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INTRODUCERE

Pentru a putea face o pregkc asupra comportamentului persoanei in
activitatea pe care o va avea in noul post, trelsaidolosim o serie de
instrumente cu valoare predictiasupra comportamentului aplicdor. Atunci
cand vorbim despre posturi de management, indiférece domeniu, printre
instrumentele cu o mare validitate de aspect sairiucentrele de evaluare séa
cum arai si studiile privind centrele de evaluare, utilizalea este in crgere,
tocmai datorit rezultatelor obnute (Gaugler, Pohley, 1997; Gaugsercolab.,
1987; Lievens, 2003).

Centrele de evaluare sunt definite, potrividuidelines and Ethical
Considerations for Assessment Center Operati¢p809), ca o metcd
standardizat de evaluare a comportamentului, bazz¢ mai multe input-uri de
informaii. Sunt folosti mai muti observatori instrdi si tehnici diferite. Se fac
evaluiri asupra comportamentului, in mare parte in urmar gsimuéri specific
dezvoltate. Aceste evaa sunt coroborate in cadrul unei intélniri ntre
evaluatori sau printr-un proces de integrare sigtidntr-o disctie de integrare
sunt extrase comportamente relevagiteccomprehensive, frecvent aaliri de
diverse scoruri. Disgia are ca finalitate evaluarea perforn@rparticipatlor
in cadrul dimensiunilor sau a altor variabile, peeccentrul de evaluare a fost
construit 4 le misoare. Metoda de integrare statistizebuie validat in
concordari cu standardele profesionale acceptate.

Un centru de evaluare bine construit are avanajede multe metode de
evaluare tradionale. Unul dintre cele mai mari avantaje esteaeea ridical
in evidenierea performagelor in postul respectiv. Un alt beneficiu pe cére
ofera centrele de evaluare se raéféa abilitatea candidéor de a se autoselecta;



se ofed astfel, o bul baz pentru identificarea trebumlor individuale de
dezvoltare. Pentru a ohe aceste avantaje, trebuie acordm o mare atere
procesului de proiectare a centrelor de evalgafactorilor care contribuie la
calitatea si consistera evaldrii (Lievens, 200la, 2001b, 2002; Lievens,
Conway, 2001).

Un centru de evaluare ofemulte beneficii, printre care mgonam: este
vazut ca fiind corect; are o foarte kurvaliditate de aspect din partea
participanilor; poate nisura o serie de abiii, care pot fi folosite in validarea
diferitelor criterii, cum ar fi performaa, succesul in programe de training,
dezvoltarea carierei, identificarea patatului (Gauglersi colab., 1987).

Thorntonsi Rupp (2006) preziito comparge a caracteristicilor centrelor de
evaluare cu alte metode de evaluare (tabelul 1).

Din tabelul 1 desprindem caracteristicile centrefil@ evaluaresi anume,
modul Tn care sunt combinate diferite proceduried@aluare individuale. Tn
primul rand, se pot combina diferite tipuri de eMal (teste, simuiri,
interviuri), unul din exergile de simulare incluzadnd elemente importante
solicitate Tn postultintit; in al doilea rand, se face observarea unor
comportamente complexe, relevante pentru compg&enmanageriale; se
folosesc evaluatori multipli (incluzand manageri wigel superior)si nu in
ultimul rand, constituie un proces sistematizaddamlectsi integra obseruile
stranse de la evaluatori.s& cum mefioneaz Thorntonsi Rupp (2006),
rezultatul unui centru de evaluare este o eval@amai multor competea
managerialesi in unele cazuri, un indicator global cu privire potemialul
persoanei de a ghe succese n posttinhtit.

Un pas esaral in construirea unui centru de evaluare estailsta exaci a
scopului pe care acesta trebuid atinga. Sintetizarea caracteristicilor centrelor
de evaluare in funie de scopurile acestora s&sgte in tabelul 2.

Asa cum se poate observa in tabelul 2, inclusiv dgwile evaluate difér
de la un program la altul. Dacscopul este promovarea, evaluarea trebuie
realiza asupra unor dimensiuni care refiegotenialul de dezvoltare pe o
perioad lunga de timp, pe cand atunci cand se amste diagnosticareai
dezvoltarea, programul trebui& svalueze compete care pot fi dezvoltate in
cadrul programului sau in viitor.



Tabelul 1. Comparae intre cen

trele de evaluaiealte metode de

evaluare (Thornton, Rupp (2006)

Tehnici alternative de evaluare

Metoda centrelor deevaluare

Evaluarea individuala
realizarea unor evalu holistice;

evaluarea este realizale o
singut persoaa;
persoana este evalaandividual;

realizarea unor evaiu specifice
care pot fi combinate intr-un scor
global,

evaluirile sunt realizate de mai
multi evaluatori;

persoane (6-12 persoane),

simultan pot fi evaluate mai multe

Feedback din mai multe surse
evaluatorii au parte de un training
limitat sau chiar deloc;
feedback-ul este de cele mai mul
ori scris;

utilizarea mai multor evaluatori
(supervizori, colegi, subordotia
clienti);

te

evaluatorii particip la o instruire
exting;

feedback-ul este de cele mai mul
ori scrissi oral;

evaluatori multipli, de cele mai
multe ori din managementul
superior, HR sau din afara
organizaiei;

’o

te

I nterviu comportamental

afirmaii personale despre
comportamentele trecute;
poate cuprinde informafalse;

observai ale comportamentului
curent;

Teste de abilitari cognitive
« probleme abstracte;
abilitatile sunt evaluate n fugie
de @spunsul la itemi;

pot determina reaic de respingere;

probleme concrete, regianate cu
munca;

permit demonstrarea
comportamentului necesar
rezolharii situgiei;

cauzeaz reagii de respingere
minime;

Chestionare de personalitate
usor de falsificat;
autodescriere;

masoa# trasaturi stabile;

validitate de aspect &ut.

greu de falsificat;

descrierea realizate observatori;
poate misura atat #isaturi stabile,
catsi abilitati in dezvoltare
participanii raspund favorabil,
validitate de aspect mare.




Tabelul 2. Comparae intre centre de evaluare cu scopuri diferite

(Thornton

& Rupp, 2006)

Scopul centrului de evaluare
Promovare/ Diagnosticarea Dezvoltarea
selecie nevoilor de abilitatilor
training
Participani Angajai cu Toti angajaii Toti angajaii
potertial ridicat interesa. interesa.
sau aplica.
Poziia care | Postul care Postul actual sau | Postul actual sau
trebuie urmeaz a fi viitor. viitor.
analizai ocupat acum sau in
viitor.
Numarul Puine (5-7), Mai multe (8-10), | Puine (5-7).
dimensiunilor | la nivel global. mai specifice.
Natura Potenial si Dezvoltabile, Abilit ati usor de
dimensiunilor | trasaturi. distincte din punct| instruit.
de vedere
conceptual.
Exerctii Generice. Avand o Probe de lucru.
folosite similaritate
moderai cu
postul.
Timpul Relativ scurt Relativ lung Relativ lung
necesar pentry (0,5 — 1 zi). (1,5 -2 zile). (1,5 -2 zile).
evaluare
Metoda de Puternic
observare controlat. B B
Modul de Obiectiv, Individualizat
integrare cuantificabil pentru fiecare —
participant.
Tipul Scurt, descriptiv. Lung, diagnostic Imediat, vérba
raportului
Cine primagte | Participanii, Participanii si Participaii,
feedback managerii — doll | supervizorii. posibilsi
niveluri ierarhice supervizorii.
superioare.
Cine ofes Personalul HR. Speciagtii HR sau| Specialstii HR,
feedback evaluatorii. trainerul sau
facilitatorul.
Rezultatul Scorul global Evaluarea pe Sugestii
important (OAR. dimensiuni. comportamentale.




In Romania, utilizarea centrelor de evaluare apoudere foarte mig unul
din motive fiind costurile crescute pe care le ppese design-usi validarea
unui centru de evaluare, comparativ cu alte mefolissite in selege. Un alt
motiv tine de personalul din domeniul resurselor umanes na a aprofundat
aceast metodi, intr-un context in care nevoile curente nu peahdrdarea unor
metode mai complexe, dar alarar beneficii se vor vedea in timp. Aici
contribuie, de cele mai multe ogi lipsa unei strategisi viziuni In ceea ce
priveste politica de resurse umane, darcentralizarea deciziilor importante,
exclusiv la nivelul directorului general.

MOTIVELE ALEGERII SUBIECTULUI

Nevoia cerceirii de faa a aprut in contextul unor schinib majore n
ceea ce privge metodele de selge la nivel managerial in diferite organiza
Inceputul anilor 2000 erau caractetizdn Romania, prin aplicarea excesia
testelor psihologice, chiar dadrasaturile de personalitate sau constructele
urmarite nu erau relevante in performarcandidatului in po#a managerial pe
care urma & o ocupe. Decidem din cadrul companiilor care aveau deschise
poztii manageriale se bucurau de infotit@ primite despre candidia chiar
dac uneori acestea nu asiguradl @ecizia luat pe baza lor va insemnga
ohbtinerea unor performad superioare din partea candidatului ales. Ad&east
etapd reprezenta oricum o evaie, in ceea ce privea sefiecde personal, fade
anii 90, cand angajile Tn majoritatea companiilor seaceau pe baza
s;ecomandrilor’, dar care nu aveau la baza infotmalespre competgele
persoanei, ci mai degralinformaii despre apropierea de persoafim@ li se
acorda Tincredere.

Pe de alt parte, pentru candidapozitilor manageriale a fost o pericad
de familiarizare cu diferite teste psihologice, tpul chestionarelor de
personalitate, dagi cu cele care evaluau diferite akititcognitive. La inceput,
testele psihologice au reprezentat o fag@n@ak, chiar dag aplicarea lor lua
extrem de mult timp, atat din partea candidatudatsi a psihologului. Inclusiv
viziunea a suferit unele modific, mai exact imbuitatiri, de la etapa in care
candidatul completa testele psihologice, iar retele erau oferite doar
angajatorului, &ra a fi cunoscute de atre candidat, la situde in care
participarea la un proces de sékecimplica ca ,obligativitate” din partea
specialistului acordarea unui feedback detaliatlicktului, asupra rezultatelor
testelor psihologice, iar in ultimul timp chiar un feedback general, dup
parcurgerea tuturor etapelor de sgéanclusiv interviul final cu angajatorul.

Treptat, testele psihologice aplicate au devemit de in ce mai
cunoscute, fapt care a atras de la sine elabodgedtre candida a unor
strategii Tn completarea lor, carg Ise asigure ofinerea unor rezultate ,bune”.



Al doilea aspect, care a influe utilizarea testelor psihologice, se referea la
timpul alocat complétii acestora, care era intre diogi patru ore, foarte mult
pentru candidat, dar foarte mu§t pentru specialistul de resurse umane,
indiferent daé era angajatul organiai sau ficea parte dintr-o firth de
recrutaresi selegie. Dac se aduga acestor ore inclusiv timpul alocat interviului
initial si interviului final cu decidentul angaji, timpul total alocat pentru o
selegie din partea candidatului era de aproximativ 5 (@ fungie de etapele
parcurse), iar un proces de sékeca durat, avand n vedere timpul alocat
fiecarui candidat, pentru organiga ajungea la 4-6aptimani. Acest interval era
mult prea mare, avand in vedetepreavizul dat in cazul elib@&ti unei poziii
era intre 15-30 zile, timp insuficient pentru aafima procesul de selge si a
angaja efectiv noua persd@ann cadrul organizeéei, adiugandu-se aicisi
perioada de preaviz a acesteia. Se ajungea aatieldistar intre plecarea
ocupantului postului (in cazul unei pdeicvoluntare)si sosirea noului angajat de
30 de zile, perioadin care nimeni nu ocupa postul respectiv. Avanddaere
importarta unei pozii manageriale in cadrul oficei organizai, acest scenariu
reprezenta un dezastru.

O alia variabik care a intervenit in aceagterioad a fost validitatea de
aspect a probelor incluse intr-un proces de gele@entru manageri o serie de
teste sau probe nu aveau nicio rele¥apentru ocuparea postului. Astfel,
afirmaii de genul: gaa: Tmi dai testul cu raele si vanatorii, sa stifi ca l-am
mai fzcutsi nu-l mai dau, mi se pare nerelevdrdau ,sper @ nu e testul cu nu
stiu cate sute de intreii, [-am mai dat de cateva drierau frecvente. Reéc
de genul acesta spuneau foarte muiltdespre implicarea candidatului n
procesul de selge, mai ales in contextul in care nu infirea relevata acestor
probe ca predictori ai succesului viitor in cazeiairii postului.

Perioada anilor 2005-2007 a adustvéune din punctul de vedere al
cresterii economice in Romania, dar a adus o dificaltat plus in cadrul
proceselor de recrutaseselecie, adi@ lipsa aplicafilor pentru diferite pozii.
Oferta locurilor de muricpe piaa forei de mun& era mult peste cerere, fapt
care a determinat o schimbare a atitudinii aptitan Schimbarea s-a
manifestat prin crgerea nejustificata cerinelor salariale,dra a se lua Tn calcul
plusul de valoare pe care aite il aduc In companigi modul in care vor
contribui la rezultatele economice ale companign pbandonarea participi
la un proces de selge, chiar dag deja trecusércateva etape, motivand este
irelevantsi prea ptin interesant, mergand péka a neatractivitatea postulgii
chiarsi a organizg@ei in masura in care ,@ ceva se cere”.

Companiile pe de alta parte, solicitau un processdktie foarte
responsabil, careade ofere toate informale, chiar garantarea faptulud @acel
candidatul ales va realiza o perforrfandicati, odat cu intrarea in companie.
Riscul cel mai mare era, in cazul polbmr manageriale, luarea unei decizii
gresite, care urmasaaiba un impact foarte puternic asupra orgatiea chiar
para la afectarea nivelului indicatorilor financiari@mpaniei.



Ca atare, apare o noprovocare pentru specigli Tn resurse umana;j
anume construirea unui proces de sedaca unor instrumente, caré efere cat
mai multe informai pentru a lua o decizie cu privire la predictitaitea
performanei candidélor oda& cu ocuparea postului, dar catefe in acelai
timp atractiv, relevant, o experignutila pentru candids indiferent de
rezultatul acesteia.

In contextul acesta, dezvoltargamplementarea Centrelor de evaluare
ca metode de selge managerial a afrut ca o soltie opting, care indeplinge
cerintele ambelor pair(candidatsi angajator), dagi a specialistului in domeniul
resurselor umane. Acesta este astfel tumit de calitateasi cantitatea
informaiilor obtinute despre fiecare candidat, iar imaginea trasismrin
raportul selegei este valorodssi poate fi valorifical corespunztor de dtre
managementul organigei, in cazul acesta deciderfinali.

Utilizarea Centrelor de evaluare in Roméania nu esé de frecvedt
unul dintre motive fiind atat costurile mari giatimp si bani pentru dezvoltarea
acesteia, dasi lipsa specializrii in interiorul companiei, avand in vedere
nevoile curente in domeniul resurselor umane. CGareatcompaniile cu
specializare in domeniul servicillor de resurse mengot prelua aceast
oportunitate, alocandgi-in acelai timp resursele necesare, ca o intestpe
termen lung, la care companiile apekedz contextul selgtlor manageriale.
Bineineles, un aspect important estementinerea acestui serviciu la un pre
atractiv, vandabilitatea acestuia asigurangiyperfecionarea in timp.

OBIECTIVUL CERCET ARIl noastre a fost construirea unui centru de
evaluaresi validarea acestuia, in vederea ufitizsale ca predictor in selga
managerial — in cazul nostru, selga directorului opengonal in organizgi cu
profil de produg@e industriah — realizand astfel, un instrument de lucru celare
baz anumite dimensiuni necesare in succesul managerial

Obiectivele cercéitii:

1. Identificarea competeelor/dimensiunilor, care asigursuccesul in
cadrul postului de director opgi@al in companii de prodte.

2. Construirea unui Centru de evaluare, cate rsasoare aceste
competere.

3. Validarea Centrului de evaluare ca un bun prediptntru succesul
unui director opet@onal in companii de prodtie.

4. Validarea Rei de evaluare a calitlor manageriale (Pitariu, Pitariu &
Albu, 1999), ca instrument de evaluare a perfotgiananageriale.



DESIGNUL CERCETARII

Etapele cerceirii A
Cercetareas-a desfsurat in dod etape. In prima etdpam construit centrul
de evaluare, iar in a doua, I-am validat.

a. Construirea centrului de evaluare a plecat de la un studiu preliminar,
avand un grup de 14 managetirara li s-a cerutasdefineass acele competgea
sau dimensiuni care asigursuccesul managerial Tn postul de director
operaional. Studiul a evidgrat cinci competense (dimensiuni) considerate
esemiale pentru performaa ridicat a managerului:

D1 -planificareasi organizarea,;

D2 — corstientizarea organizeei si a business-ului;

D3 — comunicarea,;

D4 — luarea deciziei;

D5 — lucrul in echip.

Pentru a evidgra aceste cinci competgn au fost folosite urioareletipuri
de exercifii:

E1-discuii de grup fira lider, fara roluri asignate;

E2-exerctiul in-basket;

E3 — discuii de grup fira lider, cu roluri stabilite;

E4 — joc de rol;

E5-simulare fabria

Unele dintre exerdi au fost identificate printre cele existente, &ltele au
fost construite. Trebuie mganat & nu au putut fi risurate toate dimensiunile
Tn cadrul fiedrui exerciiu (tabelul 3).

Tabelul 3. Dimensiunile evaluate in cadrul figai exerctiu

Dimensiunea Exercitiul

E1l E2 E3 E4 ES5
D1 X X X X X
D2 X X X X
D3 X X X X X
D4 X X X X
D5 X X X X




Legend:

D1 — planificareagi organizareaP?2 — corstientizarea
organizaei si a business-uluD3 —comunicareaD4
— luarea decizie5 — lucrul in echip.

E1 - discuii de grup #ra lider, fara roluri stabilite;

E2 —exerctiul in-basket,E3 —discuii de grup fira
lider, cu roluri asignateE4 —joc de rol.ES — simulare

Evaluarea comportamentelor candilda a fost realizat de patru evaluatori:
doi managersi doi psihologi. Instruirea evaluatorilor, aspegaifte important in
dezvoltarea unui centru de evaluare, a inclus: nde dimensiunilor,
clasificarea comportamentelgr descrierea exengilor in care vor fi realizate
evaldirile.

b. Validarea centrului de evaluare a fost realizat prin aplicarea acestuia
unui lot de subigc din cadrul a patru organigadiferite (A-D), care aveau ca
obiect de activitate prodtia industriai. Tn fiecare organizeée, aplicarea
centrului de evaluare a avut ca scop s&enterra pentru postul de director
operaional. Au participat 33 de persoane (22 debhi si 11 femei), din cadrul
celor patru companii (tabelul 4). Varsta particigilan a fost cupring intre 27si
58 de ani, avand o medie de 41,1 anilQ,9).

Tabelul 4. Structura gantionului de subigcpe sexe

Sex Compania Total
A B C D

Barbai 4 5 6 7 22

Femei 6 2 3 0 11

Total 10 7 9 7 33

REZULTATELE CERCET ARII
Procedura de validare a centrului de evaluare

Evaluarea folosind centrul de evaluare a fost zatlide ctre cei patru
evaluatori instrui, Tn anul 2007.

Pe de alt parte, to subiegii au fost evalua cu ajutorul uneiFise de
evaluare a calizilor manageriale care a fost proiectatde Pitariu, Pitariu &
Albu (1999). Ea serte la misurarea a 18 dimensiuni-{,g) care se consider
Ca sunt caracteristice succesului in aciivitnanagerialet; — Competera tehnig,
|, — Capacitatea de inkare, I3 — Imagingia in mung, |, — Persuasivitateals —



Integrarea in grupls— Comunicareal,;— Supervizarealg — Capacitatea de a lua
decizii I — Capacitatea de organizaré — Energia cheltui, 1,; — Sacrificarea
autonomiei |, — Sociabilitatea 1,3 — Acceptarea normelor I, -
Autoperfegonareg |5 — Pastrarea imaginij | - Loialitatea ;7 -
Productivitatealg — Iniziativa.

Fiecare dimensiune constituie un item, care estepas dintr-o definie si o
scah de evaluare cyapte treptesi cu trei ancore comportamentale (la nivelul
treptelor 1, 4si 7). Un item suplimentarl,9 solicita evaluatorului & facd o
apreciere sintetica caliitilor manageriale ale persoanei evaluate, folosisdad
Cu 7 puncte.

In studiul criteriului am urdirit concordara dintre evaluatori in anul 2007 cu
ajutorul coeficientuluit, al lui Kendall si media cotelor fiearui item per
companii in aceka an. Am ales pentru cercetarea concorgarevaluatorilor
coeficientulr, al lui Kendall din urnitoarele motive:

« numirul de persoane evaluate din fiecare orgamzza prea mic pentru a

putea calcula coeficientul de congddliniara;

* numarul valorilor de note acordate de un evaluator rdde in multe
cazuri, de nurdrul valorilor de note acordate de al doilea evauaiar
din acest motiv nu se putea calcula coeficientulcdacordarti intre
evaluatori K al lui Cohen;

 numarul valorilor de note posibile (7) era mai mic dea@umirul
persoanelor evaluate din fiecare compangkn acest motiv dintre cei trei
coeficieni ai lui Kendall numai coeficientul, putea lua valori extreme.

Concordam intre notele acordate de doi evaluatori estei,bdac 7z este
pozitiv si cat mai apropiat de 1, fiind semnificativ la puag=0,05.

In cadrul companiilor Ai C majoritatea coeficigitor 7z sunt pozitivi. Cei
care sunt negativi au valori miginu sunt semnificativi la pragp=0,05. Faptul
ca doar ptini coeficierti g sunt semnificativi la pragyd=0,05 se poate explica
astfel: in general, notele primite de o persode la doi evaluatori nu au fost
egale (sunt destul de fmi itemii la care mai mult de jufitate dintre persoane
sa fi primit aceea nota de la ambii evaluatori) (tabelul 37), dar nu aistx
cazuri in care unul dintre evaluatodi f acordat la majoritatea subtdor note
mai mari decét celalt evaluator (dovadfaptul G media diferetelor notelor
luate in valoare absokieste mai mig decéat 1 la aproapettatemii) (tabelul
38). Adiai, evaluatorii nu au dat, in general, note egale, waul dintre
evaluatori a dat la unele persoane note mai micatdeedlalt, iar la alte
persoane, note mai mari decatitat si diferenta notelor (atunci cand nu au fost
egale) a fost, in majoritatea cazurilor, de un punc

In compania B, acordul evaluatorilor este maist decat in companiile 4
C, existand mai mul coeficieni 7z cu valoare negatiy doi dintre ei chiar
semnificativi statistic la pragyd=0,05. Exisi si doi itemi (15si 19) pentru care
unul dintre evaluatori le-a dat tuturor persoanelcgesi nota (5). Concordara
este mai sizuti intre primulsi al doilea evaluator, decét intre al doilgaal

10



treileasi decat intre primui al treilea: ntre primuki al doilea evaluator sunt
mai muti coeficienti g negativisi mai puini itemi la care cel pun jumatate
dintre persoanele evaluatefsfost notate la fel de cei doi evaluatori.

Si in cazul companiei B mediile diferggtor notelor date de doi evaluatori,
luate Tn valoare absolytsunt mai mici decat 1 pentru majoritatea itemilor
(tabelul 38), iar cea mai mare medie esteagall,286, adicnu este mare.

In compania D, majoritatea coeficiédar 7z calculai intre primulsi al treilea
evaluatori intre al doileai al treilea evaluator sunt negativi. Pentru 7 idirtel
19 itemi ai F§ei de evaluare, coeficign g calculai Tntre primulsi al treilea
evaluator sunt negatiwi semnificativi la pragulp=0,05. Pentru majoritatea
itemilor primul si al treilea evaluator au dat note egale doar lamudt dowa
persoane. La 15 dintre cei 19 itemi akdtide evaluare media diferefor
notelor date de primugi de al treilea evaluator, luate in valoare abgolut
depiseste valoarea 1.

Se constat astfel, @ al treilea evaluator a notat altfel decat ceildbi (a
avut In minte alte defitii ale constructelor pe care le-a notat sau nu geao
destul de bine persoanele pe care le-a evaluat).

Casi o concluzie putem spunei,cconcordata notelor date de evaluatori
itemilor Fisel este mai bunin companiile Asi C (unde este mai mare narul
de itemi, pentru care cel po jumatate dintre persoanele evaluate au primit
aceea nota de la cei doi evaluatoki este mai mare nuirul de itemi pentru
care media diferaalor notelor date de doi evaluatori, in valoareo@lis, este
mai mica decat 1ki este destul de redu$n compania D, unde evaluatorul 3 a
apreciat altfel decat ceitatoi).

In calcularea mediei cotelor, pentru fiecare pemsosa calculat media
cotelor primite la itemii Fsei de evaluare in anul 2007.

Pentru companiile A, Bsi C mediile au fost calculate luandu-se in
considerare cotele date de cei trei evaluatori.

Pentru compania D, deoarece cotele date de adreualuator nu concordau
cu cotele acordate de cetilaloi, la calculul mediilor nu s-au luat in congiaie
decat cotele primilor doi evaluatori.

Mediile cotelor fiedrui item, pe companii, sunt prezentatén figura 1.

11



55

Media

4.0+

35+

3.0

/‘Q Q, zQ Q, o b, b e Y Q, /‘Q //‘ /zQ Q,
’%’%%%’%%’%%’%’%%/%%%/’%’%’%@’%
O O A MR NTIIITIENTIE

Compania A

Compania B

Compania C

Compania D

Fig. 1. Mediile cotelor la itemii Fgei de evaluare, pe companii

Tot pentru studiul predictorilor am u#int analiza concordaalor dintre

evaluatori in anii 2008 2009.

S-au ficut aceles prelucri care au fost efectuate pentru anul 2007, doar
ca in anii 2008&i 2009 fiecare persodra fost evaluatde doi evaluatori, nu de

trei, ca in anul 2007.

Pentru anii 2008si 2009 concorda@a notelor acordate de cei doi
evaluatori este burin toate companiile:

Tabelul 5. Numirul de itemi pentru care cel o jumatate dintre

persoanele evaluate au primit aggeata de la cei doi evaluatori, n

anul 2008
Compania | Numar
de itemi
A 8
B 11
C 11
D 7
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Tabelul 6. Numirul de itemi pentru care media difetelor notelor
primite de la cei doi evaluatori, in valoare ab#&glin anul 2008 este
mai mici decat 1

Compania | Numar

de itemi
A 19
B 18
C 19
D 19

Tabelul 7. Numirul de itemi pentru care cel o jumatate dintre
persoanele evaluate au primit aggeata de la cei doi evaluatori, n

anul 2009
Compania | Numar
de itemi
A 16
B 12
C 11
D 12

Tabelul 8. Numirul de itemi pentru care media difetelor notelor
primite de la cei doi evaluatori, in valoare ab&glaste mai mit
decét 1, in anul 2009

Compania | Numar

de itemi
A 19
B 19
C 19
D 18

Prelucrarea datelor ne arah fisa de evaluare a calittor manageriale poate
fi folosita casi criteriu.

In aceast cercetare s-au utilizat numai cinci itemi, coresgtori
dimensiunilor centrului de evaluare (tabelul 9).
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Tabelul 9. Itemii Figei de evaluare a calitilor managerialeutilizati
n aceagt cercetare pentru validarea centrului de evalgiare
dimensiunile centrului de evaluare pe care isoat

ltemul din Fisadeevaluare |Dimensiunea centrului de evaluare
Is — Integrarea in grup D5 — Lucrul in echip

le— Comunicarea D3 — Comunicarea

I — Capacitatea de a lua deciziD4 — Luarea deciziei

|l — Capacitatea de organizare D1 — Planificareai organizarea

I, — Productivitatea D2 — Corgtientizarea organizeei si a
business-ului

Evaluarea cu ajutoriisei de evaluara fost realizat de superiorul directi
de superiorul pe linie fumonak, in anii 2007, 2008i 2009. in anul 2007
evaluarea a fost realizati de ocupantul de atunci al postului de director
operaional, care urmaasparaseasg organizaa.

Urmatorul pas |-a reprezentat studiul predictorului.

Centrul de evaluare ca predictor a fost construitatind regulile realiarii
acestuia, recomandate @eidelines and Ethical Considerations for Assesgmen
Center Operationg2009) pentru a acopevaliditatea de cortinut. Oltinerea
informatiilor despre sarcinile unui director opgomal in cadrul unei companii
de produge,de la experin domeniu, precursi studiul realizat cu ajutorul celor
14 manageri pentru a wbe cele 5 dimensiuni/competennecesare unei
performane ridicate in cadrul acestui post.

Validitatea de aspectam urnarit-o prin readile strdnse de la participan
Centrului de evaluare din toate companiile, imediap terminarea tuturor
exerciiilor. Datele au fost stranséspunzand la intreii, de tipul:Tn ce nasuri
exerctiile reflecz situgii cu care directorul operaonal se poate Tintalni?;
Care este rea@ la finalul acestei experiga? Rezultatele ne-au &@at o reage
pozitiva din partea participaitor, considerand Centrul de evaluare relevauat
metodi corect de evaluare a competetor necesare in noua poei

Am verificat validitatea convergenfi. ldeea pe care am udnt-o a fost
urmatoarea: dat dimensiunile au fost bine definitg exerctiile bine alese,
atunci pentru fiecare dimensiune, rezultatele ewalacesteia prin exergi
coreleaz intre ele direct, semnificativ cel g la pragulp=0,05.

Procedeul de lucru: S-au calculat coeficieim de corelgie liniara intre
rezultatele evaldirilor prin exerciiile centrului de evaluare, pentru fiecare
dimensiune n parte (tabelul 10). Toate calculeldast ficute asupra valorilor
OARpe dimensiungi exerctii, pentru cele 33 de persoane evaluate.
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Tabelul 10. Coeficienii de corelaie liniara intre rezultatele
exerctiilor,pentru fiecare dimensiun&li€33)

Exercitiile Dimensiuni
ntre care D1 D2 D3 D4 D5
s-a calculatr
El E2 0,577** | 0,569*** | 0,518** - 0,687***
E3 0,483** 0,360* 0,476** - -
E4 0,349* - 0,398* - 0,748***
E5 0,456** 0,285 0,397* - 0,486**
E2 E3 0,682*** | 0,601*** | 0,447** 0,583*** | -
E4 0,465** - 0,459** 0,403* 0,714***
E5 0,601*** | 0,511** 0,390* 0,557** | 0,370*
E3 E4 0,546*** | - 0,539*** | 0,646*** | -
E5 0,635*** | 0,510*** | 0,363* 0,541*** | -
E4 E5 0,631*** | - 0,587*** | 0,554*** | 0,707***

Legend: *** p <0,00%, ** p<0,01; * p<0,05

Validitatea convergeit este foarte bun Dintre coeficiefii de corelaie
liniara calculai intre evaldrile realizate Tn cadrul exettlor, pentru fiecare
dimensiune, doar un singur coeficient este neseératif la pragul p=0,05
(pentru dimensiune®2 — corstientizarea organizeei si a business-ului, intre
exerctiile E1- discuii de grup fira lider, cu roluri stabilitesi E5— simulare), iar
jumatate dintre coeficietn (19 din 38) sunt semnificativi la pragp=0,001.
Deducem & dimensiunile au fost bine definite.

Validarea discriminanta a avut la bakz urmatoarea idee: dacdimensiunile
au fost bine definitesi exerctiile bine alese, atunci pentru fiecare exguci
rezultatele evalirii dimensiunilor nu coreleazntre ele.

Procedeul de lucru: S-au calculat coeficign de corelaie liniara intre
rezultateleevaliarilor dimensiunilor, pentru fiecare exegiai al centrului de
evaluare (tabelul 11). Toate calculele au fasufe asupra valorilo©OAR pe
dimensiunisi exerctii, pentru cele 33 de persoane evaluate.
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Tabelul 11 Coeficienii de corelae liniara intre evaldrile

dimensiunilor, pentru fiecare exeafai (N=33)

Dimensiunile Exercitii

ntre care El E2 E3 E4 E5

s-a calculatr

D1 D2 0,353* 0,562*** | 0,564*** | - 0,490**
D3 0,413* 0,598*** | 0,287 0,447** 0,247
D4 - 0,373* 0,615*** | 0,632*** | 0,653***
D5 0,269 0,390* - 0,588*** | 0,501**

D2 D3 0,218 0,675** | 0,632*** | - 0,427*
D4 - 0,377* 0,766*** | - 0,633***
D5 0,040 0,300* - - 0,600***

D3 D4 - 0,433* 0,520** 0,634** 0,505**
D5 0,580*** | 0,504** - 0,348* 0,385*

D4 D5 - 0,373* - 0,454** 0,536***

Legend: *** p <0,00%, ** p<0,01; * p<0,05

Validitatea discriminart este destul de &zuti. Dintre cei 38 de coeficigin
de corel@e calculai, numai 6 sunt nesemnificativi la pragp#0,05, iar 14
coeficieni (mai mult de o treime) sunt semnificativi la puagp=0,001.
Coreldiile dintre evaldrile dimensiunilor sunt mai gzute in cadrul exergului
E1 — discuii de grup fira lider, cu roluri stabilitesi mai ridicate in cadrul
exerctiului E4 —joc de rol (unde t coeficienii de corelaie sunt semnificativi
cel puin la pragul p=0,05). Validitatea discriminaftscizuti este frecvent
ntalnita Tn studiile privind centrele de evaluare.

Tot pentru verificareaalidit atii relative la construct a centrului de evaluare
au fost prelucrate prin analifdactoriak (metoda Componentelor principaje
rotaia factorilor prin metoda Varimax) rezultatele exailor dimensiunilor in
cadrul exergiilor (OAR).

Au fost extrgi 6 factori, care acopgr 79,200% din variga totah
(F1:16,636%; F2:15,208%; F3:12,904%; F4.11,623%; F5:11,550%; F6:
11,279%).

In tabelul 12 sunt notate sattiil@ evaluirilor in factorii extrai.
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Tabelul 12 Coeficienii de corelae liniara intre evaldrile
dimensiunilor in cadrul exetgalor si factorii extrai prin analiza
factoriak, semnificativi la pragub=0,05

Dimen- | Exer- Factor
siune citiu F1 F2 F3 F4 F5 F6
1 1 0,848 **
2 0,384 0,696 **
3 0,579 ** 0,557 **
4 0,355 0,507 * 0,432
5 0,417 0,626 **| 0,557 **
2 1 0,816 **
2 0,391 0,788 **
3 0,640 ** 0,420 0,426
5 0,745 ** | 0,400
3 1 0,529 * 0,500 * 0,365
2 0,549 **
3 0,373 0,623 **
4 0,755 **
5 0,790 ** 0,378
4 2 0,732 **
3 0,858 ** 0,357
4 0,578 ** 0,448 *
5 0,440 * 0,356 0,592 **
5 1 0,831 **
2 0,357 0,825 **
4 0,833 ** 0,420
5 0,413 0,825 **

Legend: * p<0,01; ** p<0,001

Urmarind evaludrile care au satutia mari in fiecare factor, se constati
trei dintre dimensiuni (2, $i 5) sunt foarte bine #&surate in cadrul exersior

centrului de evaluare:

toate evaldrile dimensiunii 5 Lucrul in echig) au saturgi mari in
factorul F2 si nu mai este un alt factor in care toate acesadu@v sa

aiba saturaii semnificative la pragyb=0,05;

toate evaldrile dimensiunii 2 Constientizarea organizaei si a
business-ulyiau saturgi mari in factorulF6 si nu mai este un alt factor
in care toate aceste evaiusi aiba saturdi semnificative la pragul
p=0,05;

patru din cele cinci evaiu ale dimensiunii 3Comunicareqau saturgi

mari in factorulF3 si nu mai este un alt factor in care toate aceste

evaluiri sa aiba saturaii semnificative la praguyb=0,05;
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Toate evaldrile dimensiunii 1 Planificare si organizarg au saturgi mari
in factorul F4, dar patru dintre cele cinci evafu (cele realizate in cadrul
exerctiilor 2, 3, 4si 5) au saturg mari si in factorulF1. intrucat in factoruF1
au saturgi mari si evalurile dimensiunii 4 (uarea decizigi in cadrul
exerctiilor 2, 3, 451 5, este posibil ca in notele acordate dimensidnin
exerctiile 2, 3, 4si 5, s se reflecte atat modul in care se realizgdanificarea
si organizarea, cai felul in care se ia decizia.

Toate evalarile dimensiunii 4 Luarea decizigiau saturgi mari in factorul
1, dar trei dintre ele au satturamari si in factorul F3 (care se reférla
comunicare). S-argpea @ notele acordate in cadrul exeiitor 3, 4 si 5 pentru
dimensiunea 4L{area decizigi si reflectesi modul in care decizia luaeste
comunical.

Am urmarit Compararea mediilor evaitlor globale in cadrul Centrului de
evaluarei Compararea mediilor evaiulor globale ale dimensiunilor.

Compararea mediilor evaluarilor globale in cadrul Centrului de
evaluare.

S-au comparat mediile evahilor globale (OAR) intre companii, pentru
fiecare exergiu si fiecare dimensiune. S-a utilizat metoda ANOVA.

Tabel 13 Indicatorii statistici ai evabirilor globale (OAR) ficute
pentru fiecare dimensiune, in cadrul firg exerctiu, pe companii

Exer- | Dimen- Compania A | Compania B Compania C Compania D
citiul | siunea

m o m o m, o m o

1 1| 4,10, 0,74] 3,86/ 0,69] 3,00/ 158] 3,57 0,98

2| 240/ 0,700 3,29, 0,49 322/ 1,09 1,86 0,90

3] 390 1,0| 3,43 0,79, 3,33 1,12} 257| 1,13

5/ 360| 1,07 357 053 267| 0,87 3,00 0,58

2 1| 3,70/ 1,16 3,86/ 0,38 2,78 0,67 3,000 0,82

2] 290| 0,99] 357 053, 289| 0,78] 229| 0,49

3] 350 135 343 098 289 1,05 286/ 0,69

4, 290 1,29 357, 053] 2,33, 0,71, 3,14 0,69

5| 340/ 084, 343 053] 222/ 0,83 300 0,58

3 1] 3,10/ 0,88, 3,29 049 211| 093] 3,29| 1,38

2] 290 137 371 111, 256| 0,73] 2,57 1,13

3| 350 1,27, 343 1,13, 267| 0,71, 243| 1,27

4, 290 1,37 3,14 0,69 222 0,97 3,29| 1,25

4 1| 3,10, 0,88] 3,14, 0,69 1,89 0,78 2,86| 0,90

3] 3,10 145] 3,14 1,07, 256| 1,01 243| 1,27

4| 3,00 1,15} 3,29| 0,49 2,22| 097, 2,86| 1,07

5| 3,00/ 082 329 0,76) 233 0,71] 2,71| 0,76
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3,20 103] 4,00 1,00} 233 087] 386| 0,90
290 120 343 0,79] 322 109, 329| 0,76
3,50, 1,08 2,86, 107 3,11 105 3,29 0,95
3,10, 1,20 3,57| 0,79 2,78 0,83] 343 0,79
2,80, 0,79] 3,00, 0,82] 256| 0,88] 3,29| 0,49

B|IWIN|F

Se obser¥ ca, Tn majoritatea cazurilor, cele mai mari mediusedtinut in
compania B, iar cele mai mici, in compania C. Datet evidetiaza ci exist
diferente intre companii.

Compararea mediilor evaluarilor globale ale dimensiunilor

Pentru fiecare dimensiune s-a calculat media éxildu globale ficute
pentru respectiva dimensiune Tnh cadrul exian.

S-au comparat mediile evahilor globale ale dimensiunilor intre
companii. S-a utilizat metoda ANOVA.

Indicatorii statistici sunt prezentan tabelul 14. Cele mai mari medii s-au
obtinut Tn companiile Bi A, iar cele mai mici, Tn companiile & D.

Tabel 14.Indicatorii statistici ai evalirilor globale (OAR) ficute
pentru fiecare dimensiune, n cadrul firg exerctiu, pe companii

Dimen-| Compania A| Compania B | Compania C| Compania D
siunea

m o m o m ) m )

1| 3,44| 0,70| 3,63| 0,52| 2,42| 0,76] 3,31| 0,76

2| 2,78/ 0,90 3,50| 0,38 2,97| 0,67 2,50| 0,75

3| 3,50 0,98] 3,26/ 0,72) 2,91 0,81 2,71| 0,65

4| 2,98/ 0,95 3,39| 0,38, 2,39 0,76, 3,18 0,80

5| 3,20/ 0,70 3,32 0,61 2,44 0,75 3,00/ 0,43

Rezultatele compatiai mediilor sunt notate in tabelul 66.

Pentru dimensiunile 1P(anificare si organizarg si 5 (Lucrul Tn echif)
mediile dife semnificativ intre companii (la prago0,01 pentru dimensiunea
1 si la pragulp=0,05 pentru dimensiunea 5). Atunci cand difegemediilor a
fost semnificatii, s-au comparat mediile companiilor luate cateadqurin
metoda LSD. In aceste cazuri difeg@rsemnificatié a mediilor a fost cauzat
de media stzuta oltinuta de compania C (tabelul 15).
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Tabel 15.Compararea mediilor evalulor globale intre companii,
prin metoda ANOVA

Dimen- | F(3, 29) p Companiile intre care
siunea diferenta mediilor este
semnificativa

1 5,050 0,006| A si C (p=0004), Bsi C

(p=0,002),
Csi D (p=0,017)

2| 2,446] 0,084

3| 1,546] 0,224

4| 2,526] 0,077

5| 3,087] 0,043[AsiC (p=0,017), Bsi C
(p=0,012)

3.8

Media

3.6 4

- Dimensiunea 1
% Dimensiunea 2

- Dimensiunea 3

- Dimensiunea 4

- Dimensiunea 5

Compania

Fig. 2. Mediile evalurilor globale ale dimensiunilor, pe companii
Dimensiunea 1 = Planificakg organizare
Dimensiunea 2 = Cgtientizarea organizeei si a business-ului
Dimensiunea 3 = Comunicarea
Dimensiunea 4 = Luarea deciziei
Dimensiunea 5 = Lucrul n echip
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Existena diferenelor intre companii, atat in cazul mediilor pentiecare
exerctiu si fiecare dimensiune, cdtin cazul dimensiunilor ne-au determinat s
abordim fiecare companie separat (figura 2).

Cercetareavaliditatii concurente si a validit atii predictive a centrului de
evaluare a urdrit, pentru fiecare dimensiune, gra dintre evaluarea glolaal
a dimensiunii respective (valoar€AR si media cotelor itemului corespuitar
dimensiunii dinFisa de evaluare a calitilor manageriale in anul 2007 (pentru
validitatea concuref} si in anii 2008, respectiv 2009 (pentru validitatea
predictiva) (tabelul 16). Deoarece ndnal de participati la centrul de evaluare
din fiecare organizeée a fost redus, nu s-a calculat coeficientul deelene
liniara, ci coeficientul de corefee a rangurilor (Spearman).

Tabelul 16. Coeficienii de corelaie a rangurilor (Spearman) intre
dimensiunisi itemii Fisei de evaluare a calitilor manageriale
semnificativi la pragup<0,05

Anul | Compania Dimensiuni
D1 D2 D3 D4 D5

2007 | A 0,754* 0,652* 0,873***| 0,776** | 0,676*
B 0,852* 0,954***
C 0,742* 0,684*
D

2008 | A 0,935*** 0,910*** | 0,985*** | 0,649*
B 0,982*** | 0,764* 0,895**
C 0,830** 0,858** | 0,869**
D 0,934** 0,898**

2009 | A 0,867*** 0,763** | 0,948***
B 0,767* 0,937+ | 0,863* 0,982***
C 0,687* 0,736* 0,798** | 0,783*
D 0,917**

Legend: *** p <0,00%, ** p<0,01;* p<0,05.

In compania A toate dimensiunile au o validitate@oent buri (coreleaz
semnificativ la pragub=0,05 cu itemii corespu#tori lor din Fisa de evaluarg
dar se poate observa én cadrul companiei D, acestea nu au o validitate
concuren.

Analiza coeficienlor de corelde calculai pentru anii 2008si 2009
evideniaza faptul &, in cazul companiei A, patru dimensiuni au vaditit
predictiva buri la interval de un an, iar trei dintre dimensiuni @aliditate
predictiva burii la interval de doi ani. Tn schimb, in compania ddar dod
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dimensiuni au validitate predictivbura la interval de un an, iar o dimensiune
are validitate predictivbuni la interval de doi ani.

Valoarea predictiy in cazul companiei D este reduf/na dintre cauze poate
fi reprezentat de caracteristicile acesteia, find o companieizgbnat prin
MEBO de la stat, cu capital privat, in prezent, dare nu a trecut la cultura
organizaionali orientali citre rezultate, evaluarearecompensarea anggjar
realizandu-se pe criterii subiective. Ca atarearclkia@ numirea directorului
operaional atinut cont de rezultatele ghute in cadrul centrului de evaluare,
evaluarea participaifor in cei doi ani consecutivi a avut la Bagte criterii.

CONCLUZIILE CERCET ARII

Obiectivul central al tezei este construirea ungtrument de lucru pentru
seleg¢ia managerial intr-un context in care accentul cade (din noe) p
performand, iar fungia manageridl prin activitatea sa, are impactul cel mai
mare in cadrul unei organtdia Companiile din Romania au trecut de la
perioada angaiilor pe baza indeplinirii unui minim ca criterii de étre viitori
angajai, la perioada accentului pe sigutarsuccesului noului angajat oalau
intrarea in companie. Ce a impus acest lucru? @tabala abordare, mai ales
n selega managerial Metoda utilizai trebuia & Tndeplineast cateva criterii
noi: s aiba validitate de aspect, fiind percepute candidga ca relevarit pentru
postul aflat in sele®, timpul alocat aplirii si interpretirii datelor ¢ redué
din termenele necesare reatizunei seledi, masurarea acelor competercare
sunt rel@onate cu performaasi implicit sigurarta unei valididti predictive.

Nevoia de predictibilitate a perform@nunui nou angajat a determirgat
0 nou abordare a recruit-erilor (interni sau extegnianume, relaa pe termen
lung cu candid@ si implicit urmarirea rezultatelor aimute in urma unui proces
de selege, ca ngte informaii, oferite in cadrul unei sesiuni de feedback, s
ajute la dezvoltarea acestuinpregitirea ,bazinului” de poteali candidai
pentru alte posturi, indiferent daaceatia sunt angagaactuali ai companiei sau
nu (Smith & Mazin, 2004).

In acest context, Centrul de evaluare este coratider una din metodele
care are valoare prediciivmare, respectand ttopasii de dezvoltaresi
implementare a acestuigaacum reiesei din literatura foarte bogaipe aceast
tema, din ultimii 10-15 ani.

In conformitate cu rezultatele acestei cenégiutemconcluziona

1. Analiza concordatei evaluatorilor in cadrul k&i de evaluare in anul
2007 a fost calculatcu ajutorul coeficientului de asocierg al lui
Kendall; concorda@a notelor date de evaluatori itemilors&ii este
mai burd in companiile Asi C — unde este mai mare namal de
itemi pentru care cel pn jumatate dintre persoanele evaluate au
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primit acees nota de la cei doi evaluatosi este mai mare nuirul
de itemi pentru care media difetelor notelor date de doi evaluatori,
n valoare absoldt este mai mit decat 1 -si este destul de redis
in compania D (unde evaluatorul 3 a apreciat adtéelat ceilal doi).

. Rezultatele otnute Tn urma compari mediilor intre companii
(anul 2007) ne arafin aproximativ doa treimi dintre cazuri (12 din
19) & mediile difea semnificativ intre companii (la pragp0,05).

Atunci cand difereta mediilor a fost semnificatly s-au comparat
mediile companiilor luate cate dguprin metoda LSD. In cazul
fiecarui item pentru care mediile cotelor difereau sdroaiiv intre

companii, intre medile companiilor Bsi C diferena era

semnificativa cel pdin la pragulp=0,05.

. Analiza concordaelor dintre evaluatori, Tn anii 2008 2009, este
buni in toate companiile, contribuind la fidelitateasitiia.

. Avand in vedere aceste rezultatearkie evaluare poate fi folasita
si criteriu pentru a ur@ri evoluia participatilor, avand un grad de
fidelitate ridicat.

. Ne-am asigurat de validitatea de toat a Centrului de evaluare,
parcurgand pdi Tn construirea acestuia, conform recomandr
Guidelines and Ethical Considerations for AssessmEenter
Operations(2009), precumsi realizand studiului cu ajutorul celor 14
manageri, in vederea identff@ competerelor necesare
performanei in cadrul postului de director opgoaal.

. Am oktinut un grad ridicat al validiti de aspect, odat cu
informatiile stranse in urma aphai Centrului de evaluare de latto
participanii.

. Dintre coeficiemi de corelaie liniara calculai (coeficierii de
corelaie liniara intre rezultatele evaidlor unei dimensiuni Th urma
exerctiilor), intre evaldrile realizate in cadrul exergior, pentru
fiecare dimensiune, doar un singur coeficient essemnificativ la
pragul p=0,05 (pentru dimensiunea 2, intre exdfei 1 si 5), iar
jumatate dintre coeficiem (19 din 38) sunt semnificativi la pragul
p=0,001. Deducemacdimensiunile au fost bine definitg, avem o
validitatea convergeatfoarte bud.

. Dintre cei 38 de coeficiegnde corel@ie calculai (corelgie liniara
intre rezultatele evadulor in cadrul unui exerdu), numai 6 sunt
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nesemnificativi la pragup=0,05, iar 14 coeficigh (mai mult de o
treime) sunt semnificativi la praguyb=0,001. Corelgile dintre
evaludirile dimensiunilor sunt mai gzute in cadrul exergului 1 si
mai ridicate in cadrul exerailui 4 (unde tai coeficiertii de corelaie
sunt semnificativi cel pin la pragul p=0,05). Avem astfel o
validitatea discriminaitscizuta, frecvent intalnitin studiile privind
Centrele de evaluare (Arthur & colab., 2000, Art&uzolab., 2003).

9. Pentru verificarea validitii relative la construct a centrului de
evaluare au fost prelucrate prin analiZzactoriai (metoda
Componentelor principalg rotatia factorilor prin metoda Varimax)
rezultatele evalirilor dimensiunilor in cadrul exerglor (OAR). Cei
6 factori extrai acoped 79,200% din variga totak (F1:16,636%;
F2:15,208%;F3:12,904%;F4:11,623%;F5:11,550%;F6: 11,279%),
evideniind ca trei dimensiuni (2, 3i 5) sunt foarte bine asurate in
cadrul exerdiilor Centrului de evaluare, iar dimensiunilesil4 au
saturaii mari si in aki factori.

10. Compararea mediile evaiulor globale (OAR) intre companii,
pentru fiecare exentu si fiecare dimensiune, utilizand metoda
ANOVA evidertiazi difererte semnificative intre companii, fapt care
ne-a determinatasstudiem fiecare companie n parte.

11. Compararea mediilor evdulor globale ale dimensiunilor intre
companii, utilizand ANOVA a evidemt diferene semnificative
intre companii, al doilea motiv pentru care am slesiudierea
fiecarei companii in parte.

12. Concordam notelor acordate de evaluatori in cadrul Cenitradéu
evaluare, evidarata prin calcularea coeficientului de asociegeal
lui Kendall, este pozit&v si semnificatia statistic la pragul de
p=0,001. Calcularea coeficientulut pentru cercetarea analizei
concordarei evaluatorilor Centrului de evaluare ia valomafie mari
(>0,858), in 19 dintre cele 22 de siiuae notare fiind mai mare
decéat 0,900, evideimd o concordata foarte bu# intre cei patru
evaluatori. Acest aspect ne asigude fidelitatea Centrului de
evaluare.

13. Pentru urnarirea validi&tii concurente a dimensiunilor am calculat
coeficientul de coretge a rangurilor (Spearman) la evailile globale
ale dimensiunii respectivg mediile cotelor itemului corespuditpr
ei din Fsa de evaluare, in anul 2007. Rezultatele nei aatin
compania A toate dimensiunile au o validitate coenti bum
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(coreleaz semnificativ la pragub=0,05 cu itemii corespugtori lor
din Fisa de evaluare), dar se poate obse#vincadrul companiei D,
acestea nu au o validitate concusent

14. Pentru urnarirea validiitii predictive, am realizat corela
rangurilor (Spearman), la interval de un an (20083pectiv 2 ani
(2009). Criteriul folosit este reprezentat desaFide evaluare a
calitatilor manageriale, cu 19 itemi, dintre care s-alizai numai 5
itemi, corespunaori dimensiunilor Centrului de evaluare:
Deprinderi de integrarg activare ca membru al grupului, Deprinderi
de comunicare, Capacitatea de a lua decizii, Ctgtaai de
organizare, Productivitate: rezultate, produselaciiuin compania
A toate dimensiunile au o validitate concugemiiurd (coreleaz
semnificativ la pragub=0,05 cu itemii corespu#tori lor din Fsa de
evaluare), dar se poate obser#drccadrul companiei D, acestea nu
au o validitate concurent Analiza coeficietilor de corelae
calculai pentru anii 2008si 2009 evidefiazi faptul @, in cazul
companiei A, patru dimensiuni au validitate pregictbura la
interval de un an, iar trei dintre dimensiuni adiditate predictia
buri la interval de doi ani. In schimb, Tn companiaddar dod
dimensiuni au validitate predictivbura la interval de un an, iar o
dimensiune are validitate predictibburi la interval de doi ani.

15. Valoarea predictiv in cazul companiei D este redusJna dintre
cauze poate fi reprezertatde caracteristicile acesteia, find o
companie achigonat prin MEBO de la stat, cu capital privat, in
prezent, dar care nu a trecut la cultura orgaioizak orientad catre
rezultate, evaluare@ recompensarea angglar realizdndu-se pe
criterii  subiective. Ca atare, chiar daamumirea directorului
operaional atinut cont de rezultatele ghute in cadrul centrului de
evaluare, evaluarea participgor in cei doi ani consecutivi a avut la
baz alte criterii.

16. Centrul de evaluare construit poate fi folosit aaces in organizia
de tipul A, Bsi C, mai exact acolo unde atat perfornsaangajslor,
catsi evaluarea acestetmn cont de indicatori de performgncu un
grad de obiectivitate mare.
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CONTRIBUTII PERSONALE ALE DOCTORANDULUI

Noutatea lucirii o reprezini dezvoltareai implementarea unui Centru
de evaluare in domeniul managerial in companiirdduatie, punand accent pe
competetele centrale unui bun performer, demonstrand vetaa predictiv
Tn cadrul anumitor tipuri de organtza

Dezvoltarea unor Centre de evaluare avand ca ssepia de personal,
pentru diferite posturi, Tn baza compea&ar centrale, ne-ar putea oferi un temei
suficient de larg, Tncat folosirea Centrului delagee ca metatlde selege s
Isi mareasd utilitatea, implicit prin s&derea costurilor necesare dez¥oit
acestuia.

LIMITELE CERCETARII

Designul si rezultatele obnute Tn acea$t cercetare ne permit utilizarea
acestui tip de Centru de evaluare in companiifé A, Bsi C. Pentru a acoperi
organizai de tipul companiei D, designul Centrului de exaake trebuie®ia n
calcul alte dimensiuni, care se suprapun cu valanfanizgaei mai mult decat
cu indicatorii de performa obiectivi.

DIRECTII DE CONTINUARE A CERCET ARII

Pornind de la rezultatele mhute, extinderea utilézii centrelor de evaluare ca
instrumente de selge in alte domenii este o ditée de continuare a cerdeit.
Exista domenii in care selga managerial nu tine cont de activitatea pe care
persoana o va realiza in noul post, fapt ce detératat o lipd a aplicarilor,
care pot face diferea intr-o astfel de poze, catsi numirea unor persoane ale
caror sgteptiri, dar si rezultate oferite sunt mult diferite thade indicatorii
urmariti ulterior. Domenii ,neatinse” i Romania de metodantrelor de
evaluare sunt: cercetarea, mediul edocal si domeniul administrigei publice.
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