niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowej i i
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.
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Milena Gojny
Testy psychologiczne stosowane w ocenianiu
pracownikow. Szkic obrazu zmian

Badania nad testami psychologicznymi prowadzone sg od wielu lat. Jak pokazuje
historia, rozw6j narzedzi diagnostycznych z jednej strony spleciony jest z rozwo-
jem wiedzy teoretycznej, zas z drugiej odzwierciedla zmiany potrzeb spolecznych
i zarzadzania w obszarze informacji o czlowieku, ewentualnych przyczynach

jego zachowan i mozliwosciach. Artykul koncentruje si¢ na uchwyceniu obrazu
zmian w rozwoju wiedzy o testach psychologicznych, wykorzystywanych przez
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Opracowanie moze by¢ traktowane jedynie jako
wprowadzenie do tematu i zbiér podstawowych zagadnief. Celem niniejszego
artykulu jest przedstawienie zarysu linii rozwoju teorii i praktyki zwiazanej

z testami osobowosci uzywanymi w organizacjach. Tlem analizy sa zmiany, jakie
zachodzily w wiedzy o osobowosci. Tekst skoncentrowano na wybranych z litera-
tury przedmiotu kwestiach.

Stowa kluczowe: testy psychologiczne (psychological fests), model Wielkiej Piatki (#he Big Five persona-
lity model), osobowos¢ (personality), psychometria (psychometry), teorie osobowosci (personality theories),
wymiary osobowosci (dimensions of personality), ocena (assessment), selekcja (selection)

Wstep

Znaczenie dopasowania osobowosci pracownikéow do kultury firmy oraz profilu
pracy stanowi — zdaniem wielu praktykéw i teoretykéw zarzadzania — kluczowy
czynnik sukcesu organizacji (Butler, Waldroop, 2004; Lounsbury i wsp., 2008; We-
sterman, Cyr, 2004; Wilson, 2011; Camgoz i wsp., 2011). We wspolczesnym $wiecie
testy psychologiczne sa coraz bardziej popularne w wielu dziedzinach. Réwniez
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi odgrywaja istotng role, podnoszac precyzje
w odnajdywaniu pracownikéw o poszukiwanym profilu osobowosciowym (Jean-
neret, Silzer, 2011; Scroggins i wsp., 2008a; Carless, 2009; Ehrhart, 2006). Pojecie
»testy psychologiczne” dotyczy szerokiego zakresu, obejmuje testy mierzace za-
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réwno cechy osobowosdi, jak 1 zdolnosci poznawcze (Ajila, Okafor, 2012; Carless,
2009). Testy osobowosci sa instrumentem mierzacym emocjonalne, motywacyjne,
relacyjne cechy, a takze postawy. Ten rodzaj testow odnosi si¢ do temperamen-
tu, usposobienia, preferencii, zainteresowan, sklonnosci do danych zachowanq,
nastawienia, sposobu myslenia o sobie, stylu wchodzenia w relacje z innymi oraz
do psychologicznych symptoméw 1 probleméw psychicznych (Anastasi, Urbi-
na, 1996, s. 348). Testy zdolnosci poznawczych majg za zadanie mierzy¢ umiejgt-
nosci, potencjal do uczenia si¢ specyficznych tresci, operowania na danym typie
materiatu (Hooker, 1996, s. 700). Do tej kategorii zaliczamy m.in. testy mierzace
inteligencj¢ ogdlna i specyficzne rodzaje inteligencji, m.in. lingwistyczna, kineste-
tyczna, matematyczno-logiczng czy muzyczng (Gardner, 1999). Celem niniejsze-
go artykulu jest przedstawienie zarysu linii rozwoju teorii i praktyki testow oso-
bowosci uzywanych w organizacjach. Obraz opracowano na podstawie studiéw
wybranych pozycji literatury, przekrojowo przedstawiajacych kwestie historii
testow. Na podstawie tych opracowant podj¢to prébe zarysowania waznych zda-
rzen, jakie moga stanowi¢ o charakterystyce rozwoju teorii i praktyki stosowania
testow psychologicznych. Szczegdlng uwage zwrdécono na nastepujace kwestie:
dostepnosc testow, cechy charakterystyczne testow, historia psychometrii, zmiany
w podstawach teoretycznych testéw. Tre$¢ wybranych do studiéw prac oraz zapro-
ponowane dalej ujecie nie wyczerpuja tematu, ale pozwalaja rzuci¢ $wiatlo na zakres
zachodzacych zmian. Moga réwniez stanowic¢ wstep do szerszej dyskusji Srodowi-
skowej.

Préba zarysu historii psychometrii

Ponizszy szkic zostal sporzadzony na podstawie analizy publikacji Scrogginsa i wsp.,
(2008) oraz Hoffmana (2008). Testy psychologiczne uzywane w organizacjach maja
korzenie w nauce XIX wieku, wywodza si¢ z psychologii i zostaly adaptowane do
zarzadzania. Za kolebke tego zastosowania, w literaturze anglojezycznej', uwaza sie
Stany Zjednoczone. Koniec XIX wieku zdominowaly idee Zygmunta Freuda oraz
rozumienie czlowicka poprzez pryzmat nieswiadomosci i popedéw; poczatek XX
wieku, z kolei, przyniést psychologie indywidualna Alfreda Adlera oraz studia nad
osobowoscia Carla Gustava Junga. Na przelomie wickow sir Francis Galton wska-
zal na prawidlowosci w ramach okreslert cech ludzkich, tworzac grupy wewnetrznie

1 Roéwniez prace Karola Adamieckiego oraz innych znanych Polakéw w wielu miejscach
nawigzuja do koncepcji czlowieka w organizacji. Niestety literatura, na ktérej oparto ten szkic,
nie odwoluje si¢ do polskich prekursoréw naukowej organizacji pracy. Temat czeka zatem na
uzupelnienie §wiatowej tradycji opisu historii zarzadzania.
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homogenne znaczeniowo. Chociaz prace te mialy charakter gtownie teoretyczny,
wywarly duzy wplyw na rozwdj badan nad osobowoscia. Za jednego z prekursorow
teorii osobowosci mozna uzna¢ natomiast Raymonda B. Cattella.

Roéwniez w tamtym okresie pojawil si¢ pomyst sugerujacy, ze psychologdw
mozna nazywac ,ludzkimi inzynierami”. Na tej podstawie psychometria zaczela
sie dynamicznie rozwijaé, a w efekcie 1 narzedzia testow psychologicznych. Apli-
kacja testow do zagadnieni prawa i biznesu na poczatku XX wicku byla skutecz-
nie promowana przez takich psychologéw, jak Hugo Munsterberg. Opierajac si¢
na tym dorobku psychologow, klasyk Frederic W. Taylor przeprowadzil naukows
analiz¢ zachowan pracowniczych, opisal standardy dziatania i wykonywania pracy
oraz selekcji pracownikow fizycznych. Stworzony przez Taylora model zarzadzania
umozliwil pracodawcom wykorzystanie naukowych praw i regul w odpowiedzi na
problem sabotazu wéréd robotnikéw organizujacych przestoje w pracy oraz prze-
formulowanie systemow motywacyjnych na bardziej skuteczne. Idee Taylora kon-
tynuowal Herrington Emerson, ktory zalozyl jedna z pierwszych firm doradczych
w dziedzinie zarzadzania. W drugiej dekadzie XX wieku swoja pozycje umocnita
dyscyplina psychologii stosowanej, a odrebny kierunek studiow w tym zakresie po-
wstal w Carnegie Technical Institute. Taka instytucjonalizacja sprawia wdrazanie
dorobku psychologii do praktyki zarzadzania i nabiera dynamiki. Psychologia i za-
rzadzanie, laczac swoj dorobek, tworza zreby nowej jakosci w zarzadzaniu ludZzmi.
Wysitki te wspolgrajg rowniez z poczatkami ruchu humanizacji pracy.

Czas wojenny przeniést idee testow psychologicznych oraz zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi na grunt militarny. Grupa psychologéw z Harvard University — Edward
Thorndike, Louis Thurston, Robert Yerkes i John Otis — postulowata wykorzystanie
psychologicznych technik w doborze Zotnierzy ze wzgledu na ich predyspozycje
do adekwatnych zaje¢. W okresie I wojny Swiatowej zostalo opracowanych ponad
100 réznych testow, ktore pozwalaly na efektywniejsza selekcje, motywowanie oraz
szkolenie zolnierzy armii amerykanskiej. Tak duze zapotrzebowanie na standary-
zowane techniki oceny potencjalu zolnierzy sprzyjalo réwniez ewaluacji narzedzi
1 tworzeniu nowych. W okresie migdzywojennym testy opracowane i spopularyzowa-
ne przez wojsko zaczely szeroko stosowac firmy konsultingowe. Taki rozwéj zasto-
sowan dostarczyl takze wielu informacji na temat niedoskonalosci testéw. W konse-
kwencji praktycy biznesu wraz z psychologami z osrodkéw akademickich wspélnie
rozpoczeli prace nad poprawg metodologii narzedzi badania ludzkiej psychiki. Idea
wykorzystania testow w organizacjach nie zostala zatem odrzucona przez prakty-
ke, ale wrecz przeciwnie — przyniosla pozytywng wspotprace miedzy srodowiskiem
biznesu i uniwersytetéw. Forum do wymiany mysli sSrodowiskowej byly m.in. takie
czasopisma, jak ,,Journal of Applied Psychology” i ,,Psychological Corporation”.
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Woéwezas tez mozna dostrzec symptomy pewnego peknigcia pomiedzy psychologa-
mi a teoretykami zarzadzania. Psycholodzy zaczeli akcentowac znaczenie indywidu-
alnych czynnikow w funkcjonowaniu czlowieka w organizacii, teoretycy zarzadza-
nia, z kolei, przypisywali coraz wigksza wage zmiennym kontekstualnym.

Kolejna wojna przyniosta nastepny wzrost zainteresowania osiagnieciami psy-
chologii. USA wprowadzily programy rozwoju narzedzi psychometrycznych, ktore
byly prowadzone przez powolywane kolejne instytucje pafistwowe, m.in. Air Force
Personnel and Training Research Centre czy Army Research Institute for the Beha-
vioral Sciences. Zostaly opracowane testy osobowosci m.in. Wielowymiarowy Min-
nesocki Inwentarz Osobowosci (Minnesota Multiphasic Personality Inventory, MMPI),
ktory przez wiele lat zajmowal czolowa pozycje 1 byl uzywany do przewidywania
zachowan pracownikow, ich efektywnosci czy zaangazowania w prace. Zawieral
ponad 500 pytani i réznorodne skale, migdzy innymi skale klamstwa (Inwald, Broc-
kwell, 1991). Firmy komercyjne zlecaly psychologom opracowanie testow mierza-
cych konkretne cechy. Tak powstal m.in. Inwentarz Osobowosci Guilforda (Guilford
Martin Personality Inventories). W polowie XX wieku niemal dwie trzecie duzych
firm stosowalo testy osobowosci i zainteresowan w procesie selekcji. Jednak psy-
chologowie zalecali ostrozno$¢ przy wyciaganiu wnioskow na podstawie wylacz-
nie testow. Wskazywali na to, ze niektére mierniki moga okazaé si¢ pomocne do
przewidywania mozliwych zachowan potencjalnego pracownika, jednak odradzali
opieranie si¢ jedynie na tym zrodle danych. W konsekwencji w latach 70. popularna
stata si¢ m.in. ocena grafologiczna i na jej podstawie wycigganie wnioskéw na temat
osobowosci. W tym tez czasie zaczelo rosnac grono przeciwnikow testow psycho-
logicznych. Kolejna zmiana nastawienia nastapita pod koniec lat 80. i na poczatku
90. ubieglego wicku. Rzetelnie przeprowadzone badania nad trafno$cia narzedzi
do oceny osobowosci 1 predyspozycji pracownikow wskazywaly jednoznacznie na
bezuzyteczno$¢ grafologii czy analizy zainteresowan do przewidywania przysztych
zachowan 1 wynikdéw potencjalnych pracownikéw, a jednoczesnie na wysoka traf-
nosci testow psychologicznych (Schmidt, Hunter, 1998). Badania nad osobowoscig
nabraly nowego tempa. Osrodki akademickie zjednoczyly si¢ wokdl stanowiska,
wedlug ktérego zdrowa osobowo$¢ mozna okresli¢ za pomoca pigciu ogélnych wy-
miarow. Model Wielkiej Piatki, jak p6zniej zostal nazwany zbiér pieciu czynnikéw
(pojecie to wprowadzil Lewis Goldberg), zaczal cieszy¢ si¢ coraz wigksza popular-
nos$cia. Liczne badania potwierdzily zalozenia modelu i do obecnych czaséw jest
to jedna z najbardziej rozpowszechnionych i wykorzystywanych w psychologii i za-
rzadzaniu taksonomii osobowosci (Fazeli, 2012). Obecnie uznaje sig, ze najbardziej
popularnym na $wiecie testem wywodzacym si¢ z omawianego nurtu jest test NEO,
stworzony przez Paula Costa i Roberta McCrae (Fazeli, 2012). Na jego podstawie
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firmy tworza réwniez swoje wewnetrzne narzedzia do oceny pracownikéw, a sam
test jest uzywany nie tylko w biznesie, ale rowniez w doradztwie zawodowym, po-
radnictwie psychologicznym czy w stuzbach mundurowych (Scroggins i wsp., 2009;
Young, Schinka, 2001). Nalezy réwniez zwroci¢ uwage, ze np. w USA pomiary oso-
bowosci stosowane s3 juz na poziomie przedszkolnym, w celu doboru wspotlokato-
réw w szkole $redniej, w drodze do awansu, a nawet w wyborze zyciowego partnera.
Nie bez znaczenia dla popularyzacji testéw jest zapewne to, ze przynosza one dos§é
znaczace zrodlo przychodéw konsultingu. Firmy zajmujace si¢ testami psycho-
logicznymi w USA odnotowuja w 2004 roku 400 milionéw dolaréw przychodu.
W USA w biznesie testy psychologiczne sa uzywane w procesie rekrutacji i selek-
cjl, awansowania oraz rozwoju zawodowego w jednej trzeciej firm (Daniel, 2005;
Stabile, 2002). Menedzerowie zarzadzajacy duzymi firmami doceniaja mozliwosci,
jakie testy daja im w doborze pracownikéw i budowaniu zespoléw oraz wyraznie
dostrzegaja wplyw tego na funkcjonowanie firmy i jej efektywnosé (Greco, 2009).
Dobér pracownikow o odpowiednich predyspozycjach osobowosciowych ma row-
niez kluczowe znaczenie dla powodzenia i efektywnosci zespotow zadaniowych, dla
ktorych celem jest sprawna realizacja projektu (Lichtarski, 2007). Zespoly o wyso-
kiej efektywnosci sg zespolami, w ktérych cztonkowie sa dobrani migdzy innymi
pod wzgledem wzajemnego dopasowania osobowosci (Kozusznik, 2005). Zespoto-
wos¢ za$ to wspolczesny kierunek rozwoju systemow zarzadzania.

Wydaje si¢, ze na podstawie powyzszego mozna stwierdzi¢, iz popularno$¢ sto-
sowania testow w zarzadzaniu zasobami ludzkimi narasta. Jednocze$nie proces ten
wylania zagadnienia, ktére nie musza by¢ pozytywnie oceniane; szczegdlng uwage
nalezy poswieci¢ problematyce etyki zawodowe;.

Pomiedzy etyka profesjonalistow i dazeniem do popularyzacji testéw

Praktycy, zaréwno menadzerowie, jak i psychologowie, a takze badacze zwracaja
uwage na zagrozenia wynikajace z nieumiejetnego postugiwania si¢ narzedziami
oceny psychologicznej w firmach, z braku kompetenciji oséb dokonujacych dia-
gnozy psychologicznej pracownikéw (Jeanneret, Silzer, 2011; Hazucha i wsp., 2011;
Greco, 2009, Stedman i wsp., 2001). Raport American Psychological Association®
wskazuje, ze mimo wielkich wysitkow, aby testy byly uzywane wylacznie przez przy-
gotowany do tego personel, wickszo§¢ problemdw zwiazanych z postugiwaniem si¢
testami wynika z nickompetencji osob, ktore znajduja dostep do testow, mimo iz

2 Report of the Task Force on Test User Qualifications Practice and Science Directorates.
(2000) American Psychological Association. Zrédlo: www.apa.org,
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nie spelniaja wymagan. Rosnaca popularno$é testow psychologicznych w biznesie
oraz duze zyski z ich sprzedazy zwrdcily z biegiem lat uwage na standardy zwia-
zane z poslugiwaniem si¢ tym instrumentem. Proby ich tworzenia dotycza mie-
dzy innymi koncesjonowania dostepu do testéw i przydzielania uprawnien do ich
przeprowadzania. W wickszosci krajow dostepnosc testow jest regulowana przez
krajowe towarzystwa naukowe. Przykladem w tym zakresie jest aktywnos¢ Brytyj-
skiego Towarzystwa Psychologicznego (British Psychological Society, BPS), ktore
wydaje certyfikaty uprawniajace do prowadzenia oceny psychologicznej pracowni-
kow zwiazanej z wykonywaniem zawodu (asesora). Aby uzyska¢ certyfikat, trzeba
spelni¢ okreslone kryteria, m.in. zdaé egzamin. Certyfikat jest wazny 5 lat, po tym
okresie wymagane jest jego odnawianie. Na stronie internetowej BPS znaleZ¢ moz-
na aktualng list¢ uprawnionych psychologéw-asesordw, co pozwala menedzerom
na weryfikacj¢ uprawnient specjalisty, ktéoremu powierzaja oceng pracownikéw lub
rekrutacje’. W USA standardy dotyczace testow ustanawia Amerykariskie Towatzy-
stwo Psychologiczne (American Psychological Association, APA). Umocowaniem
dla tego typu koncesjonowania sa przepisy stanowe, opisujace warunki koniecz-
ne do uzyskania prawa do wykonywania testow, czyli m.in.: ukonczenie studiéw
psychologicznych akredytowanych przez APA, odbycie stazu oraz zdanie egzaminu
przed stanows rada psychologiczna. Spelnienie tych wymogéw pozwala zdoby¢ li-
cencje 1 uprawnia do wykonywania zawodu na terenie danego stanu. Oba wymie-
nione towarzystwa dopuszczaja mozliwos¢ postugiwania si¢ testami przez osoby
nie posiadajace powyzszych kwalifikacji, réznicujac testy ze wzgledu na wymagany
poziom kompetencji osoby je stosujacej. Poziom A obejmuje np. testy zawodowych
osiagni¢é, czyli testy, ktore nie wymagaja wiedzy wykraczajacej poza instrukcje za-
mieszczong w podreczniku, moga by¢ uzywane przez pracownikéw administracyj-
nych nie bedacych psychologami. Poziom B zwiazany jest z testami wymagajacymi
specjalistycznej wiedzy z zakresu psychometrii, statystyki czy metodologii badaq,
réznic indywidualnych, psychologii organizacji. Testy w ramach tej kategorii to
gléwnie testy zainteresowan czy zdolnosci uzywane w szkolnictwie, przez instytucje
panstwowe i biznes. Poziom C dotyczy kategorii, ktéra wymaga licencji. Testy nale-
zace do tej grupy to testy przeprowadzane indywidualnie, testy inteligenciji, osobo-
wosci oraz metody projekceyjne.

Kryteria kwalifikacji do danej grupy testow to: (a) rola uzytkownika (czy wyko-
nawcza, czy rowniez interpretacyjna), (b) wymagania organizacyjne, (c) rodzaj testu,
oraz (d) cel badania. Mimo tego, ze ten podzial testow oficjalnie zostal zarzucony
w 1974 roku, to jednak przeprowadzane badania wskazuja na to, iz tworcy 1 wy-

3 Zrodlo: http:/ /www.psychtesting.org.uk (dostep dnia 30.07.2013).
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dawcy testow posluguja si¢ nim do dzisiaj, okreslajac na jego podstawie wymogi
dotyczace uzywania opracowywanych testow (Report... 2000).

Aktualnie ponadnarodowym organem dzialajacym na rzecz standardéw stoso-
wania testow jest International Test Commission (I'TC), zrzeszajace stowarzyszenia
psychologiczne, wydawcow testéw oraz komisje ds. testéw z wickszosci panstw
europejskich, péinocnej i potudniowej Ameryki, Afryki, a takze Bliskiego i Srodko-
wego Wschodu. Zatozona w 1972 roku instytucja zajmuje si¢ badaniami, rozwojem,
ewaluacja testow, ustalaniem metodologii 1 regul tworzenia testow, a takze etycz-
nym wymiarem tej dyscypliny. ITC pomaga réwniez w adaptacji kulturowej testow
i w podnoszeniu jakosci testow na etapie ich budowania.

Procesy prob instytucjonalizacji tworzenia i stosowania testOw sg rowniez wi-
doczne w Polsce. W naszym kraju stosowanie testow reguluje ustawa o zawodzie
psychologa, ktéra okresla zasady i warunki wykonywania zawodu psychologa.
W szczegdlnosci warto zwréci¢ uwage na zapisy artykuly 4, 14, 12, w ktérych
wskazano przedmiot ustug psychologicznych, podmioty je $wiadczace, warunki
$wiadczenia ustug. Bezposrednio do testéw odnosi si¢ art. 19, ktéry daje prawo
komisji ekspertow do ustalenia i aktualizacji listy metod 1 narzedzi psychologicznych
zastrzezonych wylacznie do stosowania przez psychologbéw (ustawa z dnia 8 czerwca
2001 r....). W kraju tworzeniem i kolportazem testéw (réwniez do obcokrajowych
stowarzyszenl) zajmuje si¢ Polskie Towarzystwo Psychologiczne (PTP). W ramach
PTP istnieje Pracownia Testow Psychologicznych, ktéra mozna uwazaé za gtow-
nego wydawce testow psychologicznych w Polsce. Pracownia ma w swojej ofercie
117 testéw oraz 23 626 pozycji ksiazkowych?. Celem jej dziatalnosci jest réwniez
,»szerzenie etycznych i profesjonalnych standardéw diagnozy opartej na narzedziach
psychometrycznych’.

Opisane powyzej proby regulacji zastosowan testow do oceny kandydatow
i pracownikéw wydaja si¢ by¢ wyrazem $rodowiskowej odpowiedzialnosci za skutki
wykorzystywania wyrafinowanych narzedzi wspolczesnej psychologii. W réznych
krajach przyjmuja one rézng forme. Jednak wiele wskazuje na to, ze w praktyce
wszelkie podzialy i koncesje natrafiaja na pewna niewiedze uzytkownikéw bizne-
sowych, ktorzy nie zadaja od oferentéw odpowiednich uprawnien, a jedynie patrza
na oceniang przez nich przydatno$¢ otrzymywanych informaciji. Osobna kwestig
jest ochrona praw autorskich w krajach, ktore nie maja zwyczaju ich przestrze-
gania. Dlatego tez mozna przypuszczal, ze w przyszlosci wykorzystanie testow

w ocenianiu pracownikoéw bedzie wynikiem $cierania si¢ sit popularyzatorskich,

4 Dane ze strony www.practest.com (dostep dnia 03.08.2013).
5 Zrédlo: www.practest.com.pl (dostep dnia 03.08.2013).
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dazenia firm konsultingowych do podwyzszania swoich przychodéw i sit dazacych
do profesjonalizacji, ktéra daje gwarancje poprawnosci wykonania i interpretacji
wynikéw.

Rozwdj teorii osobowosci - teoretycznego fundamentu konstrukcji
testow

Rozwdj narzedzi psychometrycznych jest efektem ewolucji mysli nt. osobowosci
oraz psychologii jako dyscypliny naukowej. W toku ewoluciji teorii osobowosci pre-
zentowanych w literaturze wylonily si¢ cztery gtéwne nurty: spoteczne uczenie sig,
teoria cech, psychodynamiczny i poznawczy. W procesie ich rozwoju perspektywy
tych podej$¢ czesciowo zachodzily na siebie, wplywaly wzajemnie na swéj roz-
woj, czgsciowo wynikaly jedno z drugiego. Dzisiaj mozna jednak dostrzec wyraz-
ne granice miedzy nimi w rozumieniu cztowieka 1 osobowosci. Pierwsze podejscie
kladzie nacisk na interakcje spoleczne, traktowane jako gtéwne narzedzie ksztaltto-
wania si¢ 0sobowosci, i na znaczenie czynnikéw §rodowiskowych. Drugie przedsta-
wia osobowo$¢, jako zbidr cech 1 wymiardw, ktére réznicuja jednostki i ksztattuja
predyspozycje do reagowania w okreslony sposéb. Podejscie psychodynamiczne
proponuje rozumie¢ osobowos¢ jako dynamiczng strukture, podzielona na obszar
$wiadomosci 1 nie§wiadomosci oraz ksztaltowang przez przeszte doswiadczenia.
Podejscie konkurencyjne koncentruje si¢ na konstrukcie ,,JA” jako wiedzy o sobie
i schematach poznawczych odpowiedzialnych za tendencje behawioralne (Rickman,
1987; Taylor, 2009). Podejécie psychodynamiczne jest szczegdlnie uzyteczne w te-
rapii zaburzeni osobowosci i psychologii klinicznej; poznawcze w oddzialywaniach
rozwojowych, takich jak coaching. Psychologia biznesu i psychometria przyjmuja,
z kolei, perspektywe osobowosci jako zbioru cech (Scroggins 1 wsp., 2008).

Testy uzywane w organizacjach wywodza si¢ z réznych teorii. Ponizej podjeto
probe przedstawienia zarysu zwigzku pomiedzy danym podejsciem a stosowanymi
testami pomiarowymi. Poczatek data teoria cech Gordona Allporta, ktory wpro-
wadzil do psychologii nowy sposéb postrzegania osobowosci jako zbioru cech. Na
pracach Allporta wyrosty kolejne dwie teorie, czynnikowa teoria Cattella oraz kon-
cepcja superczynnikow Eysencka. Te trzy teotie czgsto sa przedstawiane jako jedne
z najbardziej istotnych dla psychologii osobowosci (Hall, Lindzey, 2001; Strelau,
2000). Tabela 1 przedstawia te koncepcje i wywodzace si¢ z nich narzedzia do dia-

gnostyki osobowosci.
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Tabela 1. Teorie osobowos$ci w ramach podejscia czynnikowego. Etap 1

— teorie klasyczne

Tworca/tworcy

Teotia

Lata powstania

Definicja osobo-
wosci

Wymiary
osobowosci

Testy opracowa-
ne przez tworce
teorii

Gléwne
publikacja

Podtoze teore-
tyczne/metodo-
logia badan

Gordon Allport

Klasyczna koncepcja
cech

1937-1961

Realna organizacja psy-
chofizyczna ztozona

z cech, czyli predyspo-
zycji do reagowania

w okreslony sposéb
Cechy:

— nomotetyczne — wspol-
ne dla wszystkich ludzi

— idiograficzne — specy-
ficzne dla jednostki
Podzial cech:

— dominujace,

— centralne,

— wtorne

Allport rozwijal swoja
koncepgje teoretyczna,
nie prowadzil badari nad
narzedziem psychome-
trycznym

Personality: A psycho-
logical interpretation
(1937)

Badania leksykalne

Raymond Cattell

Teoria czynnikowa

1943-1970

Konstrukt psychofi-
zyczny, pozwalajacy
przewidzie¢ zachowanie
cztowieka, struktura
cech

Cechy powierzchniowe
i zrédlowe dzielg sig na:
— zdolnosciowe

— temperamentalne

— dynamiczne

Kwestionariusz osobo-
wosci 16PF

The scientific analysis
of personality. London,
Penguin. Handbook for
the Sixteen Personality
Factor Questionnaire
(16 PF). Champaign IL.:
Institute for Persona-
lity and Ability Testing
(1965)

Badania leksykalne

Hans Eysenck
PEN

1947-1975

Temperament i inteli-
gencja

Ekstrawersja — intro-
wersja

Neurotyczno$¢ — zrow-
nowazenie emocjonalne
Psychotycznosé

Tzw. Superczynnik

EPQ-R

Dimensions of persona-
lity (1947).

Personality and indivi-
dual differences: A na-
tural science approach.
With M. W. Eysenck
(1985)

Biologiczne- badania
nad dziedzicznoscig
cech/testy laboratoryjne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Fazeli, 2012; Hall, Lindzey, 2001; Strelau, tom II,

2000

Na fundamentach stworzonych przez teotie cech zaczely si¢ rozwija¢ koncepcje

zawezajace liste wymiaréw osobowosci do pigciu. Te pigé czynnikéw Lewis Gold-

berg w 1981 roku nazwal Wielka Piatka, i to pojecie funkcjonuje do dzisiaj. W ra-
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mach modelu Wielkiej Piatki powstato wiele testow, a sam zbiér cech zaliczanych
do konstruktu zmienial si¢ w zaleznosci od autora i wynikow badan, co przedstawia
tabela 2. Dzisiaj przyjmuje sig, Ze sa to: neurotyczno$¢, ekstrawersja, otwartos¢ na
doswiadczenie, ugodowos¢ oraz sumienno$c’. Wprawdzie o tych pigciu wymiarach
pisal juz Thurstone w 1930 1., jednak porzucil prace w tym kierunku i promowanie
tej idei. Raymond Cattell byl kolejnym badaczem wskazujacym na te wiasnie wy-
miary osobowosci (oraz na siedem innych) jako na kluczowe dla poznania cztowieka
(Scroggins 1 wsp., 2009). Wielu badaczy podkreslato zlozonosé kazdego z wymiarow,
w kazdym z nich mozna wyréznié kilkadziesiat sktadowych (Hogan i1 wsp., 1996).
Na przyklad na ekstrawersje skladajq si¢ takie cechy, jak: asertywnosé, aktywno$é
itp., a na ugodowos¢ — grzeczno$¢, zaufanie oraz wewnetrzne cieplo. Z kolei neuro-
tyzm przejawia si¢: nerwowoscia, niestabilno$cig emocjonalng, chwiejno$cia nastro-
ju czy duzq wrazliwo$cia na negatywne bodzce.

W niniejszym opracowaniu ujete zostaly jedynie najbardziej popularne koncep-
cje w podejsciu czynnikowym, ktére wniosly wyrazny wktad w rozwoj psychometrii

(tab. 2).

Tabela 2. Teotie osobowosci w ramach podejécia czynnikowego Etap 11
PMO — Pigcioczynnikowy Model Osobowosci, FFM — Five Factor Model.

1949-1990
Tworca/ Lata Definicja Wymiary Testy opra- Metodologia
tworcy powsta- | osobowosci osobowosci cowane przez | badan
nia tworce teorii
1. Donald 1949 Zbiér cech, Adaptowalnos¢ | - Leksykalne
Fiske struktura czyn- | spoleczna,
nikow Konformizm,

wola osia-

gnied, kontrola

emocjonalna,

poszukujacy

intelekt
2. Ernest Tabi, | Lata 50. | Zbior cech, Surgencja, - Leksykalne
Raymond XX'w struktura czyn- | ugodowosc,
Christal nikéw niezawodnie,

stato$¢ emocjo-
nalna, kultura

6 Czynniki zostaly dokladniej opisane w: Rogozifiska-Pawelczyk, 2013, s. 95-106.
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Tworca/ Lata Definicja Wymiary Testy opra- Metodologia
tworcy powsta- | osobowosci osobowosci cowane przez | badan

nia tworce teorii
3. Warren 1963 Zbiér cech, Surgencja, - Leksykalne
Norman struktura czyn- | ugodowosc,
nikéw sumiennos¢,
stalos¢ emocjo-
nalna, kultura
4. Lewis 1981 Zbiér cech, Surgencja, - Leksykalne
Goldberg struktura czyn- | ugodowosc,
nikéw sumiennos¢,
stalo$¢ emocjo-
nalna, intelekt
5. Paul 1985 Zbiér cech, Neurotycznoéé, | NEO-PI Badania meto-
Costa, Robert struktura czyn- | ekstrawersja, (1985), NEO- da samoopisu
McCrae nikéw otwartos$¢ na FFI (1989) i szacowa-
doswiadczenie, | NEO-PI-R nia, badania
ugodowosd, (1992) podtuzne,
sumiennos¢ genetyczne
6. Marvin 1992 Zbiér cech, Towarzyskos¢, | ZKPQ Analiza czynni-
Zuckerman struktura czyn- | aktywnos¢, kowa wynikéw
nikow neurotycznosé, testow EAS,
agresywnosc, EPQ, SSS
psychotycznosé

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Fazeli, 2012; Hall, Lindzey, 2001; Strelau, tom II,
2000

Testy badajace osobowosé wywodzg si¢ z podejécia czynnikowego, jednak wiele
wspolczesnych testow (nie ujetych w niniejszym opracowani, takie jak MBTI czy
DISC) w swym opisie odwoluje si¢ do teorii Carla Junga, ktérego dorobek moze byé
powiazany z nurtem psychodynamicznym. Jung zajmowal si¢ teoria psychoanalizy
irozwijal wlasne metody terapii. W obszarze osobowosci szczegdlng uwage poswie-
cil procesom, zwlaszcza ukrytym, zachodzacym w obrebie i pomigdzy elementami
jej struktury. Koncepcja osobowosci ma charakter retrospektywny, filogenetyczny;
osobowos¢ jest ksztaltowana przez do§wiadczenie nie tylko danego cztowieka, ale
réwniez przez histori¢ jego przodkéw. Budowa osobowosci, wedltug Junga, jest zto-
zona z kilku wspotdziatajacych ze soba struktur (np. ego, nie§wiadomos¢ zbiorowa,
cied np.), w centrum znajduje si¢ scalajaca je ,,jazAd”, ktéra zapewnia osobowosci
jednosc¢ 1 rownowagg. Jung wyrdznia dwie zasadnicze postawy osobowosci, ekstra-
wersj¢ 1 introwersje, obie wystepuja u kazdego cztowicka, jednak przewaznie jedna
z nich jest dominujaca. Wprowadzenie tego rozréznienia w 1921 roku jest elemen-
tem teorii, do ktérego odnosza si¢ teorie czynnikowe, z kolei funkcje psycholo-
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giczne osobowosci, ktore Jung przedstawil w 1931 roku, znajduja swoje odzwier-
ciedlenie we wspolczesnych typologiach. Te funkcje psychologiczne to: myslenie,
uczucie, doznanie (percepcja) i intuicja. Nasilenie tych funkeji réznicuje ludzi. Sq
one w réznym stopniu rozwinigte u kazdego cztowieka i okreslaja sposéb funkcjo-
nowania (Hall, Lindzey, 2001).

Powyzszy przeglad fundamentow teoretycznych konstrukeji testow zwraca uwa-
g¢ na pewne podobienistwa i réznice w podejsciach. Kazdy z uzytkownikéw moze
mie¢ wlasne preferencje. O ile kwestie podstaw teoretycznych dotycza wyboréw
raczej subiektywnych, o tyle najmniej jedno zagadnienie ma kluczowe znaczenie dla
wspolczesnego uzytkownika i tworcy testow. Jest nim standaryzacja.

Wuyzwanie tworzenia standardow witasnosci testow psychologicznych

W obliczu wielu mozliwosci istotne staje si¢ okreslenie cech 1 standardéw, jakie
test powinien spelniaé, aby stanowi¢ narzedzie do oceny psychologicznej i zrédto
rzetelnej wiedzy o czlowieku. Wspolczesnie przyjeto, ze test musi spetnia¢ mini-
mum kryterium wystandaryzowania oraz kryterium dotyczace wlasnosci psycho-
metrycznych. Wystandaryzowanie 1 zobiektywizowanie testu oznaczaja, ze posia-
da on wzglednie niezmienna forme i reguly jego uzywania. Format testu wymaga
ujednoliconego zestawu pozycji, prezentowanych badanemu w $cidle okreslonej
kolejnosci, okreslenia ilosci czasu na badanie, ustalonej i niezmiennej instrukeji dla
osoby badanej (Zalewska, 2009). Klucz, wedlug ktérego punktowane sa odpowie-
dzi, jest tak skonstruowany, zeby przy pomocy instrukeji kazdy psycholog moégt bez
watpliwosci oceni¢ odpowiedzi, a nastgpnie surowy wynik przeksztalci¢ na wynik
ostateczny. Zgodnie z normami uwzgledniajacymi pleé 1 wick. Normy, klucz oraz
instrukcja, a takze informacje na temat parametrow testow (rzetelnosci, trafnosci
ete.) powinny znajdowacé si¢ w podreczniku dotaczonym do testu. Podstawowe wla-
snosci psychometryczne wiaza sie z zagadnieniem rzetelnosci i trafnosci. Rzetelno$c¢
to skala doktadnos$ci pomiaru dokonywanego za pomocy testu, stopien, w jakim
wyniki mozna przypisa¢ réznicom indywidualnym, a nie czynnikom zewngtrznym
(np. btedy badacza) (Strelau, tom I, 2000). Uzyskiwanie takiego samego wyniku
w powtarzajacych si¢ po sobie badaniach danym testem moze by¢ jednym ze Zrodet
pozwalajacych zweryfikowac jego rzetelno$¢. Istniejg rézne inne metody weryfikacji
rzetelnosci testu, takie jak poréwnanie dwoéch réwnoleglych testow, fragmentéw
tego samego testu, analiza wlasciwosci pozyciji testowych eze. (Brzezinski, 1997; Bry-
man, Bell, 2003). Trafnos$¢, z kolei, dotyczy tresci testu i mowi, na ile test mierzy
to, co zalozono przy jego konstrukcji. Trafno$¢ okresla poprawnosé wnioskdw wy-
ciaganych na podstawie wynikéw testu. Mozna wyrdznic kilka sposobéw ustalania
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trafnos$ci, mierzacych miedzy innymi trafno$¢ diagnostyczna, prognostyczna, teore-
tyczna, tresciowa (Bryman, Bell, 2003; Brzezinski, 1997)

Waznym wspoélczesnie akcentowanym kryterium testow jest stopienl ich ada-
ptacji kulturowej i lingwistycznej. Kultura i normy obyczajowe narzucaja okreslony
kontekst testom, ktoéry musi by¢ brany pod uwage przy jego adaptacji w innym
kregu kulturowym. Podobnie réznice w jezyku, w rozumieniu stéw, moga obnizac
trafno$¢ narzedzia, gdy jest ono bezposrednio tlumaczone bez uwzgledniania roz-
bieznosci w znaczeniu tych samych poje¢ w réznych jezykach (Zalewska, 2009). Ten
watek adaptacji, wydaje sig, ze bedzie coraz silniej wplywal na rozwdéj wiedzy o te-
stach i ich konstrukcje oraz mozliwo$¢ praktycznego stosowania. Z jednej bowiem
strony kultura ponadnarodowych firm (np. idaca za tym amerykanizacja zachowar)
powoduje upodobnianie si¢ do siebie wymagan stawianych przed pracownikami
w réznych krajach, ale z drugiej to wlasnie wyczucie réznic kulturowych (w tym
jezyka) daje szanse na sukces biznesowy. Przed srodowiskiem tworcow testow poja-
wia si¢ juz od czasow globalizacji wyzwanie pogodzenia tych obu uwarunkowan.

Zakonczenie

Jak wynika z powyzszej proby prezentacii zagadnieni, znaczenie testow osobowosci
w procesach oceniania pracownikéw nie bedzie, co najmniej, malalo. Niektorzy
wrecz twierdza, ze organizacje coraz chetniej po nie siggaja w procesie zarzadzania
zasobami ludzkimi (Bartram, 2004; Carless, 2009; Hoffman, 2008). Dla dalszej po-
pularyzacji ma znaczenie takze rynek ustug konsultingowych zajmujacych si¢ testo-
waniem, wzrost liczby psychologéw, wysoka zyskownos¢ uslug zwiazanych z testo-
waniem, a takze potwierdzona badaniami duza wartos¢ predykeyjna testéw, wicksza
niz wielu innych narzedzi uzywanych do oceny pracownikéw, a niejednokrotnie
o wiele drozszych, takich jak na przyklad Assessment Center (Thornton i wsp., 2000,
Schmidt, Hunter, 1998). O ile testy sprawdzajace specyficzne predyspozycje sq uzy-
teczne dla waskiej grupy zawodow, o tyle testy osobowosci dostarczaja informacji
waznych dla niemal kazdej branzy, czy kazdego pracodawcy (Bertram, 2004). Infor-
macje uzyskane na podstawie testow pozwalaja poznaé te cechy drugiego cztowie-
ka, ktore nie sposob rozpoznac¢ w pierwszym kontakcie i aby je spostrzec w relacji,
potrzeba niejednokrotnie wiele czasu (Catless, 2009). Praktycy i badacze wysoko
oceniajacy przydatno$é testow, nie sa jednak zupetnie bezkrytyczni. Nie zaleca si¢
polegania na wynikach testow, jako na jedynym Zrédle informacji (Greco, 2009;
Kuncel, Borneman, 2007; Schmidt, Hunter, 1998). Uznaje si¢ takze, ze dla sto-
sujacych testy psychologiczne istotne powinno by¢ zachowanie standardéw oraz
procedur na etapie ich tworzenia 1 uzywania. Ben Dattner, prezes Dattner Consul-
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ting, firmy operujacej testami osobowosci, przestrzega przez takimi negatywnymi
zjawiskami, jak krzywdzace etykietowanie ludzi ze wzgledu na wyniki w testach oraz
poblazanie wadom, nad ktérymi pracownik méglby pracowac w celu ich eliminacii
czy zmiany niepozadanego zachowania (Daniel, 2005). W literaturze przedmiotu
podnoszone sa tez dylematy zwiazane z zagrozeniem przekraczania granic prywat-
nosci w przypadkach wymuszania na pracownikach udziatu w testach (Stabile, 2002)
czy dyskryminacji ze wzgledu na wyniki (Jaenneret, 2011). Aby uniknaé powyzszych
pulapek, konieczne staje si¢ przestrzeganie najwyzszych zasad etycznych zwigza-
nych z tworzeniem 1 postugiwaniem si¢ testami psychologicznymi w organizacjach.
Konieczne jest takze zwrdcenie szczegdlnej uwagi na profesjonalizacje 1 stosowanie
surowych zasad etycznych w trakcie wykorzystania testow. SpecjaliSci od zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, kupujac uslugi zwiazane z testowaniem pracownikow, po-
winni szczegblna uwage zwroci¢ na te dwie kwestie. Doswiadczenia zebrane w trak-
cie rozwoju wiedzy i praktyki zwiazanej z testami osobowosci wykorzystywanymi
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, wydaja si¢ sktania¢ do wniosku:

testy coraz bardziej moga pomagaé w otrzymaniu wiarygodnej, trafnej, rzetelnej
oceny pracownika, a po okresie kwestionowania zasadnosci ich stosowania, wspot-
czesnie traktuje si¢ je jako uzyteczne narzedzie zarzadzania zasobami ludzkimi;

testowanie to usluga: intratna, specjalistyczna, ale co najwazniejsze, uwazana
za potrzebna dla ocen personalnych, co zacheca do jej swiadczenia;

popularnosé testéw i waga ocen formulowanych na podstawie testow zmu-
szaja $rodowiska psychologdw, jak i instytucje pafistwowe, do szczegdlnej ochrony
jakosci w §wiadczeniu tych ustug;

rozw6j praktyki stosowania testow wspolgra z rozwojem teorii; zatem jest to
jedno ze szczegblnych pdl zarzadzania zasobami ludzkimi, na ktorym nie dochodzi
do rozdzwieku miedzy teoria i praktyka;

informacje uzyskiwane na podstawie testow nie powinny by¢ jedyna podstawg
decyzji personalnych;

lekcewazenie przez ustugodawcow 1 ustugobiorcow zasad etycznych wykony-
wania testow przynosi znaczace szkody w systemie spolecznym organizacji.

Jednoczesnie opisana powyzej linia rozwoju wymaga dalszych studiéw. Uzu-

pelnienia wydaja si¢ wymagac kwestie: polskiej historii teorii 1 praktyki testowania
osobowosci; rozwoju metod aplikacji testow do lokalnych uwarunkowan, zmian
zwyczajow w praktyce stosowania testdw oraz analiza przypadkéw zmian w tresci
1 formie $wiadczenia konkretnych ustug, instytucjonalizacji 1 jej wplywu na rozwoj
teorii 1 praktyki, zwigzkow pomiedzy rozwojem nauk typu statystyka, ekonometria,
matematyka, zarzadzanie z teoria psychometrii oraz jeszcze wiele innych zagadnienq,
ktore odwzorowywalyby dynamike rozwoju wiedzy o testach i praktyki testowania.
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Psychological Tests Applied in Appraising Workers: A Sketch of Changes
Summary

Research into psychological tests has been underway for many years. History shows
that the development of diagnostic tools is intertwined with the development of
theoretical knowledge, while at the same time reflecting changes in social and ma-
nagement needs in the area of information about Man and the possible reasons
behind his behavior and potential. This article concentrates on capturing a picture
of change in the development of knowledge on psychological tests and their ap-
plication in human resource management. However, it can only be treated as an
introduction to the subject and a collection of basic questions. The objective of
this article is the presentation of an outline of the development path of theory and
practice linked with personality tests as used in organizations. The backdrop for the
analysis is change taking place in knowledge about personality. The paper focuses
on matters selected from topical literature.
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Rozmowa oceniajaca - studia nad wspoétczesnymi
wuytycznymi

Celem artykutu jest identyfikacja wspélczesnego stanowiska badaczy w sprawie
wytycznych, ktére pozwalaja na uzyskanie zakladanej efektywnosci rozmowy
oceniajacej. Artykul jest proba zestawienia wskazan teoretycznych i empirycz-
nych, dotyczacych efektywnego prowadzenia rozmowy oceniajacej. Przedmiotem
studiéw byla literatura z zakresu systemu ocen okresowych, ze szczegblnym
uwzglednieniem rozmowy oceniajacej i czynnikéw (ludzkich i organizacyjnych),
wplywajacych na jej efektywnosé, ktérej miara jest wzrost motywacji i poprawa
wynikéw osiaganych przez pracownikéw. W opracowaniu wzieto pod uwage
polskie i zagraniczne opracowania poswigcone tej tematyce.

Stowa kluczowe: system ocen okresowych (appraisal system), rozmowa oceniajaca (appraisal inte-
rview), ocenianie pracownikow (emgployees’ evaluation)

Wstep

Kazdy system ocen, niezaleznie od tego jak stabo lub doskonale jest skonstruowany,
w rzeczywistosci jest tylko narzedziem pomocniczym w rekach menedzera, ktére nie
tylko stuzy do przeprowadzenia oceny i przekazania jej w rozmowie oceniajacej, ale
réwniez do zarzadzania pracownikami. Rozmowa oceniajaca jest bardziej rozbudo-
wang 1 ustrukturalizowang forma przekazywania informacji zwrotnych. Dzi§ uznaje
si¢ ja za jeden z zasadniczych czynnikéw, ktére decyduja o tym, czy system ocen
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