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PERSPECTIVE ALE SELECTIEI RESURSELOR UMANE

Elena-Luminita DRAGOMIR

»In compania mea, cea mai pretioasd resursa coboara zilnic cu liftul.”

Abstract

(Bill Gates)

The present article sought to examine the principal trends in personnel selection process.

Regardless of the type of company, personnel selection typically involves the next sources of
input: interview, review of prior educational and work history and an objective evaluation of
knowledges, skills and/or personality. This type of personnel selection is often described as an
evaluation of “can-do” factors. So, traditional selection procedures focus on the “can-do” aspects
of a job candidate.

Most hiring managers realize that creating a good match between a job and a job candidate in-
volves not only determining the candidate’s knowledges and skills related to the job, but also
whether he/she will be a good personal fit with the job and the organizational culture. The perso-
nality of the people hired should match the company’s personality. Also, a potential employee’s
personal values should align with the company’s values.

Only the companies which focus on hiring the right people — people who will “fit” into the or-

ganization’s culture — will have a considerable advantage over their competitors.

Keywords: human resources management/managementul resurselor umane, personnel selection/selectia

personalului, company’s
personality/personalitatea candidatilor,

candidatilor, right people/oameni potriviti.

Pe restrinsa piatd a muncii de astazi,
companiile se Intrec in a gasi si a pastra cei mai
buni angajati, rasplatindu-i cu bani, beneficii,
promovari si stagii de instruire. Aceste eforturi
bine intentionate de a gasi §i a pastra oamenii
potriviti pot avea un impact imens asupra
performantelor financiare ale companiei.
Majoritatea managerilor recunosc faptul ca
metodele de angajare inferioare - §i angajarile
nepotrivite - pot afecta chiar i organizatiile cele
mai solide. Majoritatea companiilor
subestimeaza efectul nefavorabil al angajarii
persoanelor care nu reprezinta ,,omul potrivit la
locul potrivit”.

culture/cultura
job candidate’s values/setul de wvalori ale

companiei, job candidate’s

Oricare ar fi genul de afacere, singurul
mod de a genera profituri durabile este de a
incepe prin amenajarea unui mediu de lucru
atragator, care sa incante, s motiveze si sa-i
retind pe angajatii cei mai buni. In ultimii
douazeci de ani, majoritatea managerilor au
ajuns sd-si dea seama ca vor fi competitivi doar
daca vor fi capabili sd gdseasca si sa pastreze
oameni dintre cei mai buni in fiecare post. Aces-
ta este motivul pentru care, pe pietele de munca
dificile, companiile par pregétite de orice pentru
a-gi impiedica angajatii sa scruteze alte orizontu-
1i.
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Practicile de selectie

Referindu-se la cele patru atributii
fundamentale ale managerului - alegerea
persoanei, stabilirea asteptarilor, motivarea si
dezvoltarea acesteia, managementul tradifional
osapi unde nu trebuie”. Intelepciunea
conventionald indeamna sa:

1. alegi oamenii...dupa experienta, inteligenta
si hotdrarea lor;

2. stabilesti asteptarile...definind pasii corecti;

3. motivezi oamenii...ajutandu-i sa-si
identifice si sd-si depaseasca slabiciunile;

4. le stimulezi dezvoltarea...ajutandu-i sa
invete i sd promoveze.

Pentru majoritatea rolurilor, infelepciunea
conventionala sfatuieste managerii sa-si aleaga
oamenii In functie de experienta, capacitatea
intelectuala sau hotardrea lor.

~Experienta este hotdrdtoare”. Managerii
care pun accent pe experientd, acorda atentie
mai mare trecutului profesional al candidatului.
Ei studiaza cu atentie CV-ul fiecdruia, evaluand
companiile unde a lucrat si slujba pe care a avut-
0. Privesc trecutul candidatului ca pe o fereastra
catre viitorul sau.

»Capacitatea intelectuala este
hotardtoare.” Tipul acesta de manageri au
incredere in inteligenta primard. Ei sustin ca,
daca esti inteligent, poti sa te ,,descurci” in ma-
joritatea  rolurilor. Oamenii  destepti ,,se
descurca”, pur si simplu, mai bine decat restul.
Atunci cand 1si aleg angajatii, ei tind sa favori-
zeze candidatii care se exprima cu usurinta §i au
recomandari academice serioase.

,Vointa este hotordtoare”. Afirmatie ce
apartine scolii de gandire de tipul ,,Succesul
inseamna 10% inspiratie si 90% transpiratie”.
Managerii de acest tip au convingerea ci partea
tehnicd a majoritatii rolurilor poate fi invatata,

dar nu si dorinta de a reusi sau tenacitatea in fata
obstacolelor. Atunci cand isi aleg oamenii, cauta
in trecutul lor dovezi de perseverenta.

Astfel, practicile de selectie conventionale
sunt concepute sa identifice candidatii ale caror
cunostinte, aptitudini i abilitati (CAA) cores-
pund cel mai bine unui set de cerinte precizate in
specificatia postului. Aparent, aceste indicatii
sunt corecte. De fapt, multi manageri si multe
companii le urmeazad cu fidelitate; dar ceva
lipseste. Nu se poate contrui o echipda de
exceptie doar alegdnd oamenii dupa experienta,
inteligenta si hotararea lor. Tehnicile de selectie
traditionale tin cont foarte rar de caracteristicile
de ansamblu ale organizatiei care oferd postul
respectiv. Totodata, ele ignora acele insusiri per-
sonale ale candidatilor care nu sunt imediat
relevante pentru post. In limbajul uzual al
organizatiei, se angajeazd ,mand de lucru” —
adicad nu oameni, ci parti ale lor.

Prin urmare, a fost nevoie sd se pund la
punct un nou model al procesului de selectie,
care sd aiba 1n vedere angajarea unor oameni
completi, 1n armonie deplind cu cultura
organizatiei. Un asemenea model reflectd o
orientare total diferita, care presupune angajarea
unor oameni, nu a unor CAA4, si anume pentru
organizatie, nu doar pentru un post. De aici, se
ajunge la practici de angajare aparent iesite din
comun, chiar extravagante, dacd sunt privite din
perspectivele traditiei resurselor umane.

Noul model al procesului de selectie:
armonizarea dintre angajat si organizatie

Astfel, noul model al procesului de selectie,
care vizeazd armonizarea dintre angajat si
organizatie presupune parcurgerea urmatoarelor
etape (Fig. nr. 1):

1. Evaluarea mediului general de lucru
Analiza postului
Analiza organizatiei

2. Precizarea tipului de personalitate care si corespundi conditiilor determinate

Cunostinte, aptitudini si abilitati tehnice
Aptitudini sociale

Cerintele, valorile si interesele personale
Insusirile personale

3. ConcepereaLnor writualuri de initiere” care sd ingdduie organizatiei si candidatului sa aprecieze mdsura

in care isi corespund reciproc
Teste de abilitdti cognitive, motrice si interpersonale
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Interviuri sustinute de colegii potentiali si de alte persoane

Teste de personalitate
Probe de lucru bazate pe simulari realiste

4. Consolidare} concordantei dintre angajat si organizatie
Consolidarea aptitudinilor si cunostintelor prin instruire si modul de concepere a sarcinilor de lucru
Consolidarea orientarii personale prin conceperea postului si structurilor organizationale

Figura nr. 1. Modelul procesului de selectie a angajatilor corespunzatori firmei

Pasul 1: Evaluarea mediului de lucru

Analiza  organizatiei = urmareste sa
defineasca si sd evalueze mediul de munca al
angajatului, dar nu in sensul precizarii doar a ca-
racteristicilor postului in sine, ci si a celor de
ansamblu, ale intregii companii. Se identifica,
prin urmare, actiunile si responsabilitatile care
asigurd eficacitatea organizatiei si se precizeaza
insugirile personale de naturd sa se armonizeze
cat mai bine cu acestea. Analiza organizatiei nu
inlocuieste insa analiza postului, ci asigurd, mai
degraba, o mai buna evaluare a contextului mun-
cii, pe langad evaluarea confinutului muncii,
astfel ncat s se asigure succesul si eficacitatea
activitatii respective. Modelul armonizarii dintre
angajat si organizatie se straduieste in mod ex-
plicit sd determine cunostintele, aptitudinile,
abilitatile si celelalte trasaturi personale ale unui
angajat capabil sa corespunda atat confinutului,
cat i contextului postului sau.

Pasul 2: Precizarea tipului de personalitate
care sa corespunda conditiilor determinate

In aceastd a doua etapi a procesului, mana-
gerul trebuie sa afle §i cine sunt candidatii, $i nu
doar ce anume pot sa facd. Evident, rimane ne-
cesitatea de a determina setul CAA4 pretins de
competentd pentru postul respectiv. In plus, insa,
pasul al doilea pretinde managerului si sa
deduca, pe baza rezultatelor analizei
organizatiei, setul de valori si interese pe care
trebuie sd le aiba un candidat — prin urmare, per-
sonalitatea acestuia — pentru a deveni un bun
angajat.

Pasul 3: Conceperea unor ritualuri de
initiere” care sa ingaduie organizatiei si can-

didatului sa aprecieze masura in care isi co-
respund reciproc

Aparent, setul de filtre folosit in acest mo-
del ar putea parea descurajant pentru candidati,
dar este conceput pentru mai multe scopuri. In
primul rand, folosirea mai multor criterii §i sis-
teme de departajare a fost recomandatd de mai
multd vreme de specialisti, ca fiind cea mai buna
metoda de selectie. Cu toate acestea, multe or-
ganizatii inca isi mai fac angajarile pe baza unui
singur interviu, condus de un singur manager.
Chiar daca au si tehnici ceva mai complexe,
aceste organizatii le rezerva, de obicei,
angajarilor pentru posturile de conducere. In al
doilea rand, metodele de angajare complexe nu
numai cd ajutd la o mai buna departajare a
candidatilor, dar le si oferd acestora informatii
realiste si complete despre noul mediu de
munca. Astfel, ei isi pot da seama daca isi doresc
sau nu postul respectiv. In al treilea rand, candi-
datii angajati se simt foarte satisfacuti de
trecerea prin procedura elaboratd de selectie, de
angajarea in organizatie.

Pasul 4: Consolidarea concordantei dintre
angajat si organizatie

Procesul de angajare a personalului trebuie
sd fie completat si sustinut de celelalte practici
ale managementului resurselor umane din
organizatie, alaturi de care trebuie sa formeze un
sistem integrat.

Se organizeazd programe de instruire
intensiva la locul de munca, iar rotatia de la un
post la altul sporeste flexibilitatea profesionala a
oamenilor. Activitatile de grup stimuleaza
contributiile personale ale angajatilor la
imbunatatirea performantei organizationale si,
totodata, le consolideaza spiritul de echipa. Sta-
bilitatea locurilor de muncd ingdduie acestor
companii sd fructifice cheltuielile de instruire si
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celelalte investitii in resursele umane, asiguran-
du-si, In acelasi timp, loialitatea angajatilor.
Sistemul de selectie aplicat in aceste companii
urmareste sd determine interesul candidatilor
fatd de wvarietatea activitdtii, precum si
necesitatile si aptitudinile sociale pe care le au.

Avantajele si dezavantajele noului model
de selectie

Evident, aceastd noud abordare a selectiei,
care urmadreste corespondenta angajatului cu
organizatia, pretinde mult mai multe resurse de-
cat sistemele traditionale.

Avantaje potentiale

1. Atitudini mai favorabile din partea angajatilor (interes fata de soarta organizatiei, satisfactie In munca, spirit

de echipa).

2. Comportament individual mai util (performante mai bune in munca, prezenta mai buna la lucru, scaderea

fluctuatiilor de personal).

3. Consolidarea conceptiei organizationale (sprijinirea de catre angajati a modului in care este definita activitatea

si a culturii organizationale).

Dezavantaje potentiale

1. Cresterea consumului de resurse in procesul de angajare.

2. Tehnici de selectie incéd incomplet testate, metodologia de selectie nefiind inca pe deplin testata si validata.

3. Stresul individual.

4. Dificultati in aplicarea completd a modelului in locurile in care ar fi cel mai avantajos.

5. Lipsa de adaptabilitate a organizatiei.

Viitorul proceselor de selectie care
urmaresc armonizarea individului cu
organizatia

Ce-i rezerva viitorul acestui model sofisti-
cat si elaborat de selectie? Va fi el oare adoptat
de tot mai multe organizatii?

Sistemele care angajeazd oamenii potrivii
organizatiei si nu doar postului vizat vor deveni
singurele aplicate in mediul economic tipic al
viitorului. Un asemenea mediu economic — in
care produsele vor avea cicluri de viatd tot mai
scurte, tehnologiile vor fi tot mai sofisticate,
pietele tot mai globalizate, iar cererea consuma-
torilor tot mai dinamica si mai schimbatoare —
va pretinde organizatiilor s impuna angajatilor
lor conditii din ce in ce mai flexibile si mai
schimbatoare. Prin urmare, succesul
organizatiilor intr-un asemenea mediu economic
va depinde de existenta unei forte de munca
adecvate Intregului lor ansamblu si nu doar
cerintelor individuale ale sarcinilor prevazute de
un post sau de altul. Personalitatea angajatilor
trebuie sd corespunda valorilor si filozofiei ma-
nageriale a organizatiei, care o fac unica si care
ii determind capacitatea de a supravietui in vii-
tor.

De asemenea, pentru ca noile sisteme de
angajare sa devind o practicd uzuald, suntem
convingi cd managerii din esaloanele superioare
trebuie sa adopte o perspectivd mai orientatd

spre oameni (in cadrul obignuitei lor controverse
delegare versus control). In general, managerii
au tendinta de a considera ca, daca tin o situatic
sub control strict, au mai multe sanse sa asigure
performante bune, decat daca o lasa sd evolueze
in voia ei si daca ingaduie angajatilor sa-si mani-
feste initiativa individuald. Acesti manageri
preferd, de regula, sa-si foloseasca resursele pen-
tru a defini cu strictete conditiile de munca pe
baza unor fise de post clare si sd exercite un con-
trol strict si o supervizare continud; ei nu se simt
inclinati sa accepte sistemele de selectie sofisti-
cate.

In sfarsit, managerii care accepta si aplice
aceste sisteme de selectie trebuie s tina seama
de un avertisment: ei vor avea de infruntat un
paradox. Ei trebuie sd contribuie la formarea
unei culturi organizationale puternice si, in ace-
lasi timp, sa conceapd un mediu de lucru destul
de neristrictiv, menit si stimuleze manifestarca
calitatilor individuale ale angajatilor astfel incat
sd se obtind o imbunatatire a performantei. Ele-
mentul esential pentru mentinerea unui
asemenea echilibru este crearea unei culturi
organizationale puternice si capabile sd ofere
angajatilor Imputernicirea de care au nevoie pen-
tru a-si exploata intregul potential in activitatea
lor profesionald si sa elibereze intreaga energie a
oamenilor, de care are nevoie o organizatie pen-
tru a supravietui in mediul economic al zilelor
noastre.
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Concluzii

Companiile din zilele noastre se confrunta
cu provocarea de gasi i de a pastra angajatii cei
mai buni. Astfel, aceste eforturi de a gasi si a
pastra oamenii potriviti pot avea un impact
imens asupra performantelor financiare ale
companiei. Majoritatea managerilor recunosc
faptul ca metodele de angajare inferioare si
angajarile nepotrivite pot afecta chiar si
organizatiile cele mai solide, cele mai multe
companii subestimand efectul nefavorabil al
angajarii persoanelor care nu reprezintd ,,omul
potrivit la locul potrivit”. Tehnicile de selectie
traditionale tin cont foarte rar de caracteristicile
de ansamblu ale organizatiei care oferd postul
respectiv. Totodata, ele ignora acele nsusiri per-
sonale ale candidatilor care nu sunt imediat
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