentru care se
aplica pe acel post.

Modelul de evaluare si selectie cu scop de ierarhizare a candidatilor in functie de
scorul primit la interviul de angajare, denumit in continuare model Ierarhic Interdependent
Multicriterial Fuzzy (IIMF) devine un sistem decizional conceptual matematic complex, pe

care 1l vom dezvolta ca studiu original in capitolul IV.

CAPITOLUL IV
Conceptualizarea, elaborarea si validarea modelului Ierarhic Interdependent

Multicriterial Fuzzy (IIMF) cu rol in evaluarea si selectia de personal

IV.1. Obiective si ipoteze
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Obiectivul prezentului studiu 1l reprezintd elaborarea unui model robust de selectie a
personalului, realizat prin procesul ierarhic analitic fuzzy (FAHP), model care va fi descris si
validat pe datele existente ale companiei industriale multinationale studiate (51 angajati).
Modelul utilizeaza ca variabile (input) datele inregistrate In urma interviului de selectie.
Modelul original Ierarhic Interdependent Multicriterial Fuzzy (IIMF) se bazeaza pe
interdependenta criteriala si pe procesualitatea ierarhic analitica in modelarea deciziei cu
privire la ierahizarea candidatilor in scopul unei selectii optime. In cadrul acestui capitol vom
analiza din perspectivd cognitivd decizia de selectie a personalului, anume prin studiul si
ierarhizarea criteriilor de selectie in functie de importanta lor in aprecierea globald a
performantei la interviu.

Ipoteza principala a cercetarii este cd modelul IIMF este procesual superior modelu-
lui clasic de calculare a scorului final obtinut de candidat la interviu. Aceasta prezumptie se
bazeaza pe faptul ca modelul ofera o ierarhizare clard a tuturor candidatilor care intrd in pro-
cedurd, nu doar un scor punctual (numeric), care de multe ori este identic mai multor candi-
dati in cazul procedurii clasice, facand dificila diferentierea in baza dovezilor clare intre
acestia. Aceastd superioritate o vom stabili analizand ierarhia candidatilor in ambele modele,
raportatd la ierahia performantei ulterioare in munca, date la care avem acces.

Astfel, acest model conceptual 1l vom elabora in baza datelor obtinute de candidatii
acceptati care au aplicat pe posturi de inginer in departamentul calitate (12 angajati din
totalul de 51), urmand a-1 valida prin corespondentd cu scorurile clasice si performanta
ulterioara in munci. In stabilirea suprematiei dintre cele 2 metode, studiul este interesat de
obtinerea unui coeficient de potrivire mai crescutd intre ierarizarea candidatilor cu modelul

IIMF si ierahizarea performantei decét coeficientul obtinut ierahizand clasic.

IVV.2. Metodologie

Procesul analitic ierarhic fuzzy (FAHP) incorporeaza teoria fuzzy procesului clasic
analitic ierarhic, care a fost dezvoltat de Saaty (1980). AHP este un instrument de luare a
deciziilor utilizat pe scara largda in diverse abordarea diverselor probleme decizionale
multicriteriale. Esenta abordarii consta in utilizarea comparatiilor intre perechi (pair wise
comparisons) intre multiple alternative (in cazul nostru 12 candidati), tindnd cont de diferite
criterii (criterii de selectie), oferd un instrument de suport decizional in procesul decizional
multicriterial. Intr-un model general AHP, obiectivul deciziei reprezinta primul nivel al

procesului (in cazul nostru obiectivul selectiei fiind angajarea celor mai buni candidati pe
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posturi tehnice), criteriile si subcriteriile reprezinta al doilea si respectiv al treilea nivel, in al
patrulea nivel si ultimul, regasindu-se alternativele, respectiv candidatii pe post.

Deoarece tehnica traditionala AHP nu include imprecizia judecatilor personale,
aceasta a fost imbunatititd prin abordarea fuzzy. in FAHP, comaratiile intre perechi atat ale
criteriilor cat si ale alternativelor sunt efectuate prin intermediul variabilelor lingvistice, care
sunt reprezentate de numere triunghiulare fuzzy.

Un numar triunghiular fuzzy este un numar fuzzy reprezentat prin trei puncte astfel:

A = (a, az, a3).

Aceasta reprezentare este interpretatd ca o functie de apartenenta astfel:

4 pa(x) 0 daca x < q,
X
1
1 dacaa, < x < a,
a,—aq
Hea(¥) = a,—x
2 dacaa,< x<a,
/ a,—a, =
4 - Y— % 0 daca x > a,

Figura IV.1. Numar triunghiular fuzzy
Desi in literatura de specialitate exista 0 multitudine de tehnici incorporate in FAHP,
in domeniul de aplicare al prezentului studiu se utilizeaza metoda Buckley (1985) pentru a

determina ponderile relative de importanta atat a criteriilor cat si a alternativelor. In
continuare se vor descrie etapele procedurii:

Pasul 1: Compararea criteriilor si a alternativelor cu ajutorul termenilor lingvistici

In Tabelul 6 sunt prezentate variabilele corespondete lingvistice ale numerelor
triunghiulare fuzzy.
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Tabelul 6. - Corespondete lingvistice ale numerelor triunghiulare fuzzy.

Scala Saaty Definire Numere triunghiulare fuzzy
1 Criteriile i si j sunt egale ca importanta (1,1,1)
3 Criteriul i este putin mai important decat (2,3,4)
criteriul
5 Criteriul i este mai important decét criteriul j (4,5,6)
7 Criteriul i este mult mai important decat (6,7,8)
criteriul
9 Criteriul i este absolut mai important decat (9,9,9)
criteriul
2,4,6,8 Valori intermediate alocate judecatilor (1,2,3),(3,4,5),(5,6,7),(7,8,9)
adiacente

In conformitate cu numerele fuzzy triunghiulare acordate termenilor lingvistici, in
cazul n care factorii de decizie la nivel organizational considera ca Criteriul 1 (C1) este mai
putin important decdt criteriul 2 (C2), atunci in matricea pair wise se va completa numarul
fuzzy (1/4,1/3,1/2). Concomitent, in matricea pair wise, la compararea C2 cu C1 va se va
trece numarul fuzzy transpus (2,3,4).

Matricea comparativa pair wise este prezentata in ecuatia 1 (1), unde c?{‘; indica prefe-

rinta criteriului i fatd de criteriul j, a decidentului k, exprimata prin numerele triunghiulare

fuzzy. In acest caz, "tilda" reprezinti numirul triunghiular. In contextul actualului studiu, (ffz

reprezintd prima decizie cu privire la preferinta criteriului C2 fata de Cl1, valoare egald cu

(1/4,1/3,1/2).

dk, dk, .. db,
Z; = d§1 wen e dIZCn (1)
d7’§1 d,’iz d,’gn

Pasul 2: In cazul in care exista mai multi decidenti, se calculeaza media aritmetica a

preferintelor decidentilor (?5 conform ecuatiei 2 (2):

K k
a" — Zk=1dl]
5] K

)
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Pasul 3: Conform mediei aritmetice a preferintelor decidentilor, matricea pair wise se

completeaza respectand ecuatia 3 (3):

& e &
A=|: - 3)
dnl drm

Pasul 4: Conform lui Buckley, mediile geometrice ale valorilor comparative fuzzy
aferente fiecarui criteriu sunt calculate cu ajutorul ecuatiei 4 (4). In acest caz, 7, reprezinti

numere triunghiulare.

~ —\1/n .
7,‘l = (H?=1 dl]) ) l= 1' 2' - (4)

Pasul 5: Ponderile fuzzy ale fiecarui criteriu se vor calcula conform ecuatiei 5 (5),
tinandu-se cont de urmatorii trei pasi.

Pasul 5a: Calcularea vectorului suma a fiecarui 7.

Pasul 5b: Calcularea inversului (-1) vectorului suma. Ordonarea crescatoare a nume-
relor triunghiulare fuzzy.

Pasul 5c: Pentru calcularea ponderii fuzzy a criteriului w;, , se multiplica fiecare 7; cu
acest nou vector ordonat crescator.

W=7 .0

= (lw, mw;, uw;) ®)

Pasul 6: Din moment ce w;, sunt numere triunghiulare fuzzy triangular, este necesar a
fi defuzzificate prin metoda centrarii (Centre of area) propusa de Chou and Chang, aplicand
ecuatia 6 (6). In aceastd ecuatie, |, m si U reprezinta numerele triunghiulare fuzzy de tipul A =

(a1, az, as)

__ lwi+rmw;+uw;

M, = D, (6)

Pasul 7: M; reprezintd un numar non-fuzzy. Acest numar se va normaliza conform
ecuatiei 7 (7).
N = 7
i=1 Mi
Aceste 7 etape sunt efectuate pentru a gasi ponderile normalizate ale criteriilor si
alterativelor. Apoi, prin inmultirea celor doua ponderi se calculeaza scorurile pentru fiecare
alternativa. Conform acestor rezultate, alternativa cu scorul cel mai crescut este sugeratd

factoruluidecizional, urmand celelate alternative ordonate ierarhic. Aceastd metodologie a fost
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aplicatd in studiul prezent, scopul pincipal fiind ierarhizarea a 12 candidati care au fost

angajati in urma unei proceduri de selectie.

1V.3. Rezultate

Inainte de a incepe designul sistemului de selectie s-a efectuat o analiza calitativa a
obiectivelor organizationale si a criteriilor de performantd in baza cédrora sunt evaluati anual
toti angajatii companiei. Astfel, obiectivele organizationale pe termen lung caracteristice
departamentului de resurse umane sunt: imbunatatirea performantei, reducerea timpului de
formare/training, reducerea turnoverului si absenteismului, simplificarea si transparenta
procesului de evaluare a performantelor. Aceste obiective specifice conduc la designul unui
anumit sistem de selectie, care sd valorizeze prioritar aceste componente. Dupd cum s-a
prezentat deja in studiile preliminare, cele 2 instrumente utilizate In cadrul companiei studiate
sunt interviul comportamental bazat pe competente (ANEXA 1) si fisa de evaluare a
peformantelor profesionale (ANEXA 2).

Datoritd faptului ca cei 12 candidati care au fost angajati si reprezinta alternativele in
prezenta simulare, ocupa toti pozitii non-manageriale in cadrul departamentului calitate, am
exclus criteriul 4 - abilitati manageriale din FAHP. In figura IV.2 este prezentat designul
procedurii FAHP.

Obiectiv organizational: eficientizarea selectiei candidatilor

A 4 A 4 \ 4 A\ 4
C1. Educatie C2. Experienta C3. Abilitati C4. Aspect
generale general
Candidat 1 Candidat 2 Candidat 12

Figura IV.2. — Structura criteriilor si alternativelor
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1V.3.1. Determinarea ponderii relative a criteriilor

Pentru a determina importanta relativa a criteriilor de selectie utilizate in interviul de
selectie, a fost stabilitd o Intilnire cu cei patru angajati din cadrul departamentului de resurse
umane.

In functie de preferinta decidentilor privind cele patru criterii de selectie,

C3>C4>C2>Cl, a fost constituitd matricea pair wise.

Tabelul 7. — Matricea preferentiald comparativa s criteriilor de selectie

]
C1 C2 C3 c4
| Cl1 1,1,1) (1/4,1/3,1/2) | (1/9,1/9,1/9) | (1/6,1/5,1/4)
C2 (2,3.4) (1,1,1) (1/8,1/7,1/6) | (1/4,1/3,1/2)
C3 (9,9,9) (6,7,8) 1,1,1) (4,5,6)
C4 (4,5,6) (2,3,4) (1/6,1/5,1/4) 1,1,1)

Dupa parcurgerea primelor trei etape ale metodologiei, in pasul 4 se va calcula media
geometrica a valorilor comparative fuzzy aferente fiecarui criteriu prin ecuatia 4 (4). De
exemplu, 7; media geometrica a valorilor fuzzy ale criteriului C1 (Educatie) se va calcula prin

ecuatia 8 (8).

1 1 1
= () =[5 3 0 (13 ) (o)
71 =[0,26;0,29; 0,34]
Astfel, mediile geometrice ale valorilor comparative fuzzy aferente tuturor criteriilor
sunt prezentate in tabelul 8. Pe ultima linie a tabelului sunt de asemenea valorile totale si

valorile inverse. In ultimul rand din Tabelul 8 ordinea numerelor este schimbati, deoarece

numarul triunghiular fuzzy trebuie pezentat in ordine ordine crescdtoare.
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Tabelul 8. — Mediile geometrice ale valorilor fuzzy comparate

Criteriu T,

Cl 0,26 0,2919 0,342
C2 0,5 0,6102 0,759
C3 3,834 4,2129 4,559
C4 1,075 1,3161 1,565
TOTAL 5,669 6,431 7,226
INVERSAT 0,176 0,1555 0,138
ORDONAT 0,138 0,1555 0,176

In pasul 5, ponderea fuzzy a criteriului C1 — educatie Wy, se giseste cu ajutorul ecua-

tiei 5 (5) si prezentata 1n ecuatia 9 (9).

w; = [(0,26 * 0,13); (0,29 = 0,15); (0,34 * 0,17)] = [0,04; 0,05; 0,006] 9)

Astfel, ponderile relative fuzzy ale fiecarui criteriu sunt calculate si prezentate in

tabelul 9.

Tabelul 9. — Ponderi relative fuzzy ale criteriilor

Criteriu w,

Cl 0,04 0,05 0,06
C2 0,07 0,09 0,13
C3 0,53 0,66 0,8
C4 0,15 0,2 0,28

In al saselea pas, ponderea relativa non-fuzzy a fiecirui criteriu M; se calculeaza prin
media artimetici a numerelor fuzzy, pentru fiecare criteriu. In a saptea etapa, prin utilizarea
valorilor non-fuzzy M;, sunt calculate ponderile normalizate N;ale fiecarui criteriu.

Rezultatele sunt cuprinse in tabelul 10.

Tabelul 10 - Mediile si normalizarea ponderilor relative ale criteriilor

Criteriu M; N;
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Cl 0,047 0,05
C2 0,099 0,1
C3 0,663 0,65
C4 0,21 0,21
TOTAL 1,02 1

1V.3.2. Determinarea ponderii alternativelor (candidatilor) conform criteriilor

Dupa calcularea ponderilor normalizate non-fuzzy, aceeasi metodologie este aplicata
pentru a gasi valorile respective pentru alternative/candidati. De data aceasta, alternativele

trebuie comparate in perechi (pair wise) pe fiecare din cele 4 criterii, astfel analiza trebuie

repetata de 4 ori.

in scopul facilizarii analizei, prezentam in tabelul 11 scorurile brute ale celor 12 candi-

dati, in vederea determinarii importantei relative a alternativelor/candidatilor conform celor 4

citerii avute in vedere (Subscor 1, 2, 3, 4).

Tabelul 11. — Scorurile brute ale candidatilor primite la interviul de selectie

E;jéﬁﬁat n Alterngtiva/ Subscor | Subscor | Subscor | Subscor csigcs)irc

baza de date candidat Cl C2 3 Ca interviu
4 Al 5 4 3 4 4
21 A2 4 3 2 3 3
22 A3 5 3 2,8 2 3,2
24 A4 2 2 2,2 3 2,3
25 A5 5 4 3,2 3 3,8
26 A6 4 2 2,4 2 2,6
27 AT 5 4 3 2 3,7
28 A8 4 2 2,8 2 2,7
30 A9 5 5 4 4 4,5
31 Al10 3 2 2,2 2 2,3
46 All 5 4 2 3 3,1
47 Al2 4 4 2 2,8 3,2

In functie de preferinta decidentilor privind cele 12 alternative, au fost constituite cele

4 matrici pair wise, aferente criteriilor C1, C2, C4 si C4, in mod identic pasului descris ante-

rior.
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Similar cu metodologia de calcul a ponderii criteriilor, au fost calculate mediile geo-

metrice ale valorilor comparate fuzzy 7; si ponderea relativda W, a celor 12 alternative in

functie de fiecare din cele 4 criterii diferite. Rezultatele sunt prezentate in tabelele 12, 13, 14

si 15.

In ultima etapa se calculeazi valorile non-fuzzy M, si valorile normalizate N;, utili-

zand metoda centrarii (center of area). Rezultatele sunt prezentate in Tabelul 16.

Tabelul 16. - Valorile non-fuzzy M, si valorile normalizate N, ale celor 12 alternative

in functie de criteriile C1-C4

Alternative/ Cl C2 C3 C4
candidati MI NI MI NI MI NI MI NI
Al 0,131420332 | 0,1270192 | 0,104055342 | 0,1007588 | 0,129299604 | 0,1216198 | 0,180060652 | 0,1696772
A2 0,051583966 | 0,0498565 | 0,047922261 | 0,0464041 0,02135036 | 0,0200822 | 0,076968141 | 0,0725297
A3 0,131420332 | 0,1270192 | 0,095230631 | 0,0922137 | 0,068755149 | 0,0646714 | 0,18624889 | 0,1755086
A4 0,014230362 | 0,0137538 | 0,023776312 | 0,0230231 0,0234967 | 0,0221011 | 0,076968141 | 0,0725297
A5 0,131420332 | 0,1270192 0,10903151 | 0,1055773 | 0,191778551 | 0,1803877 | 0,076968141 | 0,0725297
A6 0,051583966 | 0,0498565 | 0,022026776 0,021329 | 0,048255384 | 0,0453892 | 0,030490203 | 0,0287319
A7 0,131420332 | 0,1270192 0,10903151 | 0,1055773 0,12324408 | 0,1159239 | 0,030490203 | 0,0287319
A8 0,053778734 | 0,0519777 | 0,022026776 0,021329 | 0,087338435 | 0,0821509 | 0,030490203 | 0,0287319
A9 0,131420332 | 0,1270192 | 0,259526154 | 0,2513042 | 0,288533177 | 0,2713956 | 0,1862a4889 | 0,1755086
Al0 0,02336672 | 0,0225842 | 0,022026776 0,021329 | 0,033994117 0,031975 | 0,030490203 | 0,0287319
All 0,131420332 | 0,1270192 0,10903151 | 0,1055773 0,02355033 | 0,0221515 | 0,084707804 | 0,079823
Al2 0,051583966 | 0,0498565 0,10903151 | 0,1055773 0,02355033 | 0,0221515 | 0,071064037 | 0,066966

in baza rezultatelor obtinute in pasii anteriori, se calculeazi ponderile relative non-

fuzzy normalizate pentru fiecare alternativa in functie de fiecare criteriu. Rezultatele sunt

prezentate 1n tabelul 17.

Tabelul 17. — Ponderile relative non-fuzzy normalizate pentru fiecare alternativa in

functie de fiecare criteriu

Alternative/

C1

C2

C3

C4
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candidati

Al 0,1270192 0,1007588 0,1216198 0,1696772
A2 0,0498565 0,0464041 0,0200822 0,0725297
A3 0,1270192 0,0922137 0,0646714 0,1755086
A4 0,0137538 0,0230231 0,0221011 0,0725297
AS 0,1270192 0,1055773 0,1803877 0,0725297
Ab 0,0498565 0,021329 0,0453892 0,0287319
AT 0,1270192 0,1055773 0,1159239 0,0287319
A8 0,0519777 0,021329 0,0821509 0,0287319
A9 0,1270192 0,2513042 0,2713956 0,1755086
Al0 0,0225842 0,021329 0,031975 0,0287319
All 0,1270192 0,1055773 0,0221515 0,079823
Al2 0,0498565 0,1055773 0,0221515 0,066966

Folosind datele din tabelul 10 si tabelul 17, se calculeaza scorurile individuale ale

fiecarei alternative/candidat pentru fiecare criteriu. Rezultatele sunt prezentate in tabelul 18.

Tabelul 18. — Rezultatele agregate ale fiecarei alternative in functie de fiecare criteriu

Ponderi C1 | Ponderi C2 | Ponderi C3 | Ponderi C4

Alternative/

candidati 0.05 oL 0,65 0.2l Total
Al 0,1270192 | 0,1007588 | 0,1216198 | 0,1696772 | 0,131111922
A2 0,0498565 | 0,0464041 | 0,0200822 | 0,0725297 | 0,035417902
A3 0,1270192 | 0,0922137 | 0,0646714 | 0,1755086 | 0,094465546
A4 0,0137538 | 0,0230231 | 0,0221011 | 0,0725297 | 0,032586952
A5 0,1270192 | 0,1055773 | 0,1803877 | 0,0725297 | 0,149391932
A6 0,0498565 0,021329 0,0453892 | 0,0287319 | 0,040162404
AT 0,1270192 | 0,1055773 | 0,1159239 | 0,0287319 | 0,098292924
A8 0,0519777 0,021329 0,0821509 | 0,0287319 | 0,064163569
A9 0,1270192 | 0,2513042 | 0,2713956 | 0,1755086 | 0,244745326
Al0 0,0225842 0,021329 0,031975 0,0287319 | 0,030079559
All 0,1270192 | 0,1055773 | 0,0221515 0,079823 | 0,048069995
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Al2 0,0498565 0,1055773 0,0221515 0,066966 0,04151189

Scorul final a fost calculat prin suma produselor dintre fiecare pondere criteriala cu

ponderea alternativa.

IV.4. Concluzii privind superioritatea modelului IIMF fati de modelul clasic in

evaluarea si selectia candidatilor

Pentru a stabili superioritatea metodei, se vor raporta ambele scoruri (clasic si FAHP)
la performanta profesionala evaluata ulterior angajarii. Prezentam in tabelul 19 scorurile
brute, respectiv rangurile la scorul clasic interviu, scor calculat cu FAHP si scor obtinut la

performanta.

Tabelul 19 - Scoruri brute si ranguri ale variabilelor: scor clasic interviu, scor FAHP

si scor performanta profesionala

Tabelul 19 - Scoruri brute si ranguri ale variabilelor: scor clasic interviu, scor FAHP

si scor performanta profesionald

scor clasic rang scor FAHP rang scor rang
interviu | clasic FAHP | perfermanti | performanti
Al 4 2| oasu111922 | 3 4 3
A2 3 8 0,035417902 | 10 2,8 10
A3 3,2 3 0,094465546 5 3,7 A
A4 2,3 111 0032586952 | 11 2,7 11
A5 38 4 0,149391932 | 2 43 2
A6 2,6 10| 0040162404 | ° 2,9 9
A7 37 S 0,098292924 4 3,6 5
A8 2,7 9 0,064163569 | © 31 7
A9 45 1 0244745326 | 1 48 1
A0 | 23 121 0030079580 | 12 2,5 12
AlL| 31 / 0,048069995 | ' 3 8
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8 3,2 6

Al2 3,2 0,04151189

Pentru a stabili care dintre cele 2 metode de ierarhizare a candidatilor in baza scoru-
lui obtinut la interviu este mai performanta, raportandu-ne la scoprul obtinut ulterior la perfor-
manta in munca, am utilizat metoda Kendall’s tau. Rangul candidatilor stabilit in urma calcu-
larii cu metoda FAHP a scorului la interviu coreleaza mai puternic cu rangul candidatilor in
ceea ce priveste performanta profesionald (r = 0,909 la p < 0,01) decat rangul stabilit in urma
calcularii scorului la interviu prin metoda clasica (r = 0,848 la p < 0,01). Astfel, gradul de
asociere dintre scorul obtinut la interviu calculat cu FAHP si performanta profesionald este
semnificativ mai crescut. Aceasta optimizare demonstreaza faptul ca metoda AHP de evaluare
a candidatilor la interviu este superioara algoritmului clasic.

In cadrul acestui studiu conceptual a fost elaborat si exemplificat un model fuzzy
IIMF pentru evaluarea si selectia angajatilor bazata pe competentd. Aceasta abordare repre-
zintd un model valid de acomodare a impreciziei inerente tuturor proceselor de gestiune a
resurselor umane.

Modelul de selectie a personalului propus are urmatoarele avantaje:

1. Structura ierarhica este in concordanta cu obiectivele si strategiile organiza-
tiei. Factorii de decizie pot recunoaste relatiile dintre diferitele obiective si pt
evalua influenta lor prin modelarea ierarhica.

2. Factorii de decizie pot descompune problema complexa a selectiei de perso-
nal in decizii mai simple si mai logice privind factorii implicati.

3. Modelul este suficient de flexibil pentru a integra factori suplimentari in
evaluare.

4. Modelul nu reduce costurile aferente procesului de selectie, insa diminueaza
conflictul si costurile ascunse in faza de implementare.

Avand in vedere multitudinea de criterii utilizate in procedurile de selectie, procesul
decizional fiind mult ingreunat, aceasta activitate este una dintre cele mai importante sarcini
ale departamentului de resurse umane. Datorita faptului ca cele mai multe dintre aceste criterii
intra in conflict reciproc, candidatii trebuie sa fie evaluati in mod eficient. Desi exista tehnici
alternative precum: TOPSIS, ELECTRE, PROMETHEE, DEMATEL, ANP, etc., acest studiu
a optat pentru utilizarea unui model hibrid Fuzzy AHP, denumit IIMF. Deoarece preferintele
factorilor de decizie depind de ambele criterii tangibile si intangibile, aceste variabile lingvis-

tice imprecise e necesar a fi reprezentate prin teoria multimilor fuzzy.
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CAPITOLUL V
Concluzii si remarci finale, implicatii teoretice si practice

Alegerea angajatilor potriviti si @ competentelor necesare pentru a face fata provoca-
rilor incepe cu procesul de selectie a resurselor umane. Cu alte cuvinte, componenta esentiala
a succesului unei organizatii constd in luarea corecta a deciziilor privind selectia viitorilor
angajati.

Procesul de recrutare si selectie a resurselor umane joaca un rol important in modela-
rea eficientei si performantei unei organizatii, in cazul in care organizatiile sunt in méasura sa
angajeze si sa retind candidatii care poseda deja competente relevante si sunt, de asemenea,
capabile de a face 0 predictie corecta cu privire la viitoarea performanta in munca a acestora.
Astfel, procesul de recrutare si selectie reprezinta un domeniu de actualitate, iar daca pana nu
demult acest proces de asigurare a resursei umane a fost privit ca o rutind in viata organizatio-
nald, actualmente, organizatiile acorda tot mai mult interes acestui aspect, considerat 0 sursa
de avantaj competitiv.

Exista dovezi concrete de interes crescut din partea organizatiilor de a utilizarea
metode standardizate de selectie a angajatilor, care sa respecte principiile validitatii, fidelitatii
si corectitudinii. S-a constatat ca timp de cateva decenii, psihologia muncii a avut o influenta
semnificativd asupra modului in care este recrutatd forta de muncd si asupra dezvoltarii
procedurilor riguroase de selectie si evaluare a personalului (Arnold et al, 2005, p 135).

Astfel obiectivul general al tezei a constat in examinarea mai multor abordari con-
temporane ale procesului de recrutare si selectie si de evaluare a personalului in vederea
eficientizarii performantei profesionale. In capitolul I s-au prezentate abordarile actuale ale
recrutarii, selectiei si evaluarii personalului, privite din perspectiva teoretica si practica.

Procesul de recrutare si selectie a resurselor umane nu functioneaza intr-un vid, izolat
de tendintele sociale, de aceea este foarte important sa privim curentele actuale de cercetare in
domeniu. Acest aspect al asigurarii fortei de munca este supus, cu toate acestea, unor poten-
tiale dificultati. Multe dintre metodele de selectie utilizate la scara larga sunt in general perce-
pute ca fiind de neincredere in predictia realistd a viitoarei performante Tn munca a angajati-
lor. Astfel, este extrem de important a obtine 0 evaluare realista a procesului din partea tuturor

partilor implicate, inclusiv a candidatilor selectati si respinsi.
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Selectia de personal implica o serie de alegeri facute de catre factorii decizidenti,
inclusiv a metodei optime de recrutare, analiza posturilor precum si utilizarea masurilor spe-
cifice de selectie. Intr-un sens mai restrans, selectia de personal reprezinta luarea deciziei de a
angaja sau a promova candidati, implicand a decide care candidati vor fi acceptati si care vor
fi respinsi. Calitatea unei decizii este data de proportia alegerilor corecte in randul solicitan-
tilor (Born & Scholarios, 2005).

Astfel, scopul final al selectie de personal este de a maximiza alegerile corecte si a
minimiza greselile facute in timpul procesului de selectie. In termeni mai pragmatici, 0 buni
decizie privind selectia resurselor umane asigura faptul cd productivitatea persoanelor nou
alese depaseste costurile de recrutare, selectie, instruire si compensare a lor. Cele mai multe
cercetari in selectia personalului s-au concentrat pe predictie si nu pe luarea deciziilor. Litera-
tura de specialitate abunda in cercetari care accentueaza evaluarea metodelor de selectie si
determinarea celor mai buni predictori ai performantei in munca. Fara indoiala, acest corp de
cunostinte a fost de nepretuit pentru organizatii, in selectia angajatilor celor mai eficienti. in
timp ce majoritatea studiilor se concentreaza pe metode care ofera perspective utile cu privire
la performantele viitoare ale angajatilor, lipsesc cercetarile focalizate pe aspectul ingust al
procesului de decizie in selectie.

In capitolul II au fost prezentate abordari teoretice si aplicatii ale modelarii fuzzy in
selectia de personal, subliniind impactul integrarii acestor metode Tn munca curentd a practi-
cienilor in resurse umane.

Avand in vedere faptul ca obiectivul general a acestei teze consta in examinarea
abordarii actuale a procesului de recrutare, selectie si evaluare a personalului in vederea
optimizarii performantei in munca, in capitolul III au fost prezentate 3 studii preliminare care
analizeazd abordarea actuald a selectiei de personal si performantei in muncd in practica
organizationala.

Primul studiu are drept obiectiv identificarea masurii in care interviul de selectie
comportamental bazat pe competente prezice performanta profesionala ulterioara. Scorul
primit la interviu explica 79% din modul in care variaza performanta in munca a celor 51
angajati inclusi in aceasta cercetare, coeficientul Beta = 0,894, la un prag p < 0,01 fiind supus
efectului multicoliniaritatii. Aceste rezultate confirma ipoteza 1, conform careia performanta
in munca este prezisa intr-o masura puternica de scorul primit la interviu, ceea ce inseamna ca
79% (efect distorsionat datoritd multicoliniaritatii) din modul in care variaza performanta

s

profesionala poate fi pus exclusiv pe seama scorului obtinut la interviul de angajare, in
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contextul in care ambele probe sunt bazate pe competente si pe principiul consistentei
comportamentale.

Al doilea studiu contine elaborarea unui sistem expert fuzzy modelat conform bazei
de date apartinand unei companii multinationale automotive din judetul Arad, care vizeaza
simularea deciziei de angajare, avand la dispozitie date privind performanta ulterioara in
munca a candidatilor selectati. Ideea de la care a plecat acest model fuzzy, este de a calcula
scorul final la interviul de selectie prin considerarea indicilor pozitivi si negativi primiti de
fiecare candidat in parte, pe fiecare criteriu avut in vedere la interviul de selectie. S-a verificat
dacd acest nou model fuzzy de calculare a scorurilor la interviul de selectie este mai robust
decat algoritmul clasic, prin raportarea ambelor scoruri la scorul obtinut la performanta in
munca ulterioara angajarii.

Avand in vedere faptul ca datele in baza carora am simulat acest model decizional
fuzzy apartin candidatilor care au fost selectati, o privire analiticd remarca scoruri foarte mici
acceptate. Acesti candidati cu scoruri foarte mici ar reprezenta fals pozitivii. Astfel, decizia de
selectie a fost foarte permisiva pentru cei 51 angajati studiati. Acest fenomen poate fi explicat
relativ simplu, datoritd faptului ca in cadrul companiei studiate posturile trebuie ocupate
rapid, cu candidatii care aplicd imediat. Existd momente In care pentru un singur post aplica
foarte multi candidati deosebit de competenti, care refuza o altd pozitie si existd de asemenea
momente in care aplicd putini candidati si slab pregititi din punct de vedere profesional. In
cazul in care procedura ii respinge, pozitiile raman neocupate, creandu-se astfel un cerc
vicios.

Principalul avantaj al acestui gen de modele de tip fuzzy-expert este transparenta
perfecta, data de regulile de inferentd care pot fi explicate si intelese cu usurintd, ceea ce
creeazd premisele unor ajustari si adaptdri ulterioare extrem de eficiente. Daca de exemplu
avem o aplicatie in care exista un numar foarte mare de candidati pe un numar mic de locuri,

Dupa cum s-a observat, existd o corelatie foarte puternica intre scorul clasic primit la
interviu si cel primit la performanta profesionala ulterioarda (r = 0,894 la un p<0,01). Se
observa o corelatie puternic semnificativa (r = 0,861 la un p<0,01) si intre scorul calibrat si
performanta in munca. Desi coeficientul de corelatie este sensibil mai scazut decat cel obtinut
in cazul scorului clasic, validitatea procedurii este dovedita pe deplin. Cele doua scoruri atat
clasic cét si fuzzy reprezintd de fapt acelasi lucru, modalitatea de evaluare este identica, Tnsa
se renunta la calcului mediei aritmetice dintre cele 16/20 criterii, optand pentru inregistrarea

indicilor pozitivi si negativi obtinuti din raspunsurile candidatilor la intrebdrile standardizate
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continute 1n grila de interviu comportamental. Cu toate cd nu s-a obtinut un coeficient de
corelatie mai crescut In cazul scorurilor calibrate (fuzzy) metoda este inovatoare in literatura
de specialitate si prezinta validitate raportand-o la performanta ulterioara in munca.

Concluzia centrala a acestui studiu este ca interviul de angajare, dupa cum a fost de-
monstrat, are un rol esential in predictia viitoarei performante in munca a angajatilor. Avan-
tajul net al modelului fuzzy de calculare al scorurilor este cd poate fi extins la toate procedu-
rile de selectie existente bazate pe interviu comportamental centrat pe competente. Una dintre
limitele modelului, ca de altfel si a sistemului clasic de acordare a scorului final este cd nu
ofera o ierarhizare a candidatilor. Vom regasi de multe ori candidati cu acelasi scor, aspect
care ingreuneaza si mai mult decizia privind angajarea.

Al treilea studiu prezinta elaborarea unui sistem expert Fuzzy de asistare a specialis-
tilor In resurse umane in screening-ul bazelor de date cu aplicanti pe pozitii tehnice, avand
drept scop o prima selectie a candidatilor care demonstreaza indeplinirea criteriilor elimina-
torii (educatie, experienta, motivatie).

Obiectivul acestui studiu a fost elaborarea unui sistem expert fuzzy simplu de asis-
tare a specialistilor din departamentul de resurse umane in screening-ul aplicantilor pe o pozi-
tie tehnicd. Argumentdm importanta utilizarii unui astfel de sistem automat in cazul screenin-
gului aplicantilor in contextul in care numarul solicitantilor pe post este foarte crescut, iar la
interviul de selectie vor fi invitati doar acei candidati care indeplinesc conditiile minimale
privind relevanta studiilor, a experientei profesionale si motivatiei crescute pentru a ocupa
respectiva pozitie.

Concluzia personala avand in vedere rezultatele acestui studiu si rezultatele cuprinse
in metaanalizele amintite este cd nu existd o reguld precisa, referitor la cum interactioneaza
aceste variabile si cum se influenteaza intre ele, totul tine de contextul organizational in care
se realizeazd masurarea si de conjunctura specificd temporald a acelei organizatii, In momen-
tul in care se masoard aceste variabile. Nici un context organizational nu rdmane neschimbat,
astfel cd nici constructele personale legate de munca nu raman la acelasi nivel.

Concluzia acestei cercetdri este cd interviul de selectie, dupa cum a fost demonstrat,
are un rol esential in predictia viitoarei performante in munca a angajatilor. Daca se alege
varianta unui interviu comportamental bazat pe competente, angajatii vor intelege mai bine ce
sa asteaptd de la ei. Momentul evaludrii performantei profesionale reprezinta de fapt o
retestare a acelorasi competente, insd trecute prin prisma supervizorului care a putut observa
direct comportamentul angajatilor. La momentul interviului, recrutorul doar a estimat in urma

discutiilor masura in care viitorul angajat va putea demonstra aceste competente in munca.
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Cu toate cd performanta Tn munca reprezintd un construct vag, iar comportamentul
organizational dezirabil si obisnuinta angajatilor cu practica evaluarii profesionale permanente
tind sa birocratizeze excesiv evaluarea performantelor profesionale, practica demonstreaza ca
alegerea candidatilor celor mai potriviti conduce la reducerea substantiald a cheltuielilor cu
trainingul si nu In ultimul rand la scaderea ratei de abandon, abesenteism si turnover crescut.
Este evident ca acest studiu nu aduce explicatii asupra cum pot se poate creste performanta
angajatilor, in schimb acest studiu aduce dovezi juste asupra alegerii candidatului care va fi
capabil de a avea performantd Tn muncd. Modelul expert fuzzy elaborat este In masurd sa
asiste din perspectiva unui expert un consultant resurse umane care va trebui sa decida asupra
selectiei anumitor candidati pentru interviu. Desigur ca acest model isi gaseste utilitatea doar
in contextul unei competitii crescute pe posturi la care aplica foarte multi candidati, iar
selectia se impune a fi una riguroasa.

Tinand cont de aceste constatari, in capitolul IV a fost elaborat un model conceptual
original robust de selectie a personalului, abordat prin procesul ierarhic analitic fuzzy
(FAHP), model care a fost descris si validat pe datele existente ale companiei multinationale
studiate, avand ca intrdri datele rezultate in urma interviului de selectie. Modelul original
lerarhic Interdependent Multicriterial Fuzzy (1IMF) se bazeaza pe interdependenta criteriala si
pe procesualitatea ierarhic analitica in luarea deciziei cu privire la ierahizarea candidatilor in
scopul unei selectii optime. In cadrul acestui capitol s-a analizat din perspectiva cognitiva
decizia de selectie a personalului, anume prin studiul si ierarhizarea criteriilor de selectie in
functie de importanta lor in aprecierea globala a performantei la interviu. Ipoteza principald a
cercetarii a fost cd modelul IIMF este procesual superior modelului clasic de calculare a
scorului final obtinut de candidat la interviu. Aceastd prezumptie se bazeaza pe faptul ca [IMF
oferd o ierarhizare clard a tuturor candidatilor care intrd in procedurd, nu doar un scor
punctual (numeric), care de multe ori este identic mai multor candidati in cazul procedurii
clasice, facand dificila diferentierea in baza dovezilor clare intre acestia. Aceasta superioritate
s-a stabilit analizand ierarhia candidatilor in ambele modele, raportata la performanta lor
ulterioara in munca.

Procesul analitic ierarhic fuzzy (FAHP) incorporeaza teoria fuzzy procesului clasic
analitic ierarhic, care a fost dezvoltat de Saaty (1980). AHP este un instrument de luare a
deciziilor utilizat pe scara larga in diverse abordarea diverselor probleme decizionale multi-
criteriale. Esenta abordarii consta in utilizarea comparatiilor intre perechi (pair wise compari-
sons) intre multiple alternative (in cazul nostru 12 candidati din departamentul calitate — din

totalul de 51 angajati ai companiei), tinand cont de diferite criterii (criterii de selectie), ofera
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un instrument de suport decizional in procesul decizional multicriterial. Deoarece tehnica
traditionala AHP nu include imprecizia judecatilor personale, aceasta a fost imbunatatita prin
abordarea fuzzy. In FAHP, comparatiile intre perechi atat ale criteriilor ct si ale alternativelor
sunt efectuate prin intermediul variabilelor lingvistice, care sunt reprezentate de numere
triunghiulare fuzzy. Desi in literatura de specialitate exista 0 multitudine de tehnici
incorporate in FAHP, in domeniul de aplicare al prezentului studiu se utilizeaza metoda
Buckley (1985) pentru a determina ponderile relative de importanta atat a criteriilor cat si a
alternativelor.

Dupa cum s-a observat, rangul candidatilor stabilit in urma calculdrii cu metoda
FAHP a scorului la interviu coreleaza mai puternic cu rangul candidatilor in ceea ce priveste
performanta profesionala (r = 0,909 la p < 0,01) decat rangul stabilit in urma calcularii
scorului la interviu prin metoda clasica (r = 0,848 la p < 0,01). Astfel, gradul de asociere
dintre scorul obtinut la interviu calculat cu FAHP si performanta profesionald este semni-
ficativ mai crescut. Aceastd optimizare demonstreaza faptul cd metoda AHP de evaluare a
candidatilor la interviu este superioara algoritmului clasic.

Astfel, in cadrul acestui studiu conceptual, a fost elaborat si exemplificat un model
fuzzy IIMF pentru evaluarea si selectia angajatilor. Aceastd abordare reprezintd un model
valid de acomodare a impreciziei inerente tuturor proceselor de gestiune a resurselor umane.

Modelul de selectie a personalului propus are urmatoarele avantaje: 1. structura
ierarhica este in concordantd cu obiectivele si strategiile organizatiei. Factorii de decizie pot
recunoaste relatiile dintre diferitele obiective si pot evalua influenta lor prin modelarea
ierarhicd; 2. Factorii de decizie pot descompune problema complexa a selectiei de personal in
decizii mai simple si mai logice privind factorii implicati; 3. Modelul este suficient de flexibil
pentru a integra factori suplimentari in evaluare; 4. Modelul nu reduce costurile aferente
procesului de selectie, insa diminueaza conflictul si costurile ascunse in faza de implementare.

Avand in vedere multitudinea de criterii utilizate in procedurile de selectie, procesul
decizional fiind mult ingreunat, aceasta activitate este una dintre cele mai importante sarcini
ale departamentului de resurse umane. Datorita faptului ca cele mai multe dintre aceste criterii
intra in conflict reciproc, candidatii trebuie sa fie evaluati in mod eficient. Desi exista tehnici
alternative precum: TOPSIS, ELECTRE, PROMETHEE, DEMATEL, ANP, etc., acest studiu
a optat pentru utilizarea unui model hibrid Fuzzy AHP, denumit IIMF. Deoarece preferintele
factorilor de decizie depind de ambele criterii tangibile si intangibile, aceste variabile

lingvistice imprecise e necesar a fi reprezentate prin multimi fuzzy.
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Candidate Assessment Sheet

Name:

ANEXA 1 - Fisa interviu

Recruitment Team:

Recruitment Agency:

Targeted PoSItioN: ...

Professional Motivation (Career Plans; Why ; etc...)

N/A

Comments

Studies

Relevant Studies for the
job.

Involved in various
activities.

Professional
Experience

Relevant experience for
the post

General Skills

He establish his goals
and he realize them.

Anticipates problems and
acts on his own initiative,
taking calculated risks.

Plan their activities
according to priorities.

Works well under
pressure, focusing on
what is important.
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Demonstrates
motivation and
enthusiasm for his work.

Communicates very easy,
clear and to the point.

Team Player, Adaptable,
Open at different
viewpoints.

Is interested in its
development. Ambitious
and with realistic
expectations.

It is a honest person who
takes responsibility for
his actions.

Only for
Management

Set goals for its
employees and seeks
constructive in their
achievement.

Creates a cooperative
atmosphere within the
team and encourages
people to help each
other.

Mesiates conflicts
between members of his
team, encouraging
people to deal openly
and solve their problems.

Leads by personal
example, expext the
same behavior from its
employees.

Appearance
at interview

Outfit

Attitude
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Completely and to the
point answers.

Formulates relevant
questions.

Assessor: Date:

English: U Begineer 1 Medium O Fluent

Mobility : O International 4 National U Unwilling to travel

Other comments(Points for future discussions, etc...)

Logistics :

Availability : O Immediately O Latest : .o,

CUrrent Salary PACKaZE : ....cceoeeeueeieeier ettt s r et s s e eteste st sne s

Requested Salary PACKage: ...ttt sttt

Decision:

U Recruitment U Reorientation ................ (Unde?) O Onhold O Reject
Signature:

Date : e
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ANEXA 2- Performance appraisal form / Fisa de apreciere a performantei in munca

SALARIED ASSOCIATE PERFORMANCE APPRAISAL

YEAR
Name:
Position: Review Date:
Location: Department:

Overall Performance Rating and Comments

Rating (check one): Comments (if any):
Exceeds Standards 5
Usually

4

Exceeds Standards

Meets Standards 3

Usually Meets Standards 2

Does Not Meet Standards 1
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Supervisor Signature:

Reviewed By:

Associate Signature:

(Next higher level of management)

(Your signature does not imply agreement)

A copy of this form is to be provided to the associate upon completion of the evaluation
process. Submit the original to the Human Resources Department.

Job Specific Knowledge

1 2 3 4

Comments:

Quiality / Quantity of Work

Comments:

Communication

Comments:

Interpersonal Skills

Comments:
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Organization, Planning & Process Thinking

Comments:

Judgment & Decision Making

Comments:

Customer Satisfaction

Comments:

Teamwork

Comments:
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Adaptability to Change 1 2 3 4 5

Comments:

Management of Human Resources (not required for non-supervisory 1 2 3 4 5
associates)

Comments:

Performance AgainSt ObjeCtiveS (optional — attach performance 1 2 3 4 5
objectives)

Comments:

Associate Training Plan — Required Training — Essential for the associate’s current position.
Must indicate timing (i.e.: Month of anticipated completion).
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Associate Training Plan — Developmental Training — Useful, but not necessary for the
associate’s current position.

Associate Comments — Optional — Associate comments must be reviewed and initialed by
all members of management who signed the original review. Attach additional sheets if
necessary.

Associate Comments
Reviewed By:
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Performance Objectives and Results For

Eg. 2011

(Year)

Performance Against Objectives: Rating in this area is optional. Total weight for
objectives section of review = %. (Optional)

Objectiv
e
Number

Objective Statement and
Desired Result

Objecti
ve
Weight

Actual Results and
Comments

Objectives and weighting of objectives are to be established by the associate and supervisor at
the start of each annual review cycle. Attach additional sheets if necessary.

Performance Objectives For

Eg. 2013

(Year)

Performance Against Objectives: Rating in this area is optional. Total weight for

objectives section of review = %. (Optional)

Objectiv Objective Statement and Objecti Actual Results and
e . ve Comments

Number Desired Result Weight

Objectives and weighting of objectives are to be established by the associate and supervisor at
the start of each annual review cycle. Attach additional sheets if necessary.
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