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Rezumat

Obiectivul acestei lucrari este de a realiza o legatura intre
cercetarea privind atitudinile candidatilor si comportamentul la locul
de munca. Vom realiza acest obiectiv prin evidentierea motivului
pentru care reactiile candidatilor conteaza, subliniind descoperirile
cheie ale cercetarilor realizate, prezentand similaritatile, precum si
diferentele internationale si realizand o lista de bune practici.

Ce cunoastem despre reactiile candidatilor la nivel comportamental si atitudinal:
Rezumatul cercetarilor si bune practici

Procesul de recrutare si selectie este esential pentru succesul organizational. Din
perspectiva recrutarii, un obiectiv cheie al sistemelor de selectie este acela de a creste
interesul candidatilor fata de compania angajatoare, ca posibil loc de munca. Din
perspectiva selectiei, obiectivul cel mai important este acela de a prezice care dintre
candidatii angajati vor avea succes la locul de munca. in consecinta, este crucial s&
consideram sistemele de selectie, atat din perspectiva angajatorului, cat si din cea a
candidatului. Cu toate acestea, factorii decidenti din interiorul organizatiilor nu au
intotdeauna o intelegere foarte clara asupra modului in care pot fi anticipate, explicate
sau influentate reactiile candidatilor fata de sistemul de selectie. Din fericire,
cercetatorii au elaborat si testat modele ale acestui proces. In articolul de fat3,
evidentiem de ce conteaza reactiile candidatilor, discutam rezultate cheie ale cercetarii
privind atitudinile si comportamentelul candidatilor, analizam similaritatile si diferentele
notabile la nivel international si oferim o listd de bune practici pentru organizatiile-
angajator.

De ce ar trebui ca angajatorii sa acorde atentie atitudinilor si comportamentelor

candidatilor?

Existd mai multe motive convingatoare, de natura economica, legala si psihologica

pentru ca organizatiile sa acorde atentie modului in care candidatii reactioneaza la

sistemele de selectie (Hilsheger & Anderson, 2009). in cele ce urmeaza, evidentiem
cinci astfel de motive:

1. Candidatii nemultumiti isi pot forma o imagine negativa despre organizatie si
comunica aceasta perceptie atat indivizilor din reteaua lor profesionald, cat si celor
din reteaua lor sociala (Smither, Reilley, Millsap, Pearlman, & Stoffey, 1993). Acest
lucru poate avea efectul nedorit de a descuraja potentiali candidati potriviti din a
candida pentru posturii viitoare si, totodata, are implicatii directe asupra imaginii
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organizationale (Murphy, 1986). De fapt, exista o probabilitate mare ca o
imaginea organizationala deteriorata sa influenteze negativ comportamentul
consumatorilor sau clientilor repsectivei organizatii (Hulsheger & Anderson,
2009).

2. Candidatii care considera procedura de selectie ca fiind invaziva pot alege sa se
retraga din grupul preselectat de candidati (Macan, Avedon, Paese, & Smith,
1994). Acest lucru este mai probabil sa apara atunci cand candidatii sunt foarte
bine calificati si au la dispozitie oferte competitive. Ca rezultat, organizatiile pot
pierde angajati de top in favoarea competitorilor.

Este crucial sa
consideram sistemele
de selectie, atat din
perspectiva
angajatorului, cat si
din cea a candidatului.

3. A fost emisa ipoteza ca reactiile negative pot influenta atitudinile, performanta si
comportamentele la locul de munca ale viitorilor angajati (Gilliland, 1993). Pentru
a evidentia aspectele negative, reactiile negative pot avea un efect imediat
asupra rezultatelor muncii deoarece multe organizatii utilizeaza proceduri
standardizate de selectie in promovarea angajatilor (Ford, Truxillo, & Bauer,
2009; McCarthy, Hrabluik, & Jelley, 2009). Acest lucru are implicatii directe
asupra productivitatii organizationale, moralului, fluctuatiei/ retentiei de personal,
comportamentelor contraproductive la locul de munca si asupra culturii
organizationale.

4. Procedurile de selectie inadecvate pot determina candidatii sa depuna plangeri
sau sa initieze actiuni in plan legal (Anderson, 2011). Acest lucru poate fi nu doar
extrem de costisitor, ci poate afecta sever reputatia organizatiei, acest lucru fiind
extrem de daunator in era Internetului.

5. A fost evidentiat faptul ca experientele negative din timpul procesului de selectie
au efecte negative asupra starii de bine a candidatului (Ford si colab., 2009;
Truxillo & Fraccaroli, 2011). Ca urmare, ar trebui sa existe nu doar o preocupare
pentru sanatatea pe termen lung a candidatilor, ci si o preocupare pentru faptul
ca aceste experiente negative ale candidatilor contravin obiectivelor organizatiilor
responsabile social.
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Care sunt aspectele cheie ale procesului de selectie din perspectiva
candidatului?

In ultimii ani, a aparut un numar mare de cercetari privind perceptiile si reactiile
candidatilor fata de sistemele de selectie. Aceste cercetari s-au concentrat pe
investigarea impactului reactiilor candidatilor asupra organizatiilor, vizand aspecte
precum: gradul de atractivitate al organizatiilor, intentiile de a recomanda organizatia
altor persoane si probabilitatea de a formula plangeri legale. Cadrul general al
acestor investigatii a gravitat in jurul regulilor justitiei procedurale si distributive.
Regulile justitiei procedurale sunt centrate pe corectitudinea modului de luare a
deciziilor, in timp ce, justitia distributiva vizeaza corectitudinea perceputa a
rezultatelor care sunt primite. in consecinta, Sunt de acord cu decizia (Justitie
Distributiva) si Consider ca au fost urmate etapele corecte in luarea deciziei (Justitie
Procedurald) sunt intrebari-cheie pe care candidatii si le adreseaza.

Multe dintre cercetarile in acest domeniu au fost generate de Modelul Reactiilor
Candidatului elaborat de Gilliland (1993). Modelul lui Gilliland prezice faptul ca gradul
de corectitudine al sistemului de selectie influenteaza atitudinile candidatului (de ex.:
gradul de atractivitate al organizatiei), intentiile (de ex.:, a recomanda procesul de
selectie altora) si comportamentele acestuia (de ex.:, performanta la interviu).
Gilliland a propus mai departe un numar de zece reguli care influenteaza pozitiv
experienta corectitudinii din perspectiva candidatului. Aceste reguli ofera
angajatorilor o modalitate de a gandi procesul de selectie din perspectiva
candidatului si includ urmatoarele:

sa se asigure ca sistemul de selectie are o legatura clara cu postul de munca;

sa ofere candidatului o oportunitate de a performa si a-si prezenta cunostintele;

sa dea candidatului oportunitatea de a-si contesta rezultatele;

sa se asigure ca procedurile sunt consistente in

cazul tuturor candidatilor;

sa ofere candidatilor feedback informativ si in timp

util;

6. sa ofere explicatii si justificare pentru utilizarea unei
anumite proceduri sau a unei decizii;

7. sa se asigure ca persoanele care iau decizia de
selectie sunt oneste atunci cand comunica cu
candidatii;

8. sa se asigure ca persoanele care iau decizia de
selectie trateaza candidatii cu respect si caldura;

9. sa sustina un proces de comunicare in ambele
sensuri;

10.sa se asigure ca intrebarile sunt justificate legal

si nu sunt de natura discriminatorie.

BN =

o




SI@P SIOP White Paper Series

Bauer si colab. (2001) au elaborat un instrument comprehensiv destinat evaluarii
regulilor lui Gilliland, instrument care poate fi utilizat in sondaje organizationale
pentru a evalua corectitudinea relativa a practicilor de selectie in organizatii. Acest
instrument este este inclus in Anexa A.

Existda un numar mare de studii care au investigat recomandarile lui Gilliland (1993).
Rezultatele meta-analizelor indica faptul ca perceptiile justitiei procedurale sunt
relationate cu gradul de atractivitate al organizatiei, cu intentiile de a recomanda
procesul de selectie altor persoane, precum si cu intentiile de a accepta postul de
munca (Chapman, Uggerslev, Caroll, Piasentin, & Jones, 2005; Hausknecht, Day &
Thomas, 2004). Au fost evidentiate anumite reguli specifice care contribuie la
imbunatatirea reactiilor candidatilor; acestea sunt: utilizarea unor proceduri de
selectie relevante in raport cu activitatile postului; oferirea oportunitatii candidatilor de
a arata ceea ce cunosc; aplicarea aceleiasi proceduri de selectie pentru toate
persoanele care candideaza pentru un post; oferirea de feedback si explicatii
candidatilor; interactiunea dintre factorii decizionali si candidati sa fie derulata intr-o
maniera pozitiva si respectuoasa (Hausknecht si colab., 2004; Truxillo, Bodner,
Bertolino, Bauer, & Yonce, 2009).

Spre deosebire de perspectiva nord-americana asupra reactiilor candidatilor,
cercetarile europene au adoptat un cadru mai amplu, accentuand modul in care
candidatul este afectat la nivel personal de procesele de selectie (de ex.:, Anderson,
Salgado, & Hulsheger, 2010). Aceasta directie de cercetare evidentiaza faptul ca
sistemele de selectie pot avea implicatii profunde asupra candidatilor, implicatii care
depasesc granitele obtinerii unui post de munca si care pot influenta sentimentul
auto-eficacitatii, stima de sine, stresul, demnitatea si sentimentul valorii personale
(Truxillo & Fraccaroli, 2011). Intr-adevér, unele cercetéari europene au fost realizate
avand la baza Teoria Validitatii Sociale a lui Schuler (1993), care se concentreaza
asupra masurii in care candidatii sunt tratati cu demnitate si respect. Mai exact,
Teoria Validitatii Sociale contine patru componente:

1. gradul de informare sau masura in care candidatii percep informatia ca fiind utila;

2. participarea sau masura in care candidatii simt ca pot fi implicati si ca pot
contribui;

3. transparenta sau masura in care candidatul simte ca metodele de selectie sunt
lipsite de ambiguitate;

4. feedback, sau cantitatea de informatie oferitd candidatilor indiferent daca obtin
sau nu postul.

Multi cercetatori europeni au utilizat teoria lui Schuler (1993) ca fundament pentru
propria munca de cercetare. De exemplu, Klehe, Konig, Richter, Kleinmann si
Melchers (2008) au examinat efectul transparentei interviului asupra performantei la
interviu si au descoperit o imbunatatire a performantei candidatului in conditii de
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transparenta a interviului. Klingner and Schuler (2004) au
utilizat teoria validitatii sociale ca baza pentru compararea
testului de inteligenta traditional cu un test hibrid,
inteligenta si proba de lucru (work sample test). Metodele de
Participantii au raportat niveluri mai inalte de validitate .
panitt a rap selectie care sunt

sociala pentru testul hibrid. _ :
cele mai valide
Considerand simultan implicatiilor abordarilor nord-

americane si europene, urmatoarele elemente ale SUI"I!I percepute
sistemelor de selectie se dovedesc a fi importante din poz|t|v de

perspectiva candidatului: candida’;i intr-o

1. Oferirea unor explicatii cu caracter informativ. oarecare masura.
2. Oferirea sansei candidatilor de a arata ceea
ce cunosc.

3. Folosirea metodelor de selectie strans legate de
continutul postului.

4. Folosirea metodelor de selectie bazate pe dovezi

stiintifice solide.

Oferirea de feedback in timp util.

Oferirea de feedback informativ.

Tratarea candidatilor cu respect pe parcursul

procesului de selectie.

No o

Similaritati si/sau diferente la nivel international

Un volum considerabil de cercetari a examinat
preferintele candidatului pentru diferite metode de
selectie. Atunci cand sunt luate in considerare evaluari
ale favorabilitatii selectiei, rezultatele meta-analitice
indica faptul ca interviurile constituie metoda de selectie
preferata, urmata apoi de probe de lucru, CV-uri si de
teste (Hausknecht si colab., 2004). Rezultate
asemanatoare sunt obtinute atunci cand sunt considerate
si perceptiile candidatilor despre corectitudinea selectiei.
Anderson si colab. (2010) au realizat o meta-analiza in
17 tari ce au culturi si cadre legislative pentru angajare
destul de diferite a reactiilor la corectitudinea perceputa
pentru 10 metode de selectie. Rezultatele indica o grupare pe trei niveluri a
preferintelor pentru metodele de selectie. Astfel, interviurile si probele de lucru au
fost evaluate ca avand un grad crescut al corectitudinii; CV-urile, testele cognitive,
recomandarile, referintele biografice si inventarele de personalitate au fost
considerate ca avand un grad mediu de corectitudinii, iar testele de onestitate,

9
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recomandarile personale si analiza grafologica au fost considerate ca fiind cele din
urma in termeni de preferinte ale candidatilor. In plus, aceasta structura trinivelara a
fost confirmata empiric in mai multe tari. Doua rezultate aditionale obtinute de
Anderson si colab. (2010), care prezinta o importanta aparte, trebuie mentionate: (a)
exista o corelatie mare intre dimensiunile justitiei si validitatea operationala a
metodelor de selectie si (b) perceptiile corectitudinii nu coreleaza cu frecventa
utilizarii. Cu alte cuvinte, metodele de selectie care sunt cele mai valide sunt
percepute pozitiv de candidati intr-o oarecare masura, iar candidatii nu prefera
neaparat procedurile de selectie care sunt utilizate cel mai des in practica. Cu toate
acestea, exista o oarecare variabilitate intre tarile incluse in studiu. Aceasta
sugereaza faptul ca pot exista reacitii diferite la nivel inter-cultural, daca factori
aditionali, precum dimensiuni culturale sau factori de mediu (de ex.:, economia
actuala) sunt luati in considerare. De exemplu, candidatii pot manifesta reactii
pozitive mai puternice fata de interviurile in panel, interviurile structurate si/sau
interviurile de grup, in tari puternic colectiviste, iar unele dovezi empirice recente
sustin aceasta idee (Salgado, Gorriti, & Moscoso, 2008).

Aceasta ipoteza este, de asemenea, sustinuta empiric si de un studiu realizat cu 959
de organizatii din 20 de tari, realizat de Ryan, McFarland, Baron si Page (1999).
Rezultatele au dezvaluit faptul ca diferentele privind dimensiunile culturale au
explicat o parte din variabilitatea tehnicilor de selectie. De exemplu, in culturile
caracterizate de valori crescute ale evitarii incertitudinii, sunt utilizate mai mult teste,
sunt realizate mai multe interviuri si auditari ale proceselor de selectie. De
asemenea, exista dovezi privind faptul ca distanta fata de putere a explicat
variabilitatea metodelor de selectie. Pana in prezent, putine studii au examinat
reactiile candidatilor la nivel inter-cultural, folosind un cadru teoretic cultural (pentru o
exceptie, consultati Phillips & Gully, 2002). Acest aspect lasa deschisa problema
masurii in care reactiile candidatilor sunt comune tuturor tarilor sau, in mod
alternativ, sunt influentate intr-o mare masura de normele locale, culturale ale
fiecarei tari.

Bune practici pentru generarea reactiilor pozitive ale candidatilor

Pe scurt, cercetarea privind reactiile candidatilor a avansat considerabil in ultimele
doua decenii. Inainte, a fost realizat un numar redus de cercetéri, comparativ cu
volumul de cercetari in care a fost studiata luarea deciziilor de selectie profesionala
din perspectiva organizatiei si/sau a recrutorilor. Cu toate acestea, dupa cum am
discutat anterior, evolutiile relativ recente ale teoriei si cercetarii ne ofera o intelegere
valoroasa a procesului de selectie din perspectiva candidatilor. Cunoagtem faptul ca
perceptiile candidatilor sunt, in mare parte, o functie a modului in care au performat
in procedura de selectie (de ex.:, admis sau respins; Ryan & Ployhart, 2000).
Intrebarea care apare in acest context vizeaza ceea ce pot face organizatiile, in
momentul de fata, pentru a maximiza caracteristicile si beneficiile metodelor lor de
selectie pentru a genera reactii favorabile ale candidatilor (Ryan & Huth, 2008).

10
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Obiectivul acestei sectiuni este de a face o legatura intre cunoasterea empirica si
practica prin sublinierea modului in care organizatiile asigura faptul ca sistemul lor de
selectie este bine primit de catre candidati. indeplinim acest obiectiv prin prezentarea
unor recomandari specifice care sunt bazate pe rezultatele cercetarilor empirice.
Aceste recomandari sunt prezentate in Tabelul 1. Prima coloana a tabelului prezinta
regulile justitiei procedurale a lui Gilliland alaturi de componentele corespunzatoare
elaborate de Schuler. in cea de-a doua coloana, oferim recomandaérile noastre
pentru practica. In cele ce urmeaza, detaliem fiecare regula si recomandarile

corespunzatoare.

Tabel 1. Regulile justitiei procedurale, descrieri si recomandari pentru selectie

Regula justitiei procedurale

Descrierea regulii

Recomandare

1. Relationare cu continutul
postului

Masura in care un test pare a
ma&sura continuturi specifice
postului munca, sau masura in
care pare a prezice performanta
in cadrul acelui post.

Elaborati un sistem de selectie bazat pe
analiza muncii pentru a identifica
cunostintele, deprinderile, aptitudinile si
celelalte atribute (KSAO) relevante pentru
realizarea activitatii in cadrul postului
respectiv. Utilizati lista de cunostinte,
deprinderi, aptitudini si alte atribute in
selectie si proiectarea testelor si/sau
interviului.

Construiti sistemul de selectie pe dovezi
stiintifice solide.

Atunci cand candidatii percep faptul ca
metoda de selectie nu este relationata in
mod evident cu continutul postului (de ex.:
anumite tipuri de teste de personalitate),
explicati candidatilor aceasta metoda.

2. Oportunitatea de a
performa

Masura in care metoda de
selectie le ofera candidatilor
oportunitatea de a-si demonstra
cunostintele, deprinderile.

Asigurati-va céa sistemul de selectie este
compus din multiple componente —
precum interviu, teste standardizate,
probe de lucru.

Asigurati-va ca fiecare test este suficient
de extins pentru a permite o evaluare
comprehensiva a KSAO.

Asigurati-va cé procesul de selectie este
monitorizat si revizuit de-a lungul timpului
pentru a-i mentine relevanta.

3. Consistenta

Uniformitatea continutului
testarii Tn cadrul tuturor
sesiunilor de testare, precum si
in scorarea si interpretarea
rezultatelor. Asigurarea faptului
ca procedurile de luare a
deciziilor sunt consistente atat
in timp, cat si in evaluarea mai
multor candidati.

Dezvoltati si utilizati teste si interviuri
standardizate bazate pe o analiza
extensiva a muncii.

Adresati aceleasi intrebari pentru fiecare
candidat.

Asigurati-va ca procedurile de scorare
sunt standardizate, de asemenea.

Oferiti instructiuni ample administratorilor
de teste/interviu pentru a va asigura ca
procedurile si standardele sunt respectate
n cazul fiecarui candidat.

Asigurati-va ca toate materialele (online
sau din alte medii) transmit mesaje
consistente privind organizatia.

11
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4. Feedback

Oferirea unui feedback
informativ si n timp util
candidatilor privind aspecte ale
procesului de luare a deciziei.

Utilizati un sistem sau program
computerizat de monitorizate a
candidaturilor, astfel incat candidatul sa
isi poata urmari progresul si vizualiza
rezultatele procesului de luare a deciziei.
Stabiliti cu prioritate acordarea unui
feedback Tn timp util si monitorizati durata
de timp péna cénd candidatii primesc
feedback in cadrul fiecarei etape de
selectie.

5. Explicatii si motivari

Oferirea de motivari pentru
decizia si/sau procedura de
selectie.

Oferiti candidatilor cat mai multe informatii
posibile.

Plasati informatii in context, ca de
exemplu prin mentionarea numarului
candidatilor.

Oferiti candidatilor informatii privind
viitoare pozitii deschise in cadrul
organizatiei.

6. Onestitate

Importanta onestitatii gi a
increderii in comunicarea cu
candidatii si, Tn special, in
momentele in care sinceritatea
sau mesaijele justificative pot fi
percepute in procedura de
selectie.

Asigurati-va ca procesul este transparent.
Instruiti persoanele care gestioneaza
evaluarea sa fie oneste cu candidatii si
recompensati onestitatea acestora.
Atunci cand oferiti rezultate negative,
centrati-va pe informatii factuale si nu pe
caracteristici personale. Nu transformati
aceasta problema intr-una personala si
mentineti simplitatea.

Asigurati-va ca toate materialele (online
sau accesata din alte medii) transmit
mesaje corecte privind organizatia.

7. Tratati candidatii cu
respect

Gradul in care candidatji simt ca
sunt tratati cu caldura si respect
de catre cei care administreaza
teste.

Instruiti intervievatorii sa fie buni
ascultatori.

Includeti intrebari deschise, ca parte a
procesului de testare standardizata;
acestea permit candidatilor sa adreseze
intrebari in momente diferite in procesul
de selectie.

In mod suprinzator, cele mai bune practici pentru generarea reacitiilor pozitive ale
candidatilor sunt in concordanta cu cele mai bune practici pentru asigurarea faptului
ca procesul de selectie identifica cei mai buni candidati, adica cu validitatea
sistemului de selectie. Aceasta concordanta este incurajatoare atat pentru candidatj,
cat si pentru organizatii, sugerand ca sistemele de selectie construite corespunzator
pot servi interesele ambelor parti. Cu toate acestea, este important de recunoscut
faptul ca nu intotdeauna candidatiji vor dori metode care sunt valide si mai utile
organizatiilor, chiar daca validitatea si utilitatea sunt criterii primare pentru angajatori
in a alege metode de selectie.
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Recomandari si consideratii

Recomandarea #1: Utilizati proceduri de selectie relvante pentru activitatile
postului.

Gilliland recomanda in primul rand ca procedurile de selectie sa fie bazate pe activitati
specifice postului. Aceasta regula este in acord cu recomandarea propusa de Schuler
(1993) ca sistemele de selectie sa fie transparente. Totodata, aceasta recomandare
este in concordanta si cu rezultatele obtinute de Anderson si colab. (2010) indicand
faptul ca o proportie semnificativa a candidatilor prefera sistemele de selectie valide
celor cu validitate scazuta. Acestia au recomandat ca procedurile de selectie sa fie
bazate pe dovezi stiintifice solide. n acest fel pot fi conciliate cele dou& deziderate:
dorinta organizatiilor de a evalua candidatii utilizand cele mai bune metodele si dorinta
candidatilor de a fi evaluati cu metode valide. Remarcam faptul ca aceasta
recomandare poate fi utila si in legatura cu alte componente critice ale procesului de
selectie (de ex.:, consistenta, feedback, explicare si justificare).

Un numar considerabil de cercetari a fundamentat aceste reguli (de ex.:, Gilliand, 1993;
1994). Recomandarea practica consta in a asigura un sistem bazat pe o analiza
comprehensiva a muncii, care sa specifice detaliat cunostintele, deprinderile,
aptitudinile si alte atribute (KSAO) necesare de post (Campion, Palmer, & Campion,
1987). Acest proces ajuta la asigurarea faptului ca intrebarile sunt direct relationate cu
continutul postului. Un aspect important de mentionat este ca atunci cand candidatii
percep ca o metoda de selectie valida nu este relationata cu postul, ar trebui sa li se
explice natura relatiei dintre acea metoda si performanta in cadrul postului respectiv
(Truxillo si colab., 2009).

Recomandarea #2: Oferi{i candidatilor o sansa de a performa.

Gilliland recomanda sa se ofere candidatilor oportunitati adecvate de a-si demonstra
cunostintele, deprinderile si abilitatile. Aceasta recomandare este consonanta cu
dimensiunea participarii din teoria validitatii sociale propusa de Schuler (1993). Aceasta
poate fi indeplinita prin asigurarea faptului ca sistemul de selectie este alcatuit din
componente multiple, cum sunt: interviul de selectie, probele de lucru, inventarele de
personalitate si testele de aptitudini cognitive. Astfel, candidatilor le este permis sa isi
demonstreze abilitatile in diverse domenii si se creeaza oportunitatea de a evalua cat
mai multe competente. In plus, este esential ca testele/interviurile s& fie contina itemi
multipli si s& evalueze o paleta larga de dimensiuni si/sau competente. Nu in ultimul
rand, este important sa fie recunoscuta natura schimbatoare a posturilor si sa se
asigure faptul ca programul este monitorizat si modificat in timp pentru a-I mentine
relevant.
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Recomandarea #3: Tratati candidatii intr-o maniera consecventa.

Cea de-a treia regula propusa de Gilliland vizeaza ca scorarea si continutul testului
si, n general, al metodei de selectie trebuie sa fie aceleasi in cazul tuturor
candidatilor. Acest lucru poate fi realizat in primul rand prin utilizarea testelor, a
procedurilor si interviurilor standardizate care permit adresarea aceloragsi probe
tuturor candidatilor (Campion si colab., 1987). Testarea standardizata asigura, de
asemenea, uniformitatea procedurilor de scorare in cazul tuturor candidatilor. Este
importanta oferirea unor instructiuni detaliate catre persoanele responsabile de
administrarea acestor probe. in final, toate materialele trebuie sa transmitd mesaje
congruente despre organizatie si post. Aceste tehnici pot ajuta ca participantii sa nu
perceapa vreo abatere de la regula privind consistenta evaluarii.

Chiar daca validitatea ‘ﬁ |
si utilitatea sunt criterii %;«

primare pentru
angajatori in alegerea
metodelor de selecitie.

Recomandarea #4: Oferiti feedback candidatilor despre stadiul candidaturii lor.
Cea de-a patra regula este de a oferi candidatilor feedback informativ si in timp util.
Aceasta regula este desprinsa atat din modele de corectitudine elaborate de Gilliland
(1993), cat si din cele ale lui Schuler (1993). Cea mai eficienta modalitate de a
indeplini aceasta regula este de a utiliza sisteme de monitorizare computerizata a
candidaturilor , sisteme care permit monitorizarea candidatului si transmiterea catre
candidati a unor actualizari cu privire la stadiul procesului de selectie.

Recomandarea #5: Oferiti candidatilor explicatii si justificari despre procedurile
de selectie.

in timp ce angajatorii pot ezita s& ofere candidatilor o explicatie privind selectia,
oferirea unei bune explicatii pune in evidenta bunele practici organizationale si
profesionalismul. De fapt, oferirea informatiei despre decizia luata ar trebui sa devina
o practica standard pentru organizatji. Atunci cand oferiti explicatii, puteti oferi
candidatilor cat mai multe informatii si asiguréandu-va ca le oferiti si informatii de fond,
cum ar fi numarul de candidati implicati in procesul de selectie. Din nou, acest lucru
poate fi realizat prin intermediul sistemului computerizat. De-asemenea, este
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~

important sa oferiti explicatii privind procedurile utilizate (Truxillo si colab., 2009). In
final, candidatiji ar trebui tratati cu respect atunci cand oferiti explicatii sau cand
justificati anumit decizii din cadrul procesului.

Recomandarea #6: Manifestati onestitate in interactiunile cu candidatii.

Aceasta regula pune accent asigurarea faptului ca persoanele care gestioneaza
procesul de selectie sunt oneste in comunicarea cu candidatji. O recomandare
practica pentru atingerea acestui obiectiv consta in asigurarea transparentei
intregului proces. Un sistem de selectie proiectat adecvat nu avea elemente ascunse
si va fi prezentat candidatilor ca un sistem onest si deschis. in acelasi sens este
important sa instruim persoanele care gestioneaza procesul de selectie sa fie oneste
si s& le recompensdm pentru tratarea candidatilor intr-un mod deschis. In cazul in
care administratorii trebuie sa ofere feedback negativ (de ex.: comunicarea faptul ca
un candidat nu a primit postul), este esential ca acestia sa fie instruiti sa se
concentreze pe aspecte factuale, cum ar fi grupul candidati mai potriviti i sa nu
comenteze posibilele caracteristici idiosincratice ale candidatului. Totusi, un
asemenea nivel de onestitate nu inseamna ca organizatiile vor dezvalui candidatilor
toate aspectele procesului de selectie sau procedurile de luare a deciziei. Mai
degraba, sugereaza ca in fiecare stadiu al procesului de selectie, candidatii ar trebui
tratati onest si, ori de cate ori este posibil, ar trebui sa li se ofere informatii care sa
permita deschidere si transparenta.

Recomandarea #7: Tratati candidatii cu respect

Gilliland (1993) a evidentiat importanta asigurarii asupra faptului ca administratorii
trateaza candidatii cu caldura si respect. Programele de instruire pentru managerii
HR pot fi deosebit de utile. Aceste programe ar trebui sa evidentieze administratorilor
motivul de a asigura faptul ca organizatia este perceputa intr-o lumina pozitiva. Se
recomanda utilizarea unor tehnici care cresc gradul de confort al candidatului pe
durata probei de selectie.

Recomandarea #8: incurajati comunicarea in dublu sens

Cea de-a opta regula este centrata pe incurajarea candidatilor de a comunica
punctele de vedere in timpul procesului de selectie. Dintr-o perspectiva practica,
aceasta poate fi realizata prin instruirea intervievatorilor pentru a-si dezvolta
deprinderi solide de ascultare activa. Este esential sa oferiti candidatilor sanse de a
adresa intrebari in timpul procesului de selectie, iar acest lucru poate fi facut prin
includerea de intrebari deschise pentru feedbackul candidatilor la intervale regulate
in timpul testarii (de ex.:, Aveti intrebari sau comentarii pana aici?).

in plus, fata de regulile anterior mentionate, oferim doua sugestii
suplimentare. Notati faptul ca nu vom eticheta ca fiind recomandari formale, din
moment ce nu dispun de o puternica sustinere empirica, precum celelalte elemente
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Sugestia 1: Adecvarea continutului

Organizatiile ar trebui sa ia in considerare cu atentie masura in care intrebarile
testelor sau cele ale altor metode de selectie au un continut adecvat. Aceasta poate
fi realizata prin fundamentarea intrebarilor pe o analiza a muncii realizata adecvat
(Campion si colab., 1987). In acord cu aceasta recomandare, este important s fie
evitate intrebarile ambigue si cele care au o slaba legatura cu performanta in munca
in cadrul postului vizat. De asemenea, este util sa se asigure implicarea mai multor
persoane in cadrul procesului de evaluare si de administrare a metodelor de selectie.
In acest fel poate fi crescuta raspunderea individuala si poate fi redusa sansa de
aparitie a distorsiunilor si/sau intrebarilor ilegale.

Aspectul important 2: $ansa de a revizui/ de a contesta

Organizatiile ar trebui sa ia in considerare posibilitatea de a oferi candidatilor sansa
de a-si analiza performanta obtinuta la fiecare etapa a procesului de selectie,
incluzand scorurile la teste. De asemenea, organizatiile ar trebui sa ofere candidatilor
care nu sunt selectati in momentul de fatd sansa de a participa la procese viitoare de
selectie. Este recomandata incorporarea unui proces standardizat de contestare a
rezultatelor obtinute in cadrul procesului de selectie. Aceasta regula este importanta
pentru reducerea probabilitatii ca acei candidati nemultumiti de rezultate sa depuna
plangeri legale (Anderson, 2011).
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Concluzie

Cercetarea reactiilor candidatilor a cunoscut un progres substantial, dar este inca un
domeniu care trebuie aprofundat. in aceasta lucrare, am prezentat principiile cheie
stabilite de cercetarea empirica, alaturi de implicatiile pentru practica si de direcitiile
viitoare de cercetare. Luarea in considerare a atitudinile candidatilor nu este doar o
buna practica, ci poate rezulta intr-o performanta in munca mai ridicata, aducand
beneficii atat candidatilor, cat si organizatiilor.
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Anexa A

Sursa: Bauer, T. N., Truxillo, D. M., Sanchez, R., Craig, J., Ferrara, P., & Campion, M.
A. (2001). Development of the Selection Procedural Justice Scale (SPJS). Personnel
Psychology, 54, 387-419.

Dezacord puternic = 1
Dezacord = 2
Nici acord, nici dezacord = 3
Acord =4
Acord puternic =5
Scala Justitiei Procedurale pentru Selectie
Subscalele Factorului General Structura

Job relatii predictive

A rezolva bine acest test inseamna ca o persoana poate performa in postul de inserati
numele postului.

O persoana care a scorat bine la acest test va fi un bun inserati numele postului.

Informatii cunoscute

Am inteles dinainte cum vor fi procesele de testare.

Am stiut la ce sa ma astept de la aceste teste.

Am avut informatii amanuntite despre formatul testelor.

Oportunitatea de a performa

Am putut cu adevarat sa imi arat deprinderile si abilitatile in acest test.

Acest test mi-a permis sa arat care sunt abilitatile mele.

Acest test da candidatilor oportunitatea de a arata ceea ce pot face ei cu adevarat.
Am putut sa arat ceea ce pot face in cadrul acestui test.

Reconsiderarea rezultatelor

Mi-a fost oferita oportunitatea de a imi verifica rezultatele testului, daca a fost necesar.
Am avut sansa de a discuta rezultatele testului cu cineva.

M-am simtit multumit/a de procesul de revizuire a rezultatelor testului meu.
Candidatilor li s-a oferit oportunitatea de a verifica rezultatele testelor daca au solicitat
acest lucru.
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Feedback

Mi s-a explicat clar momentul la care voi primi rezultatele.

Am stiut cand mi se va oferi un feeback cu privire la rezultatele testului meu.

Am fost multumit/a de perioada de timp necesara pana la momentul primirii unui
feedback cu privire la rezultatele testului meu.

Subscalele Factorului Supraordonat Social

Consistenta

Testul a fost administrat tuturor candidatilor in acelasi mod.

Nu exista diferente in modul in care testul a fost adiministrat pentru candidati diferiti.
Persoanele care au administrate testul nu au tratat candidatii in mod diferit.
Deschidere

Am fost tratat/a onest si cu deschidere pe parcursul procesului de testare.

Persoanele care au administrat testele au fost oneste atunci cand au raspuns
intrebarilor adresate pe durata administrarii.

Persoanele care au administrat testele testului au raspuns intrebarilor procedurale
intr-o maniera directa si sincera.

Persoanele care au administrat testele nu au incercat sa-mi ascunda nimic pe
parcursul procesului de testare.

Comportamentul fata de candidati
Am fost tratat/a cu politete pe parcursul intregului proces de testare.

Persoanele care au administrat testul au fost amabile pe parcursul completarii
testului.

Persoanele care au administrat testul au tratat candidatii cu respect pe parcursul
intregii zile de testare.

Personalul care a administrat testul m-a facut sa ma simt in largul meu atunci cand
am dat testul.

Am fost multumit/a cu modul in care am fost tratat/a la test.
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Comunicarea bilaterala

A fost suficienta comunicare pe parcursul procesului de testare.

Am putut sa pun intrebari despre test.

Am fost multumit/a de comunicarea pe parcursul procesului de testare.

M-am simtit confortabil s& pun intrebari despre test atunci cand am simtit nevoia.

M-am simtit confortabil cu ideea de a imi exprima ingrijorarile chiar la locatia unde a
avut loc testarea.

Corectitudinea intrebarilor

Continutul testului nu a parut a contine prejudecati.
Testul in sine nu a parut a fi prea personal sau privat.
Continutul testului a parut oportun.

Suplimentar
Relevanta pentru post a continuturilor

Este limpede pentru toata lumea ca acest test are legatura cu inserati numele
postului.

Continutul acestui test este in mod clar relevant pentru inserati numele postului.

22





