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PSYCHOMETRYCZNE NARZEDZIA
SELEKCJI KANDYDATOW DO PRACY

Streszczenie: Celem artykulu jest przedstawienie wybranych psychometrycznych narzedzi
selekcji kandydatow do pracy. Uwzgledniono przy tym zakres ich stosowania w Polsce.
Szczegodlng uwage zwrdcono na problemy zwigzane z wlasciwym ich uzyciem w kontekscie
rzetelno$ci uzyskanych dzigki nim pomiarow.

1. Wstep

,Dobierz sobie wlasciwych ludzi, a wtedy niezaleznie od tego, jaki popetnisz blad, ci
ludzie cig uratuja” [DeMarco 2002, s. 17]. Cytat ten podkresla wagg procesu poszu-
kiwania kandydatoéw do pracy oraz sprawdzania ich potencjatu' czy tez prognozowa-
nia przydatnosci zawodowej. Celem zastosowania odpowiednich mechanizmoéw dia-
gnozowania cech kandydata na pracownika jest zwigkszenie prawdopodobienstwa
efektywnego funkcjonowania i sukcesu na danym stanowisku pracy. Prognoza przy-
datnosci zawodowej powinna mie¢ charakter statystyczny i by¢ oparta na antycypacji
skuteczno$ci dziatania zawodowego [Witkowski 1995, s. 40-47]. Tym samym szcze-
gblnie waznym etapem doboru pracownikdéw jest selekcja. To w trakcie selekeji zdo-
bywa si¢ bowiem wiedz¢ na temat kwalifikacji kandydatow, ich mozliwosci oraz mo-
tywacji nie tylko do pracy, ale i do zdobywania nowych umiejetnosci. Aby zbadacé,
czy dany kandydat do pracy spetnia kryteria zawarte w opracowanym wczesniej pro-
filu wymagan, nalezy odpowiednio zaprojektowac etapy selekcji, korzystajac z takich
narzedzi (tj. metod i technik), ktore pozwola na mozliwie najlepsza oceng posiada-
nych przez niego cech.

W literaturze z zakresu zarzadzania ludzmi popularna jest problematyka doboru
narzedzi selekcji, z uwzglednieniem ich zwiazku z badanym obszarem predyspozy-

! Przyjeto, ze potencjat ten obejmuje cechy i wlasnos$ci personelu, a w szczegdlnosci kompetencje
(wiedzg, predyspozycje i umiejgtnosci) oraz motywacj¢ wewngtrzng (zob. [Gableta 2003, s. 177]).
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cji zawodowych (zob. m.in. [Jurgowski 1998, s. 91; Armstrong 2007, s. 377-399;
Gableta 2007, s. 72-73]). Stwierdza sig, ze dla uzyskania pelnej informacji o cechach
potencjatu kandydata na dane stanowisko pracy nalezatoby korzysta¢ przede wszyst-
kim z testow oraz grupowych metod selekcji — w tym metody Assessment Center.
Wskazane narzedzia cechuje wysoka wartos¢ predykcyjna, ktora okresla stopien,
w jakim wnioski wyciagnigte z uzyciem danej techniki selekcji sa trafne w odniesieniu
do rzeczywistych wymagan stanowiska pracy (zob. [Gaugler, Rosenthal, Thornton
1987, s. 493-511, Gableta 2007, s. 72-73]). Najbardziej wielowymiarowa oceng daje
zastosowanie osrodkow oceny (Assessment Center). Niestety metoda ta wymaga
pracy zespotu specjalistow. Tym samym jest bardzo kosztowna i stosunkowo rzadko
wykorzystywana przez jednostki gospodarcze (szerzej zob. [Lipinska-Grobelny
2005, s. 102-112]).

Autorzy niniejszego artykutu uznali w zwiazku z powyzszym, ze warto poswigci¢
uwage narzedziom psychometrycznym (testom oraz kwestionariuszom), bedacym
coraz czgsciej przedmiotem szczegdlnego zainteresowania praktykéw — specjalistow
HR. Przyjmuje sig, ze stosowanie wskazanych narzedzi selekcji znacznie zwigksza
prawdopodobienstwo trafnego wyboru. Ich skutecznos¢ jest od 20% do 50% lepsza
w porownaniu z doborem przypadkowym, nieustrukturyzowanymi metodami czy
metoda grafologiczna (zob. m.in. [Witkowski 1998, s. 128; Goffin, Helmes 2000,
s. 421-454; Witkowski 2007, s. 31-36]). Co wazne, narzedzia te cze¢sto nie wymagaja
obecnosci psychologa, a raz zakupione mozna wykorzystywac¢ wielokrotnie.

Celem artykutu jest przedstawienie wybranych psychometrycznych narzedzi se-
lekcji kandydatow do pracy. Uwzgledniono przy tym zakres ich stosowania w Pol-
sce. Szczegbdlng uwage zwrocono na problemy zwiazane z wlasciwym ich uzyciem
w konteks$cie rzetelnosci uzyskanych dzigki nim pomiarow. W pracy wykorzystano
studia literatury z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz psychologii, do-
$wiadczenia autoroOw zwiazane ze stosowaniem wybranych psychometrycznych na-
rzgdzi selekeji, a takze badania empiryczne, przeprowadzone w okresie styczen —
marzec 2009. W procesie badan zastosowano wywiad telefoniczny ze specjalistami
HR, pracujacymi w losowo wybranych stu przedsigbiorstwach sredniej i duzej wiel-
kosci, zlokalizowanych w Polsce, z branz produkcyjnej, finansowej oraz IT. Badania
byty ukierunkowane na identyfikacj¢ zakresu wykorzystania oraz wskazanie najpo-
pularniejszych psychometrycznych narzedzi selekcji kandydatow do pracy.

2. Charakterystyka i zakres wykorzystania
wybranych psychometrycznych narzedzi selekeji kandydatow
do pracy

Jak wskazano we wstepie, mianem narzedzi psychometrycznych okresla si¢ zardéwno
testy, jak i kwestionariusze. Warto w tym miejscu przedstawic¢ rdéznice migdzy nimi.
Gloéwnym zadaniem testow psychometrycznych (zwanych takze psychologicznymi)
jest pomiar r6znic indywidualnych migdzy ludzmi. np. zdolnosci, inteligencji, wie-
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dzy, osobowosci. Pozwalaja one oceni¢ cechy kandydata do pracy w odniesieniu do
poziomu analogicznych cech okre$lonych dla catej populacji. Kolejna réznica pomig-
dzy testem a kwestionariuszem psychologicznym jest istnienie autora, wydawcy i
normalizacji tego pierwszego, co pozwala na dokladne okreslenie szeregu wspot-
czynnikow statystycznych, m.in. trafno$ci i rzetelnosci prognozy. W przypadku licz-
nych kwestionariuszy psychologicznych (osobowosci, wiedzy, zainteresowan) wynik
jest najczesciej prosta suma punktow majaca okresla¢ stopien natgzenia okreslonej
cechy u poddanej badaniu osoby (szerzej zob. [Hornowska 2001, s. 17-22; Paluchow-
ski 2001, s. 75-77; Wood, Payne 2006, s. 131-137; Dale 2005, s. 175-178; Armstrong
2007, s. 408]. Dodatkowo w praktyce najczesciej negatywnie wyroznia je brak auto-
ra, wydawcy oraz normalizacji, co oznacza, ze nie sa opracowane doktadne dane po-
rownawcze odnoszace si¢ do populacji, a pomiary dokonywanie za pomoca takich
kwestionariuszy mozemy odnosi¢ tylko do konkretnego badania, nie majac pewnosci
co do trafno$ci i rzetelnosci stosowanego narzedzia.

Innym kryterium podziatu psychometrycznych narzedzi selekcji kandydatow do
pracy jest ich przeznaczenie. Mozna tu wyrdzni¢ narzedzia czysto komercyjne (sto-
sowane tylko w biznesie) oraz niekomercyjne (wywodzace si¢ najczesciej z psycho-
logii klinicznej i akademickiej). Obserwacje praktyki gospodarczej, prowadzone od
kilku lat przez wspotautora opracowania — praktyka psychologii zarzadzania — wska-
zuja na coraz wigksze zainteresowanie specjalistow HR psychometrycznymi narze-
dziami stuzacymi do pomiaru inteligencji i typéw osobowosci. Ow pomiar dokony-
wany jest gléwnie w procesie selekcji kandydatow do pracy. Niestety wigkszosé
dostepnych w Polsce psychometrycznych komercyjnych narzedzi selekcji nazywana
jest przez ich dystrybutorow testami, cho¢ nie maja prawidtowo wykonanej polskiej
walidacji i normalizacji. Co za tym idzie, nie ma zadnej gwarancji, czy cecha, jaka
w zatozeniu badaja, jest badana poprawnie oraz na ile doktadny jest taki pomiar.

W tabeli 1 scharakteryzowano wybrane narz¢dzia stosowane w badanych przed-
sigbiorstwach. Do$¢ duzy odsetek firm (9%) deklaruje posiadanie wtasnych psycho-
metrycznych narzedzi selekcji kandydatéw do pracy. Wyniki przeprowadzonych
badan wskazuja rowniez, ze prawie potowa firm (42%) nie stosuje interesujacych
nas narzgdzi wcale. Natomiast zaledwie co 6sma firma wykorzystuje narzgdzia po-
siadajace polska normalizacjg.

Zaleta narzedzi komercyjnych sprowadzonych z Zachodu jest silne zakorzenie-
nie w praktyce zarzadzania i wieloletnie do§wiadczenie w ich projektowaniu i sprze-
dazy. Przektada si¢ to na jako$¢ ich wykonania oraz niezwykle atrakcyjny marke-
ting. Nie mozna tego powiedzie¢ o testach oferowanych przez Pracownig Testow
przy Polskim Towarzystwie Psychologicznym. I tak elektroniczne psychometryczne
narzedzia selekcji czgsto w praktyce wypieraja tradycyjne typu ,,papier — otlowek”.
Te pierwsze cechuje bowiem dostepno$¢ on-line, a raport z ich wynikiem otrzymuje
si¢ natychmiast po badaniu. Dodatkowo — jak wskazywano we wstepie — nie trzeba
by¢ psychologiem, by je stosowac. Wystarczy odby¢ specjalistyczne szkolenie. Tra-
dycyjne narzedzia sa jednak nadal z powodzeniem stosowane przez purystow, sta-
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wiajacych na jakos¢ 1 rzetelnos¢ diagnozy. Cechuja je skomplikowane zasady po-
miaru oraz duza czasochtonnos¢. Co istotne, moga je stosowac prawidlowo tylko
przeszkoleni psycholodzy. Pozwalaja one na lepsza kontrolg nad warunkami badania
niz test on-line. Cze$¢ specjalistdw HR staje zatem przed trudnym wyborem: jakos¢
vs. szybkos¢ diagnozy.

Mozna stwierdzi¢, ze na rynku pojawiaja si¢ kolejne ,,rewolucyjne” narzedzia do
diagnozowania cech przywodczych, odpornosci na stres czy motywacji i typow oso-
bowosci. Jednoczesnie pojawiaja si¢ watpliwosci zwiazane z ich geneza 1 warunka-
mi stosowania, a tym samym z ich skutecznoscia.

3. Problemy stosowania analizowanych narzedzi selekcji

Pierwszym problemem zasygnalizowanym wyzej jest brak polskiej walidacji psy-
chometrycznych narzedzi selekcji sprowadzanych z Zachodu (tab. 2). Stosowanie
takich narzedzi wynika czesto z kultury korporacyjnej migdzynarodowych firm,
przejawiajacej si¢ w przyjeciu w centrali firmy konkretnego modelu kompetencyjne-
go, stworzeniu narzedzia stuzacego pomiarowi kompetencji, a nastgpnie stosowaniu
go takze w swoich oddziatach. Dlatego firmy opracowujace narzgdzia testowe stwo-
rzyty wersje w jezykach, jakie byty potrzebne ich klientom. Wtasciwa adaptacja
kulturowa testu jest szalenie czasochtonna i kosztowna, opiera si¢ m.in. na wielo-
krotnym ttumaczeniu w obie strony pozycji testowych i intensywnych badaniach
normalizacyjnych. Zwykle wigc dystrybutorzy i wydawcy podaja nieprawdziwe wy-
niki badan normalizacyjnych i wspotczynniki trafno$ci uzyskane na populacji USA
lub Wielkiej Brytanii jako polskie lub mowia o ,,normalizacji testu” na 200 osobach,
zwykle studentach, co niestety normalizacja nazwane by¢ nie moze. Innym proble-
mem jest niska warto§¢ merytoryczna niektérych narzedzi stworzonych ad hoc na
potrzeby praktyki, stabo osadzonych w teoriach psychologicznych. Brak tez replika-
cji badan i polemiki krytycznej ze strony naukowcow niezaleznych od wydawcow.
Entuzjastow lub wrogow psychoanalizy zaciekawi fakt, ze wigkszo$¢ narzedzi ko-
mercyjnych opiera si¢ na teorii osobowosci C.G. Junga i jego nastgpcow (MBTI,
DISC, INSIGHTS), o czym warto pamigtac, gdyz teoria ta jest niesprawdzalna na-
ukowo i niesklasyfikowana, przez co egzystuje, wedtug wielu krytykow psychoana-
lizy, na pograniczu paranauki, numerologii i mistycyzmu (tzn. dziata, jesli si¢ w nia
mocno wierzy; szerzej zob. [Stachowski 2000; Popper 2002; http://skepdic.com/my-
ersb.html;http://en.wikipedia.org/wiki/MyersBriggs Type Indicator#Criticism]).
Narzedzia te bardzo mocno upraszczaja rzeczywistos¢, co z jednej strony jest ich
zaleta, ale z drugiej — ogromna wada.

Problemem pozostajacym niejako na uboczu metodologii narzedzi psychome-
trycznych jest zagadnienie szeroko pojetej obiektywnos$ci badajacego i motywacji
0so0b badanych oraz wptywu tych zmiennych na sam proces dokonywania oceny.
O ile wigkszo$¢ psychometrow i konstruujacych testy potrafi zbudowaé narzedzia o
zadowalajacej trafnosci, to z rzetelnoscia i obiektywizmem bywa juz rdznie. Dosto-
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Tabela 2. Problemy stosowania psychometrycznych narzedzi selekcji

Zréodto Charakterystyka problemu

Budowa narzgdzia | staba rzetelnos¢ i trafnos¢ testu, brak obiektywnych, niezaleznych badan
— struktura, tre$¢ | normalizacyjnych w Polsce, stosowanie nieadekwatnych norm, réznice
kulturowe i niedostosowanie zmiennych testu do danej kultury

Cechy osoby lek przed ocena, autoprezentacja, fatszowanie odpowiedzi, opor, zta motywacja

badanej badanego

Przedmiot stabo ugruntowana lub nieaktualna teoria lezaca u podstaw narzgdzia lub nawet

diagnozy jej brak (tworzenie narzedzi ad hoc)

Cechy subiektywizm oceniajacego, ukryty model oceny, dobieranie narzedzi tak,

i oczekiwania by uzyskac z gory zatozony efekt selekcyjny, nietrafnie wybrane kompetencje

badacza ocenianie testami, brak kompetencji samego badacza, brak etyki
(nieumiejgtno$¢ stosowania narzedzi, brak przeszkolenia)

Czynniki niewlasciwy czas i miejsce przeprowadzania badania, zaktcenia procesu

sytuacyjne badania

Zrédto: opracowanie wiasne.

sowywanie si¢ przez badanych do domniemanych oczekiwan i stereotypoéw aseso-
row, selektywny dobdr i niewlasciwe stosowanie narzedzi psychometrycznych, wy-
bidrcza analiza wynikéw przez oceniajacych — to tylko niektére z czynnikow
zaburzajacych proces oceny kandydatow do pracy. Nierozsadne bytoby zaktada¢, ze
oceniany kandydat do pracy okaze si¢ na tyle szczery, by w wypelianym tescie czy
¢wiczeniu nie sprobowacé wypas¢ korzystniej niz w rzeczywistosci. Metodologia po-
zornie poradzita sobie z takimi przypadkami intencjonalnego oszukiwania testow,
stosujac wyrafinowane metody analizy trafnosci fasadowej, wspotczynniki klam-
stwa, konformizmu. W rzeczywisto$ci jednak wigkszos¢ kwestionariuszy ich nie ma
lub sa one stabe metodologicznie. Badani testami z tatwoscia odczytuja intencje
badaczy i potrafia doskonale modyfikowa¢ swoje zachowanie i udzielane odpowie-
dzi. Zwykle podczas ewaluacji badani staraja si¢ stworzy¢ wrazenie kompetentnych,
a kiedy nie udaje si¢ stworzy¢ takiego wizerunku (bo np. podczas interakcji z osoba
oceniajaca maja miejsce widoczne niepowodzenia), wtedy ludzie czgsto probuja za-
sugerowac¢ swoj wizerunek jako kogo$ sympatycznego i mitego (zob. [Szmajke
1999, s. 33-58]).

Nieco zaniedbywanym (bo trudnym do uchwycenia) zagadnieniem teorii testow
jest wplyw, jaki ma lub moze mie¢ motywacja osob badanych i samych badaczy. Ta
pierwsza opiera si¢ na poddaniu si¢ kandydata diagnozie z wlasnej woli lub nie
z wlasnej woli, co niesie ze soba mozliwe poczucie dyskomfortu, wywolujace posta-
we kooperacyjna lub opor. Uruchamiany jest tez specyficzny plan motywacyjny oso-
by badanej — wchodzenie w role (np. aktywnego menedzera w czasie rekrutacji,
chorego pacjenta w wypadku diagnozy klinicznej). Nie bez znaczenia jest tez moty-
wacja diagnosty powiazana z jego wiedza, oczekiwaniami, a przejawiajaca sig
w dziataniach zwiazanych z formutowaniem celu interwencji, wyborem procedur
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zbierania informacji oraz ich optymalizacji [Paluchowski 2001, s. 24-56]. Szczegol-
nego wymiaru nabiera ukryty model predykcji/prognozy polegajacy na powstaniu
ukrytej, czgsto nieuswiadomionej preferencji i antycypowaniu pozadanego wyniku
jeszcze przed badaniem [Witkowski 1995, s. 141-144]. Zmienna motywacyjna jest
czgsto pomijana i przyjmuje sig, ze wchodzi w sktad trafhosci narzedzia czy metody,
tymczasem zwlaszcza w procesie selekcji moze ona mie¢ olbrzymi wptyw na wyni-
ki prognozy i jej obiektywnos¢.

4. Uwagi koncowe

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze na rynku jest wiele psychometrycznych narze-
dzi do testowej selekcji i diagnozowania cech osobowosci, inteligencji czy szczegol-
nych kompetencji menedzerskich. Jednoczesnie pojawiaja sig¢ watpliwo$ci zwiazane
z warunkami ich stosowania, a tym samym z ich skutecznoscia. Kazde psychome-
tryczne narzedzie selekcji kandydatow do pracy jest jak bron — nieumiejetnie stoso-
wane moze by¢ niebezpieczne zaréwno dla stosujacego, jak i dla badanych, a od
umiejetnoscei ,,strzelca-diagnosty” zalezy wykorzystanie w jak najwigkszym stopniu
zalet tego narzedzia i zminimalizowanie jego wad.

Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze jakiekolwiek narzgdzie, nawet stabe metodo-
logicznie, generalnie wptywa pozytywnie na procesy selekcji i zwigksza prawdopo-
dobienstwo trafnej prognozy, o ile jest stosowane z rozwaga i §wiadomoscia ograni-
czen. Dlatego praktycy HR powinni rozwazy¢ §cislejsza wspoiprace z psychologami
i psychometrami oraz state poszerzanie wlasnej wiedzy o dostepnych narzedziach
testowych, ich mozliwos$ciach i ograniczeniach. Nie ma bowiem jednego uniwersal-
nego narzedzia, lepszego od pozostatych, a najwazniejszym czynnikiem decyduja-
cym o wartosci prognozy jest sam diagnosta, gdyz to od niego zalezy doboér i whasci-
we zastosowanie narzedzi testowych [Paluchowski 2001, s. 189; Hornowska 2001,
s. 220-224; Eysenck 1957, s. 319-324]. Dodatkowo przyjmuje sig, ze metody selek-
cyjne oparte na narzgdziach o niskiej trafnosci moga by¢ skuteczne, ale tylko pod
warunkiem wystgpowania duzej liczby kandydatow. Jezeli kandydatow jest niewielu
— tak jak to ma czgsto miejsce na obecnym rynku pracy specjalistow — trafno$¢ i
rzetelno$¢ stosowanych narzedzi powinny by¢ maksymalnie wysokie [Witkowski
1995, s. 85-89].
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PSYCHOMETRIC TOOLS OF JOB CANDIDATE SELECTION

Summary: The purpose of this article is to present some popular psychometric tools being
used during the process of candidate selection for job vacancies in today’s companies. This
includes the extent of their use in Poland. Particular attention was paid to the problems associ-
ated with the proper use of them in the context of reliability obtained by the measurements.
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