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PROBLEM PRESELEKCJI KANDYDATOW
W REKRUTACJI MASOWEJ NA PRZYKLADZIE
WYBRANEGO PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Obecnie wiele duzych, dynamicznie rozwijajacych si¢ przedsigbiorstw zmaga
si¢ z problemem duzej rotacji pracownikéw na nizszych stanowiskach. Duza liczba kandyda-
tow oraz szybki odptyw pracownikéw wiaza si¢ z ponoszeniem znacznych naktadow na prze-
prowadzanie proceséw rekrutacyjnych badz tez odrzucaniem kandydatéw bez ich wstgpne;j
oceny. W celu zmniejszenia rotacji i usprawnienia procesu rekrutacyjnego przedsigbiorstwa
zaczynaja interesowac si¢ metodami preselekeji kandydatoéw. Niniejsza praca zawiera przy-
ktad wdrozenia narzedzia taczacego metody psychometryczne i statystyczno-matematyczne
do wstepnej oceny kandydatow do pracy.

Stowa kluczowe: selekcja kandydatow, rekrutacja masowa, wiclokryterialny ranking kandy-
datow.

1. Proces rekrutacji kandydatow na stanowisko
w duzym przedsi¢biorstwie

Rekrutacje mozna zdefiniowac jako zorganizowany proces pozyskiwania nowych
pracownikow na istniejgce w organizacji wolne stanowiska. Mimo ze istnieje wiele
definicji rekrutacji, to wiekszo$¢ z nich podkresla cele rekrutacji jako zapewnienie or-
ganizacji najlepszych mozliwych pracownikow. Postulat ten jest realizowany poprzez
dotarcie do odpowiednich kandydatow, a nastgpnie za pomocg selekcji [Ingram 2011,
s. 51-56]. Ogolnie proces rekrutacji mozna podzieli¢ na sze$¢ gtownych etapow: ana-
lizg potrzeb kadrowych, sporzadzenie opisu stanowiska, ustalenie profilu pracowni-
ka, poszukiwanie kandydatoéw, selekcje, zatrudnienie (Pocztowski, za: [Krok 2003,
s. 26]). W bardziej szczegotowych modelach procesu rekrutacji wyszczegodlnia sie
ograniczanie listy kandydatow przed etapem selekcji wlasciwej. Ograniczenie listy
kandydatow ktorzy nadestali swoje aplikacje okresla si¢ rowniez jako wstepna selek-
cje, preselekcje lub pre-screening (Searle 2003, za: [Ingram 2011]).

Istnieje szerokie spektrum réznych metod selekcji. Ich dobor zaleze¢ powinien
nie tylko od ich dopasowania do konkretnego stanowiska, na ktére przeprowadzana
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jest rekrutacja, ale takze od ich czasochtonnosci i kosztownoSci. Istotny jest rowniez
wplyw réznych metod na wewnetrzny i zewnetrzny wizerunek przedsigbiorstwa
oraz wplyw ich wykorzystywania na jego funkcjonowanie. Do typowych metod se-
lekcji naleza: assesment centres, testy probek pracy, testy zdolnosci, testy osobowo-
$ci, analiza CV, roznego rodzaju wywiady, analiza referencji, testy grafologiczne
i inne [Dale 2005, s. 157—-179]. Z reguly proces selekcji jest podzielony na etapy,
w ktorych wykorzystuje si¢ rézne metody i techniki badania kandydatow.

Wieloetapowy proces selekcji generuje bardzo wysokie koszty. Jest on szcze-
golnie znaczacy w przypadku rekrutacji o duzym wolumenie na nizsze stanowiska,
gdzie wystepuje wysoka rotacja pracownikow. Duza liczba tzw. projektow rekruta-
cyjnych procz generowania wysokich kosztow dla przedsigbiorstwa wymaga row-
niez duzego zaangazowania czasowego ze strony osob rekrutujgcych. W duzych
przedsigbiorstwach obowigzki te nalezg do wyspecjalizowanego dziatu rekrutacji.
W przypadku duzych projektéw rekrutacyjnych w ramach dziatu sa organizowa-
ne specjalne zespoly rekrutujace. Odpowiednie zarzadzanie zespotem rekrutujacym
jest mozliwe dzigki odpowiedniemu raportowaniu poszczegdlnych osob rekrutuja-
cych. Jednak zbyt duza liczba raportéw wymaga dodatkowego zaangazowania czasu
pracy tych osob.

W niniejszej pracy glowny nacisk zostal polozony na wykorzystanie metod psy-
chometrycznych we wstepnym etapie selekcji oraz w ustaleniu profilu ,,idealnego”
pracownika na dany wakat.

2. Psychometria w dzialaniach rekrutacyjnych

Psychometria jest dziedzing zajmujacg si¢ pomiarem wartosci cech psychologicz-
nych. Cechy psychologiczne sg jedynie konstruktami teoretycznymi i nie sg bezpo-
srednio obserwowalne, a zatem nie sa rowniez bezposrednio mierzalne [Hornowska
2007, s. 17-18]. W psychometrii zaktada si¢, ze kazdej badanej cesze psycholo-
gicznej odpowiada hipotetyczne kontinuum, na ktorym mozna rozmiesci¢ wszystkie
badane osoby zgodnie z nat¢zeniem danej cechy [Hornowska 2007, s. 32].
Podstawowym narzedziem badania psychometrycznego jest test psychologicz-
ny. Test jest zbiorem badan, obserwacji lub pytan. Jest to narzedzie, dzigki ktéremu
mozliwe jest uzyskanie reprezentatywnej probki zachowan. Zachowania te na pod-
stawie przyjetych zatozen teoretycznych lub zwigzkéw empirycznych uznaje si¢ za
wskazniki interesujgcej nas cechy psychologicznej. Dobrze skonstruowany test jest
narzedziem obiektywnym, wystandaryzowanym, trafnym, rzetelnym oraz znorma-
lizowanym. Ponadto w przypadku testow obcojezycznych powinien by¢ przystoso-
wany do warunkow kulturowych, w ktérych bedzie wykorzystywany [Hornowska
2007, s. 22]. Obiektywno$¢ testu oznacza niezaleznos¢ wynikow testowania. Jest to
mozliwe dzigki jasnemu kluczowi oceniania odpowiedzi, ktéry minimalizuje ryzyko
subiektywnej interpretacji [Hornowska 2007, s. 25]. Standaryzacja testu jest tozsama
z zapewnieniem jednolitych warunkow badania w celu zniwelowania wptywu wa-
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runkoéw zewngtrznych na wynik testu [Hornowska 2007, s. 26]. Rzetelno$¢ testu jest
to inaczej doktadnos¢ pomiaru. Rzetelny wynik testu psychologicznego powinien
by¢ powtarzalny [Hornowska 2007, s. 28]. Trafno$¢ jest to empirycznie potwierdzo-
ny obszar zastosowania testu. Wyszczegdlnienie trafnosci bierze si¢ z faktu, ze nie
ma uniwersalnych testow mozliwych do zastosowania w kazdej sytuacji. Trafnos¢
zastosowania danego testu zalezy od tego, czy zostal on wykorzystany w tym sa-
mym celu, do jakiego zostat stworzony [Hornowska 2007, s. 28]. Normalizacja testu
odnosi si¢ do wymaganego dla kazdego testu interpretacyjnego punktu odniesienia.
Tym punktem odniesienia sg normy powstate zazwyczaj na podstawie empiryczne-
go badania grupy reprezentatywnej, posiadajacej cechy badane za pomoca danego
testu [Hornowska 2007, s. 29, 45]. Podstawa wnioskowania psychometrycznego jest
wynik testu, tzw. wynik obserwowany w danym czasie i miejscu. Wynik obserwo-
wany jest uzyskiwany poprzez przypisanie wartosci liczbowych odpowiedziom lub
reakcjom na zadania badz pytania testowe. Ocena odpowiedzi jest zero-jedynko-
wa (odpowiedz prawdziwa lub nieprawdziwa). Analizujac czgsto$¢ wystepowania
odpowiedzi prawdziwych i nieprawdziwych, otrzymuje si¢ wynik testu. Nastepnie
przy uwzglednieniu warunku o rzetelnosci i trafno$ci testu wnioskuje si¢ o prawdzi-
wym nate¢zeniu badanej cechy u danej osoby [Hornowska 2007, s. 33].

Dzi¢ki testom psychologicznym (lub inaczej psychometrycznym) mozna zba-
da¢, a ponadto zmierzy¢ zdolnosci, umiejetnosci i potencjalne mozliwosci danej
osoby wzgledem zbiorowosci statystycznej okreslonego typu osob. Testy psycholo-
giczne dzieli si¢ na dwie gtdéwne grupy. Testy kognitywne badaja zdolnosci poznaw-
cze 1 matematyczne, np. poziom inteligencji, zdolnosci stowne itp., natomiast testy
osobowosciowe mierzg nat¢zenie okreslonych cech osobowosci badanej osoby. Od
poczatku lat 90. XX wieku, mimo wczesniejszej niecheci badaczy, zaczeto uznawaé
testy osobowosciowe za istotny wskaznik postawy pracownika. Uznaje si¢ obecnie,
ze profil osobowosciowy w do$¢ dobrym stopniu pozwala przewidziec¢ efekty osia-
gane przez dang osobe na stanowisku pracy [Krok 2003, s. 45].

Sytuacjg idealng podczas procesu rekrutacji w przedsigbiorstwie bytoby stworze-
nie testu psychologicznego na potrzeby procesu selekcji na konkretne stanowisko.
Jednak takie podejscie niesie za sobg wiele niebezpieczenstw. Po pierwsze stworze-
nie wlasciwego testu wymaga zaawansowanej wiedzy psychologicznej i statystycz-
nej. Ewentualne btedy w konstrukcji testu miatyby wptyw na caty proces rekrutacji.
Dlatego tez stworzenie dedykowanego testu jest uzasadnione przy duzych rekru-
tacjach, przeprowadzanych przez doswiadczonych psychologow posiadajacych za-
awansowang wiedzg¢ psychometryczng. Zazwyczaj jednak korzysta si¢ z gotowych
testow mierzacych nat¢zenie cech psychologicznych. Niektore kwestionariusze byty
stosowane, sprawdzane i uwiarygodnione przez wiele lat, dlatego uznaje si¢ je za
dobre, oparte na uznanej teorii osobowosci i trafne, jesli stosuje si¢ je w nalezyty
sposob [Dale 2005, s. 177].

Na potrzeby selekcji wyniki kandydatow uzyskane za pomocg powszechnie uzy-
wanego testu mozna porownywaé ze wzorcem stworzonym dla danego stanowiska.
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Tzw. wzorcowe formuty agregacji okreslaja hierarchi¢ obiektow na podstawie ich
podobienstwa do wybranego punktu, tj. wzorca przyjmujacego najbardziej pozadane
warto$ci natezenia okreslonych cech psychologicznych. Stopien podobienstwa jest
mierzony zazwyczaj za pomocg miar odlegtosci [Krok 2005, s. 113].

Narzedzia psychometryczne mogg by¢ uzywane zarowno w trakcie ustalenia
profilu idealnego pracownika na danym stanowisku, jak i w samym procesie selek-
cji. Konstruujac dedykowany test psychologiczny, mozna si¢ postuzy¢ reprezenta-
tywng grupg pracownikéw zatrudnionych na danym stanowisku w celu normalizacji
testu. W przypadku, gdy postugujemy si¢ gotowym testem, badajac reprezentatywna
grupe pracownikow, mozemy wyznaczy¢ natgzenie poszczegdlnych cech u ,,ideal-
nego pracownika” na danym stanowisku, tworzac wzorzec ,,idealnego profilu”, a na-
stepnie wykorzysta¢ te wiedzg w procesie selekcji kandydatow do pracy na dane
stanowisko.

Kluczowym zagadnieniem w psychometrii jest normalizacja testu. Umozliwia
ona m.in. stworzenie odpowiedniej skali do pomiaru danej cechy psychologiczne;j.
Ze wzgledu na sposob konstrukcji wyr6znia si¢ normy typu standardowego, nor-
my typu rangowego i normy typu rownowaznikowego [Hornowska 2007, s. 134].
Szczegoblnie interesujace z punktu widzenia niniejszego opracowania jest ustalanie
norm standardowych. Powstaja one przez przeksztatcenie surowych wynikéw w po-
staci czestosci odpowiedzi na pozycje testowe w grupie odniesienia. Ogolne poste-
powanie przy ustalaniu normy standardowej przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Etapy procedury normalizacji

1 2 3 4

Test psychologiczny | Wyniki surowe Przeksztalcenie Liniowa transformacja

Badanie natgzenia
cechy poprzez
potwierdzenie

lub nie zachowan
symptomatycznych
dla tej cechy

Rozktad czestosci
wystepowania
roéznego natgzenia
danej cechy w grupie
odniesienia

(grupie
reprezentatywnej)

nieliniowe surowego
rozktadu czgstosci
odpowiedzi do
rozktadu normalnego
standaryzowanego
Przejscie na skalg <0,1>

wynikow ze skali

na wybrang skale
standardowa
wykorzystywana

w psychometrii (skala

T, skala stenowa, skala
staniniowa, skala 1Q, skala

tetronowa itd.)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Hornowska 2007, s. 145].

Na rysunku 1 przedstawiono przyktadowe przejscie z rozktadu wynikow suro-
wych do rozktadu normalnego. Jest to punkt 3 procedury przedstawionej w tab. 1.

Problemem zastosowania w praktyce procedury przedstawionej w tab. 1 jest ko-
nieczno$¢ zbudowania dedykowanego testu psychologicznego przez do$wiadczo-
nych psychologow posiadajacych duzg wiedzg psychometryczng. Budowa nowego
testu od podstaw jest bardzo pracochtonna. Zbudowanie nowego testu wymaga wie-
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ROZKtAD WYNIKOW
SUROWYCH

P(1) P(4) P(5) P(6) P(7)

ROZKtAD NORMALNY

34,13%

13,59%

13,59%

Skala z 0,13% 2,14%

Skala T | ! | | | | |
T T T T T I I
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Steny } } | l |\ L
115 35 55 75 s 1
Staniny } } } } J
1 3 5 7 9
Q | | | | | |
T T T T l \ \
55 70 85 100 115 130 145
Tetron I | ! ! ! | |
Y T T T T T l |
0 2 6 10 14 18 20

Rys. 11i 2. Przejscie z rozktadu wynikéw surowych do rozktadu normalnego oraz z rozktadu normalnego
na rozne skale stosowane w psychometrii

Zrodto: [Hornowska 2007, s. 143, 135; Anastasi, Urbina 1999, s. 100].



216 Piotr Miszczynski

loetapowej procedury, na ktéorg w ogdlnym o$mioetapowym schemacie sktadajag si¢
[Hornowska 2007, s. 159]:

1. Zdefiniowanie mierzonej wtasciwosci i jej operacjonalizacja.

2. Okreslenie formatu bodzca i formatu odpowiedzi.

3. Wygenerowanie pozycji testowych.

4. Analiza jezykowo-tresciowa pozycji testowych.

5. Ustalenie klucza odpowiedzi.

6. Badanie pilotazowe.

7. Obliczenie wybranych wskaznikow statystycznych dla wszystkich pozyc;ji te-
stu.

8. Zbudowanie ostatecznej wersji testu.

9. Ponowne rozpoczecie procedury od punktu 3 w przypadku zbyt malej liczby
pozycji spetniajacych zatozone warunki.

Szczegolnie istotny w tworzeniu testu jest etap operacjonalizacji, bedacej powia-
zaniem terminow teoretycznych odnoszacych sie do nieobserwowalnych zdarzen
i obiektow z terminami obserwacyjnymi, czyli obserwowalnymi wilasciwosciami
i relacjami. Nalezy uwzgledni¢, ze wickszos¢ konstruktow psychologicznych to
pojecia bardzo szerokie, nieposiadajgce jednoznacznych definicji. Dlatego bardzo
istotne jest wyrazne okreslenie, jakie obserwowalne zachowania sg powigzane okre-
$lonym terminem teoretycznym. Ponadto wymaga sie, aby test majacy by¢ podsta-
wa selekcji dobrze réznicowat kandydatéw w zakresie badanych cech [Hornowska
2007, s. 160-161].

3. Zastosowanie metod oceny wielokryterialnej
w budowie rankingu kandydatow

W niniejszym opracowaniu szczegolna uwaga zostanie poswigcona psychologicz-
nym testom osobowosci. Test osobowosci przeprowadzany jest za pomocg kwestio-
nariusza osobowos$ci. Kwestionariusz sam w sobie nie jest testem, poniewaz nie ma
w nim dobrych i ztych odpowiedzi. Kwestionariusze osobowosci stuza do diagnozy
cech osobowosci, temperamentu, funkcjonowania emocjonalnego, odpornosci na
stres itd. Za pomocg kwestionariuszy mozna ocenia¢, w jaki sposob pracownik moze
si¢ zachowywac¢ w §rodowisku pracy, przewidzie¢ styl zachowania danego pracow-
nika w okreslonych sytuacjach, umiejetno$¢ wspolpracy w grupie czy wykazywanie
sktonnos$ci do reakcji emocjonalnych. Zatem wynik otrzymany po wypethieniu kwe-
stionariusza wskazuje na pewien profil natezenia danych cech kandydata [Baczyn-
ska, Kosy 2009, s. 82].

Ze wzgledu na pracochtonnos¢ konstrukcji dedykowanego testu psychologicz-
nego bardzo czgsto przy badaniu kandydatow korzysta si¢ z gotowych testow psy-
chologicznych. Jak pokazano na rys. 2, przej$cie ze znormalizowanej skali goto-
wego testu na dowolng inng skale stosowang w psychologii odbywa si¢ za pomoca
przeksztatcen liniowych.
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Gotowe psychologiczne testy osobowosci sg najczgsciej znormalizowane wzgle-
dem duzej populacji (np. mieszkancow Polski), zatem interpretacja testu na postawie
oryginalnej skali nie pozwala na interpretacje zwigzane z dopasowaniem kandyda-
tow do profilu optymalnego dla danego stanowiska. W tym celu konieczne jest stwo-
rzenie wzorca profilu psychologicznego ,,idealnego” pracownika na danym stano-
wisku. Taki ,,idealny profil” wskazywalby na pozadane natezenia poszczego6lnych
cech. Moglby on powstaé¢ dzigki przebadaniu reprezentatywnej grupy pracownikow
na danym stanowisku. Inng metodg tworzenia takiego profilu jest metoda ,,s¢dziow
kompetentnych” [Aranowska 2005, s. 174], gdzie grono ekspertow subiektywnie
ustala pozadane nat¢zenia cech na danym stanowisku.

Problemem pozostaje konieczno$¢ ponownego znormalizowania testu, tak aby
jego wyniki odzwierciedlaty dopasowanie (podobienstwo) kandydata do profilu
»idealnego”. W rozwigzaniu tego problemu mozna si¢ poshuzy¢ koncepcja zaczerp-
nigta z metod analiz wielowymiarowych oraz metod unitaryzacji.

Podobienstwo mozna opisa¢ jako funkcje przyporzadkowujaca parze obiek-
tow (0,,0,) pewna liczbg rzeczywista P, bedaca wspolczynnikiem podobienstwa.
W praktyce jednak stosuje si¢ funkcje ,,niepodobienstwa”, czyli miarg odlegloscid ,.
Spe}ma ona trzy warunki [Stanisz 2007, s. 115]:

zwrotnosci, gdy odlegtos¢ d(0 ,0,) = 0 wtedy i tylko wtedy, gdy O, = O,, czyli

gdy jest odlegtoscig obiektu od samego siebie, to jest rowna zeru,

— symetrii, gdy odlegtos¢ d(O ,0,) jest rowna odlegtosci d(O,,0),

— trojkata, gdy rozpatrujemy trzy odrebne obiekty, to suma odlegtosci miedzy
pierwszym obiektem i drugim obiektem oraz pierwszym obiektem i trzecim
obiektem jest mniejsza badz rowna odleglosci migdzy drugim obiektem a trze-
cim obiektem, d(0 ,0,) <d(0 ,0) + d(O,,0.).

Szczegolnym powodzeniem wsrdd miar odleglosci ciesza si¢ metryki z rodziny
Minkowskiego, ktore opisuje ogélny wzor 1 [Stanisz 2007, s. 117].

1
n P
p
dp(x;)’) = z|xq_yq| ’ (1
q=1
gdzie: dp (x, y) — odlegtos¢ wektora x =[x, x,, ..., x,] od wektoray = [y, x,, ..., ¥ ],
P — dodatnia liczba naturalna specyfikujaca konkretng miar¢ z rodzi-
ny Minkowskiego,
n — jest wymiarem przestrzeni.

Dla p = 1 otrzymujemy najpowszechniej stosowang w wielowymiarowej anali-
zie porownawczej metryke miejska dang wzorem 2.

dp(x,y) = T0_y|xq — 4| (2)
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Zalozmy, ze o, jest wynikiem testu i-tego badanego obiektu dla j-tej badanej ce-
chy psychologicznej. Natomiast W, jest wzorcem ,,idealnego” obiektu. Rozpatrujac
kazda badang cech¢ z osobna, operujemy w przestrzeni jednowymiarowej, zatem
miarg dopasowania i-tego obiektu do ,,idealnego” wzorca wedtug kryterium j-tej
cechy jest odlegtos¢ d; liczona wzorem 3.

Normalizacja miary dopasowania dla danej j-tej cechy odbywa si¢ za pomoca
metody unitaryzacji opartej na rozstepie zgodnie ze wzorem 4.
dij—mind;;
Zij =—1 Zi € (0,1) (4)

maxd;j—mind;;j

Poniewaz d, jest miarg odlegto$ci, to min d;= 0, zatem wzor 4 upraszcza si¢ do
postaci wzoru 5.

d. .

zij = ma;dij z; € (0,1). (5)
Aby uzyska¢ ogolng wielokryterialng miare dopasowania agregujacg dopasowa-

nie wedtug poszczegolnych cech psychologicznych, nalezy skorzysta¢ ze wzoru 6

1 .
Q; = ;ijij Qi€ (0,1) je(.2,..s5), (6)
gdzie s — liczba badanych cech psychologicznych.

Miara dopasowania d,-,- wedhug j-tego kryterium, bedaca odlegtosciag od ,,ideal-
nego” wzorca, jest destymulanta, czyli wieckszym warto$ciom dij odpowiada gorsze
dopasowanie.

Aby ustrzec si¢ od bledow interpretacyjnych, nalezy zamieni¢ destymulante O,
na znacznie latwiejszg w interpretacji stymulantg N, wyrazong w wygodnej skali
powszechnie stosowanej w psychologii (np. stenowej 1-10) za pomoca wzoru (5).

N; =maxN; — Q; X (maxN; — minN; ) i€(12..1), (7)

gdzie r — liczba badanych obiektow.

4. Problemy mogace wystapic¢
przy stosowaniu testow psychologicznych

Wiekszo$¢ problemow, jakie moga wystapi¢ podczas stosowania testow psycholo-
gicznych (psychometrycznych) w procesie selekcji, ma naturg ,,ludzka”. Przyjmujac,
ze dany proces rekrutacji i selekcji zostat zaprojektowany i wdrozony prawidiowo,
mozemy si¢ spotka¢ z wieloma dodatkowymi problemami. Pierwszym proble-
mem, jaki moze wystapi¢, jest niski stopien akceptacji przez kandydatow testow
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wykorzystywanych w rekrutacji. Stopien akceptacji procesu selekcji zalezy przede
wszystkim od doboru jego elementow i narzedzi oraz kolejnosci, w jakiej beda one
stosowane. Z reguty w kolejnych etapach aczy si¢ rézne narzedzia. Przy konstruk-
cji procesu selekcji nalezy wziag¢ pod uwage stopien akceptacji testow wykorzysty-
wanych w rekrutacji przez kandydatow. Obecnie przyjmuje sig, ze testy potaczone
z kwestionariuszami sg bardziej lubiane przez kandydatow niz zestawienie rozmow
kwalifikacyjnych z kwestionariuszami. Natomiast same rozmowy sg lepiej postrze-
gane niz zastosowanie w danym etapie jedynie kwestionariusza. Zatem nalezy wzia¢
pod uwage, ze znajomo$¢ rodzaju uzywanych testow czy procedur moze odstraszy¢
kandydatow potencjalnie wartosciowych dla organizacji od udzialu w naborze do
pracy. Kolejnym czynnikiem mogacym zaburzy¢ wiarygodno$¢ stosowanych testow
jest uprzednia znajomos¢ testow przez kandydatow. Jest to szczegolnie istotne przy
stosowaniu popularnych kwestionariuszy. Dzi¢eki ogélnemu dostepowi do informa-
cji o stosowanych testach (np. poprzez fora internetowe) jedni kandydaci zysku-
ja przewage nad innymi, co moze budzi¢ obawy o obiektywizm procesu selekcji.
W testach osobowosci istotny staje si¢ czynnik do§wiadczenia kandydatow w roz-
wigzywaniu testow. Osoby nieposiadajace doswiadczenia w rozwigzywaniu testow
moga mie¢ przez to zaburzone wyniki. Z kolei kandydaci zaznajomieni z testami
moga probowaé manipulowa¢ odpowiedziami na swojg korzys$¢. Dlatego uznaje si¢
za niezwykle wazne objasnienie kandydatom instrukcji wypekniania testu i poda-
nie przykladu odpowiedzi na pytanie testowe. Ponadto za dobry zwyczaj uznaje
si¢ uprzednie poinformowanie kandydatow o fakcie, ze w procesie selekcji beda
stosowane testy osobowosci. W przypadku kwestionariuszy osobowosci cechy nie
zawsze sg state. Istnieje grozba, ze znajomo$¢ wynikdw testow osobowosci przez
kandydata, ktory wielokrotnie je wypetniat, moze utwierdzi¢ taka osobe o ksztatcie
jego osobowosci 1 rzutowac na jego wyniki w kolejnych testach. Na wyniki kwe-
stionariusza mogg takze wplywac zty nastrdj lub stres. Poza tym zbyt dtugi kwe-
stionariusz moze by¢ nuzacy i pogorszy¢ jakos¢ odpowiedzi kandydata. Nastepnym
problemem, jaki moze si¢ pojawic, jest uwzglednienie zasad etycznych w procesie
selekcji. Powinna ona réznicowac kandydatow na podstawie zdolnosci 1 umiejetno-
$ci majacych bezposredni zwigzek z danym stanowiskiem pracy. Testowane cechy
powinny mie¢ zasadnicze znaczenie dla wydajnosci pracy wykonywanej na danym
stanowisku. Czgsto podnoszony jest argument, ze mozna si¢ spodziewac prawnych
konsekwencji, gdy proporcjonalnie wigkszy odsetek osoéb danej pici, pochodzenia
etnicznego lub wyznawcow konkretnej religii jest w wyniku takiego nieefektywne-
go procesu rekrutacji odrzucany. Ponadto niedopuszczalne jest dyskryminowanie
np. 0s6b niepetnosprawnych, gdy wykorzystywane metody selekcyjne nie dajg im
szansy na zaprezentowanie swoich umiejetnosci. Ostatnim problemem zwigzanym
ze stosowaniem testow psychologicznych jest swiadome manipulowanie wynika-
mi w kwestionariuszach osobowosci przez badanego kandydata. W ogdlnej opinii
twierdzi si¢, ze zadna metoda selekcji nie jest w stu procentach skuteczna i odpor-
na na btedy. Kazda jest podatna w znacznym stopniu na nieuczciwo$é i brak checi
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wspotpracy osob ocenianych. Szczegdlnie istotny dla badan kwestionariuszowych
jest czynnik okreslany jako zmienna aprobaty spolecznej. Jest to zakres, w jakim
kandydat manipulowal odpowiedziami, starajac si¢ zbudowac swdj pozytywny wi-
zerunek. Kandydaci czesto nie zdaja sobie sprawy z tego, ze moga niewlasciwie
odgadna¢ oczekiwania przyszlego pracodawcy, przez co manipulujgc, moga sobie
bardziej zaszkodzi¢ niz pomoc. Dzieje si¢ tak dlatego, ze cechy badane w kwestio-
nariuszu, jak to zostalo wczesniej wspomniane, majg charakter neutralny. Dopiero
odniesienie do wzorca ,,idealnego pracownika” na danym stanowisku pozwala na
ocen¢ kandydata na podstawie testu psychologicznego. Inng przyczyng zaburzen
wynikoéw testu osobowosci kandydata uzyskanego w badaniu kwestionariuszowym
moze by¢ jego nieswiadoma manipulacja wynikajaca z bardzo wysokiej samooceny.
Ponadto dla niektdrych osob trudne jest obiektywne odniesienie do wielu pytan do-
tyczacych ich sposobu funkcjonowania, poniewaz nad wicloma kwestiami mogty si¢
wczesniej nie zastanawia¢ [Baczynska, Kosy 2009, s. 93-98].

Mimo probleméw ,,natury ludzkiej”, jakie moga wystapi¢ przy wykorzystaniu
testow psychologicznych, a w szczegdlnosci kwestionariuszy osobowosciowych,
uznaje si¢ je za wysoce obiektywne techniki badania kandydatow do pracy, z zastrze-
zeniem, ze ryzyko wystapienia powyzszych btedéw powinno by¢ minimalizowane.

5. Przyklad wdrozenia narze¢dzia preselekcji

W badanym przedsigbiorstwie przeprowadzana jest duza liczba projektow rekrutacyj-
nych w ciagu roku. Wiekszos¢ projektow rekrutacyjnych w 2010, ponad 70%, doty-
czyta rekrutacji na stanowiska konsultantoéw w telefonicznym biurze obstugi klienta,
charakteryzujacym si¢ duza rotacjg pracownikoéw. Na stanowisko bardziej od szczego-
lowej wiedzy (ta jest przekazywana podczas serii szkolen po zatrudnieniu kandydata)
wymagane jest spetnienie specyficznych wymagan co do efektywnosci wykonywania
powierzonych zadan. Uznano, Ze specyfika, taka jak szybkie tempo pracy i utrzymanie
odpowiedniej jakosci, wymaga od pracownikéw nie tylko okreslonego profilu kompe-
tencji, ale takze okreslonego psychologicznego profilu osobowosci.

W badanym przedsigbiorstwie podjeto decyzje o wdrozeniu nowego mode-
lu rekrutacji. Na decyzje te wptynety trzy gtéwne czynniki o charakterze zarowno
wewnetrznym, jak i zewnetrznym. Czynnikiem zewngtrznym byt wzrost aktywno-
sci rekrutacyjnej (mierzonej liczbg ogloszen o rekrutacji na dany typ stanowiska
w $rodkach masowego przekazu) konkurencyjnych instytucji finansowych o nie-
malze 30% w stosunku do analogicznego okresu w 2010 roku. Nastapit takze wzrost
liczby projektéw rekrutacyjnych, wynikajacy z rosngcych potrzeb przedsigbiorstwa,
0 13% w stosunku do 2010 roku. Ponadto zdecydowano si¢ na wyodrebnienie zespo-
hu eksperckiego ds. rekrutacji, co zmniejszyto liczbe pracownikéw zaangazowanych
bezposrednio w projekty rekrutacyjne o potowg. Dotychczas funkcjonujacy model
uznano za zbyt kosztowny i zbyt czasochtonny, by podota¢ nowym zadaniom. Dzia-
lania na rzecz stworzenia nowego modelu byty ukierunkowane przede wszystkim
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na uproszczenie i zwickszenie czytelnosci procesu dla organizacji oraz dla kandy-
datéw, maksymalne dopasowanie modelu rekrutacji do wymagan rekrutowanego
stanowiska, stworzenie procesu angazujacego pracownikow wydziatu ds. rekrutacji
tylko w elementach merytorycznych, zminimalizowanie dziatan okotoprocesowych
(mnogosci raportdow i organizacji dziatan rekrutacyjnych) oraz zmaksymalizowanie
obiektywnosci decyzji rekrutacyjnej. Postulaty te mozliwe sa do spetniania dzig-
ki szerokiemu zastosowaniu metod psychometrycznych w nowym modelu. Dzi¢ki
zastosowaniu nowoczesnych technik komputerowej obrobki danych umozliwiono
maksymalng obiektywizacje i automatyzacj¢ obliczen na pomiarach psychometrycz-
nych w r6znych etapach procesu rekrutacyjnego. Do gtownych spodziewanych efek-
tow opracowania nowego modelu rekrutacji zaliczono spadek kosztow i czasu reali-
zacji projektow masowych, zwiekszenie trafhosci doboru w procesie, weryfikacje
kluczowych elementow/postaw i zachowan na stanowisku pracy na etapie rekrutacji,
zmniejszenie rezygnacji kandydatow po zlozonej ofercie pracy, uwolnienie czasu
pracy ekspertow ds. rekrutacji do realizacji projektow specjalistycznych, eksperc-
kich oraz managerskich, a takze stworzenie narzedzia rekrutacyjnego aplikowalnego
w innych masowych procesach rekrutacyjnych.

sptyw aplikacji sptyw aplikacji
selekcja CV automatyczna odpowiedz
z zadaniem
I rozmowa telefoniczna
zaproszenie do spotkania
spotkanie informacyjne grupowe I rozmowa telefoniczna
) o informacja o warunkach zatrudnienia
test czytania ze zrozumieniem wywiad strukturyzowany
II rozmowa telefoniczna
informacja o wyniku testu spotkanie indywidualne
probka pracy
rozmowa kwalifikacyjna rozmowa ze zwierzchnikiem (supervisorem)
III rozmowa telefoniczna II rozmowa telefoniczna
informacja zwrotna informacja zwrotna
zatrudnienie zatrudnienie

Rys. 3. Poréwnanie starego (po lewej) i nowego (po prawej) modelu procesu rekrutacji

Zrodto: materiaty Biura Zasobéw Ludzkich Bankowosci Detalicznej BRE Banku SA, wykorzystano
za zgoda.

Stary model rekrutacji byt wysoce nieefektywny w poréwnaniu z nowym mode-
lem pod wzgledem kosztochtonnosci i czasochtonnosci. Z szacunkéw pracownikow
badanego przedsigbiorstwa dotyczacych nowego modelu rekrutacji wynika, ze jest
on ponad 4,5 razy mniej kosztowny i tylez samo mniej czasochtonny. Nowy model
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rekrutacji zaktada szerokie wykorzystanie zobiektywizowanych testéw kompeten-
cji, probek pracy i testow osobowosci. Zredukowana zostala liczba spotkan z kan-
dydatami wymagajacych subiektywnej oceny osob rekrutujacych oraz duzej liczby
raportow. Zachowana zostata trzyetapowa struktura procesu. W kazdym etapie lista
kandydatéw przechodzacych do kolejnych etapow jest skracana. Zastosowanie na-
rzgdzi testowych jest mozliwe juz na etapie wstgpnym, tuz po sptywie aplikacji.

Nastepnie zobiektywizowane narzedzia oceny moga by¢ wplecione w elementy dru-

giego etapu.

Wybor konkretnych testow uzywanych w procesie selekcji moze si¢ zmieniac,
umozliwiajac jak najwyzsza jakos¢ selekcji. Zazwyczaj nowy model po wdrozeniu
przechodzi okres weryfikacyjny i podlega niezbednym modyfikacjom. Nastgpnie
w trakcie stosowania podlega okresowym kontrolom, dzieki ktérym mozliwe jest
wprowadzanie kolejnych udoskonalen.

W niniejszym opracowaniu pokazano test osobowosci zastosowany w trakcie
pierwszego pilotazowego wdrozenia nowego modelu rekrutacji. Na poczatek zde-
cydowano si¢ zastosowaé polska adaptacje jednego z najpopularniejszych typow
testow opartych na teorii tzw. wielkiej pigtki NEO-FFI Paula T. Costy Jr i Roberta R.
McCrae [Strelau, Dolinski 2008, s. 805; Anastasi, Urbina 1999, s. 468-470]. Obej-
muje on pie¢ gtownych czynnikow osobowosci [Zawadzki 2007, s. 12—16]:

* Neurotycznos$¢ — jest wymiarem odzwierciedlajacym przystosowanie emocjo-
nalne przeciwstawnym do emocjonalnego niezrownowazenia. Jest to podatnosé¢
do przezywania negatywnych emocji (strachu, zmieszania, niezadowolenia,
gniewu, poczucia winy) oraz podatno$¢ na stres psychologiczny. Osoby o ma-
lym natgzeniu neurotycznosci sg stabilne emocjonalnie, zrelaksowane i spokoj-
ne. Ponadto tatwo radza sobie ze stresem bez do§wiadczenia obaw, napi¢¢ i roz-
draznienia.

* Ekstrawersja — jest wymiarem odnoszgcym si¢ do jakosci i liczby interakcji spo-
tecznych oraz poziomu aktywnosci, energii i zdolno$ci do doswiadczania pozy-
tywnych emocji. Osoby ekstrawertyczne sg przyjacielskie, rozmowne, sktonne
do zabawy i poszukiwania stymulacji. Ponadto wykazuja optymizm zyciowy
i pogodny nastro;.

* Otwartos$¢ na doswiadczenie — jest wymiarem wskazujacym na tendencje do po-
szukiwania 1 pozytywnego wartosciowania doswiadczen zyciowych, tolerancje
wobec nowosci i1 ciekawo$¢ poznawczg. Osoby majace niskie nat¢zenie tej ce-
chy sa konwencjonalne i konserwatywne w pogladach.

* Ugodowo$¢ — jest wymiarem opisujacym pozytywne nastawienie, bedace prze-
ciwienstwem nastawienia negatywnego do innych ludzi, oraz orientacj¢ inter-
personalng przejawiajacg si¢ w altruizmie przeciwstawionym antagonizmowi.
Osoby ugodowe maja zaufanie do innych i sa sktonne do pomocy i kooperacji.
Osoby o malej ugodowosci sg egocentryczne, sceptyczne w opiniach o inten-
cjach innych osob i nastawione na rywalizacje.

*  Sumienno$¢ — jest wymiarem, ktory oddaje stopien zorganizowania, wytrwato-
$ci 1 motywacji jednostki w dziataniach zorientowanych na cel. Opisuje zatem
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stosunek danej osoby do pracy. Osoby sumienne majg silng wole, sa zmotywo-

wane do dzialania i sg wytrwale w dazeniu do celéw. Ponadto sg skrupulatne,

punktualne, rzetelne. Zbyt duze natgzenie tej cechy moze by¢ postrzegane jako
nadmierny perfekcjonizm i pracoholizm.

Na kazdy z pieciu gtdéwnych czynnikdéw przypada szes¢ formalnie wyroznionych
sktadnikow. Sktadowe dla poszczegolnych cech sg nastgpujace [Zawadzki 2007,
s. 12-16]:

*  Neurotycznos¢

depresyjno$¢ — tendencja do do§wiadczenia poczucia winy, smutku, bezrad-
nosci 1 samotnosci,

agresywna wrogo$¢ — tendencja do do§wiadczania gniewu i irytacji, cho¢
niekoniecznie wyrazanych na zewnatrz,

impulsywnos$¢ — niezdolno$¢ do kontrolowania pragnien i popgeddw,
nadwrazliwo$¢ — podatnos¢ na stres, tendencja do reagowania poczuciem
bezradnosci i panikg w trudnych sytuacjach,

lekliwos¢ — tendencja do reagowania napigciem i strachem, nerwowosc¢
i sktonnos$¢ do martwienia sig,

nadmierny samokrytycyzm — niskie poczucie wlasnej wartosci, wstydliwo$é
i poczucie zmieszania w obecnosci innych.

* Ekstrawersja

towarzysko$¢ — zakres 1 ilo$¢ utrzymywania kontaktow z innymi ludzmi,
serdeczno$¢ — przyjacielsko$¢ i zdolno$¢ do utrzymywania bliskich zwigz-
kéw z innymi ludzmi,

poszukiwanie doznan — poszukiwanie podniet i stymulacji,

asertywno$¢ — tendencje nominatywne i przywddcze,

aktywnos$¢ — tempo, wigor, energia, potrzeba bycia zajetym i zaangazowanym,
optymizm — emocjonalno$¢ w zakresie pozytywnych emocji, radosci, poczu-
cia szczescia, pogodnego nastroju i optymizmu zyciowego.

e Otwarto$¢ na doswiadczenie

wyobraznia — fantazja i zywa tworcza wyobraznia,

estetyka — wrazliwo$¢ estetyczna i zainteresowanie sztuka,

wartosci — tolerujacy nowosci spoteczne, polityczne i religijne,

idee — z szerokimi zainteresowaniami intelektualnymi i filozoficznymi,
dzialania — poszukujacy doswiadczen zyciowych i nowych bodzcow,
uczucia — otwartos¢ na stany emocjonalne innych ludzi.

*  Ugodowos$¢

altruizm — tendencja do koncentrowania si¢ na potrzebach innych ludzi
i udzielania pomocy innym,

zaufanie do innych — przekonanie, Ze inni majg uczciwe intencje,
prostolinijnos¢ — prostodusznos$¢ i szczero$¢, niezdolnos¢ do manipulowania
innymi,

ustepliwo$é — powsciagliwy sposob reagowania na konflikty interpersonal-
ne, potulnos¢, tagodnosé, sktonnos¢ do wybaczania,
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— skromno$¢ — brak tendencji do faworyzowania wtasnej osoby,

— sklonno$¢ do rozczulania si¢ — przejawianie uczuciowosci i sympatii do in-
nych.

*  Sumienno$é¢

— sklonno$¢ do utrzymywania porzadku — uporzadkowanie, starannosc¢
i schludno$¢,

— kompetencja — przekonanie o mozliwos$ciach radzenia sobie w zyciu,

— obowiazkowo$¢ — $ciste kierowanie si¢ wtasnymi zasadami, np. moralnymi,
rzetelno$¢, niezawodnos¢,

— rozwaga — sktonnos¢ do starannego rozwazania problemu przed podjgciem
decyzji i rozpoczeciem dziatania, brak spontanicznosci 1 umiejgtnosci podej-
mowania szybkich decyzji, gdy jest to niezbgdne,

— zdyscyplinowanie — umiejetnos¢ samomotywowania do ukonczenia rozpo-
czetych zadan, nawet gdy nie sg atrakcyjne,

— dazenie do osiagnie¢ — wysoki stopien aspiracji i silna motywacja do osig-
gania sukceséw w zyciu, duze zaangazowanie w prace, sktonnos¢ do praco-
holizmu.

W zaleznosci od wersji kwestionariusz bedacy narzedziem pomiaru testu ,,wiel-
kiej piatki” moze zawiera¢ od 60 pozycji testowych w NEO-FFI [Zawadzki 2007]
do nawet 240 pozycji testowych w tescie NEO-PI-R [Siuta 2006].

Zastosowanie testu psychologicznego do oceny kandydatow potraktowano jako
zagadnienie wielokryteriowego podejmowania decyzji, gdzie obiektami ocenianymi
sa kandydaci do pracy, natomiast kryteriami oceny sg poszczegodlne cechy psycholo-
giczne badane za pomoca odpowiedniego testu. Do stworzenia rankingu kandydatow
postuzono si¢ metodg opartg na unitaryzacji. Ogdlny schemat wykorzystania metod
wielokryterialnych przy ocenie kandydatow do pracy przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Etapy procedury oceny kandydatow z wykorzystaniem metod wielokryterialnych

1 2 3 4
Wyniki testu wielkiej | Normalizacja Stworzenie rankingu | Decyzja — ilu
piatki dla wszystkich | i obliczenie kandydatow na kandydatow ma przejsc
kandydatow wielokryterialnej miary | podstawie miary do kolejnego etapu
dopasowania dopasowania procesu rekrutacji

Zrodto: opracowanie wiasne.

Do oceny kandydatow niezbgdne bylto stworzenie wzorca ,,idealnego profilu”
pracownika na stanowisko, ktérego dotyczyla rekrutacja. Rozwazano dwie meto-
dy stworzenia takiego profilu. Pierwsza metoda ,,s¢dziow kompetentnych” miataby
si¢ opiera¢ na intersubiektywnej, usrednionej ocenie tzw. ekspertow co do wyma-
ganego natezenia poszczegdlnych cech. Sedziowie kompetentni to osoby znajace
specyfike pracy na danym stanowisku. Z reguty sg to pracownicy dziatu personalne-
go, przedstawiciele dziatlu, do ktorego przeprowadzania jest rekrutacja, lub rzadziej
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zwierzchnicy wyzszych szczebli [Baczynska, Kosy 2009, s. 67]. Oceny ekspertow
sa weryfikowane pod wzglgdem ich jednoznacznosci. W tym celu mozna si¢ po-
stuzy¢ réznego rodzaju miarami jednoznaczno$ci ocen sedziowskich [Krok 2003,
s. 153-158]. Przyjmuje si¢, ze niejednoznacznos$¢ ocen sgdziow kompetentnych
(ekspertéw) eliminuje dang ceche psychologiczng z wzorca ,,idealnego pracownika”
[Aranowska 2005, s. 175]. Inng metodg stworzenia wzorca, ktorag postanowiono si¢
postuzy¢, byto przebadanie testem psychologicznym ,,wielkiej piatki” odpowiednio
licznej grupy pracownikéw zajmujacych to samo stanowisko, ktérego dotyczy dany
projekt rekrutacyjny. Wzorzec ,,idealnego pracownika” na danym stanowisku jest
wtedy tworzony na podstawie znormalizowanych rozktadow ocen pracownikow.
Dzigki podwojnej ocenie dwoma niezaleznymi metodami mozliwe jest poréwna-
nie i weryfikacja wynikéw obu metod. Utworzony juz wzorzec profilu ,,idealnego
pracownika” zawiera pozadane nate¢zenie dla kazdej z badanych cech. Wzorzec jest
punktem odniesienia w obliczaniu wielokryteriowej miary dopasowania.

Po przeprowadzaniu procedury normalizacji wynikow surowych pomiaru po-
szczegolnych cech psychologicznych u kandydatéw [Hornowska 2007, s. 128—141]
uzyskuje si¢ jednakowa skale dla wszystkich badanych cech. Procedura normali-
zacji znacznie ulatwia stworzenie rankingu kandydatow oraz umozliwia obliczenie
wielokryteriowej miary dopasowania kandydatow do wymaganego wzorca. Ponadto
zastosowanie jednej powszechnie stosowanej w psychometrii skali stenowej (1-10)
znacznie zwigksza czytelnos¢ wynikoéw i utatwia ich interpretacje przez osoby re-
krutujace.

Wyniki badania psychologicznego dla wszystkich kandydatow podlegajacych
ocenie w ramach jednego projektu rekrutacyjnego zestawia si¢ w specjalnie za-
projektowanym arkuszu kalkulacyjnym. Odpowiednie zestawienie umozliwia ta-
twe wyszukiwanie informacji o wynikach poszczegdlnych kandydatow oraz dzieki
opcjom sortowania umozliwia uktadanie rankingu ze wzgledu na poszczegolne kry-
teria z osobna, badz wielokryteriowa miar¢ dopasowania kandydata do wymaganego
profilu. Ponizej zaprezentowano ogolny schemat organizacji arkusza kalkulacyjne-
go (tab. 3).

Tabela 3. Schemat organizacji arkusza kalkulacyjnego zawierajacego wyniki testu kandydatow

Dane osobowe Wyniki testu Wielokryteriowa miara Dopasowanie
kandydatow psychologicznego dopasowania poszczegdlnych cech
1...s I...s
1 1 1 1
R R r r

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Ranking kandydatow ze wzgledu na dopasowanie jest narzedziem wspomagaja-
cym decyzje. Podejmuje si¢ tu decyzj¢ o tym, ilu i ktérzy kandydaci powinni przejs$¢
do dalszych etapow rekrutacji. Decyzja o tzw. punkcie odcigcia, czyli minimalnym
akceptowalnym poziomie dopasowania, jest za kazdym razem podejmowana su-
biektywnie z uwzglednieniem rozktadu ocen dopasowania w ramach danej grupy
kandydatow, a takze wolumenu wakatow na danym stanowisku.

6. Wyniki i przyszle badania

Celem niniejszego opracowania byta prezentacja schematu wdrozenia metod psy-
chometrycznych i wielokryterialnego podejmowania decyzji w duzych projektach
rekrutacyjnych prowadzonych w duzych przedsiebiorstwach. Pierwsze proby wdro-
zenia niniejszej koncepcji w wybranym przedsigbiorstwie daly obiecujace wyniki.
Udato si¢ stworzy¢ narzedzie oceny kandydatow, ktore bezposrednio wpisuje si¢
w proces rekrutacji. Narzedzie w wyniku do$wiadczen podczas jego uzytkowania
bedzie dalej udoskonalane. W szczegdlnosci modyfikacje moga polegaé na zastoso-
waniu innych testow psychologicznych, innych metod tworzenia wzorca ,,idealnego
pracownika” na istniejace wakaty, innej miary dopasowania kandydata do ,,idealne-
go profilu” oraz innych metod badania wiarygodnos$ci ocen.

W poczatkowym etapie postanowiono przeprowadzi¢ badanie kandydatow ze
wzgledu na pelne spektrum zmiennych psychologicznych, ktore mogly by¢ wzigte
pod uwage w ramach okreslonego testu osobowosci. Jednak w przypadku rekruta-
cji o duzym wolumenie, ktére sg powtarzane cyklicznie, generuje si¢ duzo danych
o kandydatach. Dodatkowa analiza takich danych moze postuzy¢ do uproszczenia
kwestionariusza testu osobowosci. Dzigki informacjom dotyczacym wielu kandyda-
tow mozna pogrupowac cechy w grupy cech podobnych, wysoce ze soba skorelowa-
nych. Nastepnie z wykorzystaniem hierarchicznych metod aglomeracyjnych mozna
wybrac¢ ceche reprezentanta dla kazdej z wyodrebnionych grup. Zatem mozna rady-
kalnie zmniejszy¢ rozmiary kwestionariusza dzicki badaniu u kolejnych kandydatéw
jedynie natezenia cech reprezentantéw. Dzieki takiemu dziataniu mozna dodatkowo
zmniejszy¢ pracochtonno$¢ i czasochlonno$¢ procedur wynikajacych z testowania
osobowosci kandydatow [Krok 2003, s. 182].
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THE PROBLEM OF PRE-SELECTION OF CANDIDATES
IN MASS RECRUITMENT ON THE EXAMPLE
OF THE CHOSEN COMPANY

Summary: Currently, many large, rapidly growing companies struggle with the problem of
high staff turnover at lower positions. A large number of candidates and the rapid outflow of
workers is associated with incurring substantial expenditures to carry out recruitment process-
es, or rejection of candidates without their preliminary assessment. In order to reduce turnover
and improve the process of recruitment companies becoming more interested in methods of
pre-selection of candidates. This paper provides an example of implementation of tools which
combine psychometric and math-statistical methods for an initial assessment of candidates
for job vacancies.

Keywords: selection of candidates, mass recruitment, multicriteria ranking of candidates.





