Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacija calosci badz czesci niniejszej publikacii, niezaleznie od zastosowanej techniki
reprodukgji (drukarskiej, totograficznej, komputerowej i in.), wymaga pisemnej zgody Wydawcy

Wuykorzystanie metod doboru personelu oraz
przekonania profesjonalistow na temat ich
trafnosci prognostycznej

Celem prezentowanego w artykule badania byla analiza wykorzystywania metod
doboru personelu w polskich przedsigbiorstwach oraz przekonan profesjona-
listéw na temat trafnosci prognostycznej poszczegolnych metod. W badaniu
wzi¢to udzial 182 0séb, ktore zajmowaly si¢ w swoich przedsigbiorstwach
rekrutacija i selekcja personelu (np. specjalisci HR, menedzerowie). Wyniki wska-
zuja, ze najpopularniejszg i czgsto jedyna metoda doboru jest typowy wywiad
(rozmowa kwalifikacyjna przeprowadzana w tradycyjny sposob). Inne stosowane
metody to testy wiedzy, assessment centre oraz referencje. Najwyzej badani oceniali
trafno$¢ probek pracy, testow wiedzy specjalistycznej oraz typowego wywiadu.
Poréwnanie tych ocen z wartoscig prognostyczng réznych metod prezentowana
w literaturze przedmiotu pokazuje, ze badani (réwniez profesjonalisci HR) czesto
przeceniaja nieskuteczne metody oraz nie doceniaja tych, ktére sa wysoce trafne,
ale trudne w zastosowaniu.

Stowa kluczowe: metody doboru personelu (personnel selection methods), trafno$¢ prognostyczna
(predictive validity)

Wprowadzenie

Celem badania i przeprowadzonej analizy byto sprawdzenie, jakie sa opinie profe-
sjonalistow zajmujacych si¢ rekrutacja w Polsce na temat metod doboru personelu,
jakie metody sq przez nich stosowane oraz czy sg one trafne.

Przekonania na temat wartosci i przydatnosci poszczegélnych metod selekeyj-
nych oséb zajmujacych si¢ doborem personelu w wybranych przedsi¢biorstwach
poréwnane zostaly z wynikami badan prezentujacych ich faktyczna trafno$é¢ pro-
gnostyczna. Wyniki tego poréwnania pokazuja, ze ocena wartosci narzedzi selekeji
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czgsto jest rozbiezna z ich faktyczna wartoscia. Omawiane badanie ukazalo nie tyl-
ko niedocenianie jednych lub przewarto§ciowanie innych metod, ale réwniez wpi-
suje si¢ w ideg¢ wspierania praktyki biznesowej przez naukowe zrédla, o ktorej pisat
Ingram (2000). Zwlaszcza w okresie intensywnych przemian na rynku pracy, nie-
doborze talentow i specjalistéw oraz wzmozonej konkurencji uwaga praktykdéw po-
winna by¢ skierowana na obiektywne i rzeczowe opracowania mogace zwigkszy¢
poprawnos¢ podejmowanych decyzji personalnych.

Gléwnym kryterium oceny metod selekcji byla ich skutecznosé, co odzwier-
ciedla warto$¢ wspdlezynnika trafnosci prognostycznej. Kryterium oceny wartosci
metody bedzie zatem trafnos¢ dokonywanych przez selekcjoneréw na jej podstawie
prognoz dotyczacych efektywnosci przyszlego wykonania pracy przez kandyda-
tow. Z powodu podjetych zalozet w opracowaniu domyslnie podawane sg wartosci
wspolczynnikow trafnosci prognostycznej.

Trafno$¢ narzedzia okresla jego obszar zastosowania oraz informuje, w jakim
stopniu spelnia ono swoja funkcje (Hornowska, 2001). Autorzy skupili si¢ na aspek-
cie kryterialnym, tzn. powiazaniu pozycji osoby badanej wzgledem zewnetrznego
kryterium (np. efektywnosci w pracy) z wynikiem uzyskanym w pomiarze (predyk-
torem, np. wynikiem testu czy rozmowy). Trafnos¢ prognostyczna okresla, z jaka
dokladnoscia mozna przewidzie¢ wspomniang pozycje badanego wzgledem kryte-
rium 1 przedstawia wprost liniowy zwiazek mi¢dzy wynikiem punktowym predyk-
tora a kryterium. Miara trafnosci sa wskazniki korelacji (r Pearsona lub rho), ktére
przyjmuja warto$¢ od -1 do 1 (Hornowska, 2001). Zwykle, badajac metody selekeji,
za kryterium stuzg takie zmienne, jak: wydajno$¢ w pracy, opinia przetozonych,
rotacja na stanowisku lub konkretne, ilosciowe wskazniki efektywnosci pracy (np.
wielko$¢ sprzedazy, analiza absencji) (Orpen, 1985; Choragwicka, 2007). Okresle-
nie, jaka jest zdolno$¢ predykcyjna narzedzia stosowanego w selekciji, jest istotne,
poniewaz, jak wskazuje Cook (2009), w sytuacji podejmowania decyzji personalnej
dokonujemy wyboru w chwili obecnej, a dopiero po pewnym czasie dowiadujemy
si¢ o stusznosci podjetej decyzji. Stad wazne sa solidne przeslanki do wyciagnigcia
whiosku, ze osoba uzyskujaca wysokie wyniki podczas selekcji faktycznie okaze si¢
skuteczna i produktywna. Warto zaznaczy¢, ze zadna metoda nie daje pewnosci,
iz wysoko oceniony kandydat okaze si¢ w przyszlosci wysoko ocenianym pracow-
nikiem. Narzedzia doboru personelu pozwalaja jedynie stwierdzi¢, czy kandydat
posiada niezbedne do wykonania pracy kompetencje i predyspozycje, podczas gdy
jego przyszla efektywnosé zalezy takze od czynnikoéw organizacyjnych (np. zarza-
dzania) i indywidualnych (np. motywacji do pracy).

Aby dokonaé porownania przekonan na temat warto$ci metod doboru persone-
lu z ich faktyczna warto$cia, przeanalizowano wyniki badan dotyczacych trafnosci
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narzedzi selekeji. Na tej podstawie zostaly uszeregowane metody doboru wedlug
ich faktycznej, empirycznej wartosci. Na koniec stworzone zostaly kategorie (rangi)
okreslajace przydatno$¢ metody oraz zostaly przydzielone narzedzia do stworzo-
nych kategorii. Podczas ustalania kategoryzacji korzystano ze wskazowek oraz usta-
lonych juz podzialéw zawartych w opracowaniach dotyczacych selekceiji zawodowej
(np. Choragwicka, 2007; Pocztowski, 2008). Stworzona na potrzeby tego zestawienia
kategoryzacja zaktada, Ze metody doboru nie nadajace si¢ do uzytku to te, ktérych
wspolczynnik trafnosci jest nizszy niz 0,10, metody stabe to te o wartosci wspot-
czynnika miedzy 0,10 a 0,29, przecietne — 0,30 do 0,39, dobre — 0,40 do 0,49, a me-
tody bardzo dobre to te, dla ktorych wspolezynniki trafnosci wynosza 0,50 1 wigcej.
Warto jednak przytoczy¢ argumenty Cooka (2009), ktory twierdzi, ze podnoszona
krytyka wobec niskich wspdlczynnikéw trafnosci metod selekcji, tzn. wynoszacych
mniej niz 0,30, jest niestuszna, gdyz powodzenie pracownika zalezy od szeregu in-
nych zmiennych niz sama selekcja (zarzadzanie, klimat, struktura organizacji itd.).
Stad wspotezynniki w przedziale 0,50 do 0,60 mozna uznaé za bardzo wysokie
i wreez trudno oczekiwaé, by mozliwe bylo osiagniccie wyzszych wartosci.

Wartos¢ metod doboru

Literatura dotyczaca trafnosci metod personelu jest obszerna, jednak istnieja w jej
zakresie duze braki. Wigkszos¢ zrédel dotyczy poszczegdlnych, pojedynczych me-
tod — brak jest opracowan, ktére ujmowalyby temat calosciowo (poza ogdlnymi
informacjami w podrecznikach, np. Armstrong, 2007).

Tabela 1. Ocena trafnosci metod i kategoryzacja

Warto$¢ r Ocena

0,00-0,09 Niewarte stosowania
0,10-0,29 Stabe

0,30-0,39 Przecigtne

0,40-0,49 Dobre

0,50 i powyzej Bardzo dobre

Zrédlo: opracowanie wlasne
Najwigcej opracowan dotyczy najpopularniejszej metody, czyli rozmowy kwalifi-

kacyjnej (Choragwicka, 2007; Oliphant i wsp., 2008; Pocztowski, 2008). W wypadku
jej podstawowej wersji, czyli tradycyjnej, typowej rozmowy, autorzy byli w wigk-
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szo$ci zgodni co do niskiej oceny jej trafnosci. Pojawialy si¢ rowniez bardzo nega-
tywne opinie, oceniajgce wartos¢ predykeyijna tradycyjnego wywiadu jako niklg lub
zerowsa (Choragwicka, 2008). Dodatkowo, stosowanie wywiadu czgsto nie powo-
duje ogdlnego przyrostu trafnosci catego procesu selekgji (Cook, 2009). Wickszosé
badaczy (np. Armstrong, 2007; Chamorro-Premuzic, Furnham, 2010; McCarthy,
2002; Pocztowski, 2008) oceniata wspétczynnik trafnosci tradycyjnego wywiadu
jako 0,15. Wedlug Reilly i Chao (1982; za: Choragwicka, 2008) sredni wspolczynnik
trafnosci tej metody to 0,19, a nieco nizej oceniali trafno$¢ wywiadu Hunter i Hun-
ter (1984; za: Choragwicka, 2008) — ktorzy ustalili warto$¢ wspolczynnika trafnosci
rzedu 0,14. Bardzo niskie wyniki przedstawili w swoich badaniach Janz (1982) oraz
Orpen (1985) — odpowiednio 0,07 i 0,05 do 0,08 w zaleznosci od kryterium oceny
pracy kandydatéw zatrudnionych na podstawie wynikéw przeprowadzonych roz-
méw. W tym wypadku mozna méwié wrecz o zerowej trafnosdci wykorzystywanego
wywiadu. Wiesner 1 Cronshaw w 1988 r. przeprowadzili metaanalize, uwzgledniaja-
ca migdzynarodowe wyniki oraz oparta na duzej prébie (N=51459). Dla wywiadéw
indywidualnych i nieustrukturalizowanych §rednia warto$¢ wspotczynnika trafnosci
wyniosla 0,20.

Wywiad ustrukturyzowany jest oceniany jako bardziej trafny. Na podstawie
wspomnianej wyzej metaanalizy, Wiesner i Cronshaw (1988) zauwazyli, ze trafno$é
wywiadu wzrasta, jezeli jest on prowadzony w formie strukturyzowanej (wspot-
czynnik 0,63). Wedtug kolejnych danych Wrighta 1 wsp. (1989), trafno$¢ wywiadu
strukturyzowanego, dla ktérej przyjetym kryterium byla ocena superwizoréw, wy-
nosi 0,35. Na podobne wyniki wskazywali McDaniel 1 wsp. (1994), ktérzy w swo-
jej metaanalizie chcieli okresli¢ warto$¢ wspolczynnika trafnosci w zaleznosci
od przyjetego kryterium oraz sposobu oceniania wywiadu. Ustalone przez nich
wspotczynniki wahaly si¢ w przedziale od 0,34 do 0,44. Na wysoki wspolczyn-
nik wskazujg tez Schmidt i Hunter (1998) — wyniést on 0,51. Wedtug McCarthy
(2002), moc predykeyijna tej metody wynosi 0,34, a wedlug Pocztowskiego (2008)
— 0,31. Chamorro-Premuzic i Furnham (2010) podaja w tym wypadku najnizsze
dane — oceniajac wspdlczynnik srednio jako 0,28 (w zakresie od 0,24 do 0,34). Po-
szczegllni autorzy badan prezentuja zatem zréznicowane wartosci wspotczynni-
kow wartosci (tratnosci prognostycznej) rozmowy kwalifikacyjnej, nawet wowczas,
gdy chodzi o ten sam jej rodzaj (np. wywiad ustrukturyzowany). Moze zatem nie
mamy do czynienia z tym samym rodzajem rozmowy kwalifikacyjnej, samo roz-
réznienie na wywiad swobodny i ustrukturyzowany niewiele jeszcze mowi, po-
niewaz wywiad o okreslonej strukturze moze dotyczy¢ sytuacji z przeszlosci,
a rownie dobrze sytuaciji hipotetycznych.
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Dla jasnosci pojeciowej warto w tym miejscu odwoltaé si¢ do podziatu zapro-
ponowanego przez Motowidlo (1994). W studium metod diagnozy behawioralnej
uszeregowal je wedlug kryterium czasu, w ktérym oceniane jest zachowanie. Oce-
na moze dotyczy¢ przewidywania przyszlych, obserwacji terazniejszych lub analizy
przesztych zachowan. Dla kazdej z perspektyw dostepne sg inne metody diagno-
zy. Pierwsza odmiana — wywiad behawioralny — skupia si¢ na opisie konkretnych,
przesztych zachowan osoby ocenianej. W polskiej literaturze znany jest on rowniez
pod nazwa wywiad epizodyczny (Kukielka-Pucher 1 wsp., 2007), w pracach po-
pularnonaukowych méwi si¢ tez o wywiadzie metodg STAR (np. Suchar, 2009).
Druga odmiana, skupiona na symulacji przyszlych zachowan, to wywiad sytuacyj-
ny. Kandydat ma za zadanie opisa¢ swoje prawdopodobne zachowanie w sytuacji,
w ktérej méglby si¢ spotkac w przysztej pracy.

Analizujac trafnos$¢ predykeyjng wspomnianych odmian rozmowy selekcyjnej,
najwyzsze noty otrzymuje wywiad behawioralny. W badaniach poréwnawczych
Janz (1982) i Orpen (1985) wskazali na wspdtezynniki trafnosci odpowiednio 0,54
oraz 0,48 (kiedy kryterium byla ocena superwizorow) i 0,61 (kiedy kryterium byla
wysokos¢ sprzedazy). McCarthy (2002) podaje wspotczynnik trafnosci rzedu 0,57.
Najnizsza warto$¢ predykeyjng dla tej metody ustalit Krajewski wraz z wspotpra-
cownikami (Krajewski 1 wsp., 2006) — wyniost on 0,32.

Nieco nizsze oceny uzyskuje wywiad sytuacyjny. Wedlug Lathama (1980), jego
warto$¢ predykceyjna znajduje si¢ w przedziale 0,30 do 0,46. Campion i Campion
(1994) odnotowali wspotczynnik trafnosci pytan sytuacyjnych 0,39. Weekley 1 Gier
(1994; za: Czarnota-Bojarska, 2009) okreslili go na poziomie 0,45. Podobna warto$§é
— 0,45 — podaje McCarthy (2002).

Duzo opracowan badawczych dotyczy metody powszechnie uwazanej za najlep-
sza metode selekeyjna, tj. assessment centre. Uznanie, z jakim si¢ spotyka, moze bra¢
si¢ z przekonania na temat jej obicktywnosci, prowadzenia obserwacji konkretnych
zachowan i oceny ,,tu i teraz” oraz udzialu w ocenie kilku asesorow. Najnizsza war-
to$¢ wspolczynnika trafnosci predykeyjnej przytaczaja Lievens i Klimoski (2001),
przy czym mowa tu jedynie o dolnej granicy podanego przez autoréw przedziatu
— od 0,37 do 0,50. Pocztowski (2008) podaje warto$¢ 0,43, natomiast Witkowski
(1993) — przedziat od 0,40 do 0,75. Bujacz (2009) podkreslata, ze AC jest metoda
charakteryzujaca si¢ duzg trafnoscia oraz ze jego trafnos¢ wzrasta, jezeli asesorami
sq psycholodzy.

Dobrze opracowana pod katem trafnosci predykeyjnej jest réwniez analiza bio-
danych. W tej analizie selekcjonerzy sprawdzaja, czy kandydaci posiadaja cechy, jakie
charakteryzuja najbardziej efektywnych pracownikéw przedsiebiorstwa. Cechy te
sq wezesniej okreslane na podstawie analizy réznicowej porownujacej pod réznym
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wzgledem najlepszych pracownikow z najstabszymi. Sg to dane biograficzne, jak
np. wiek, pteé, staz pracy na okreslonym stanowisku, odbyte szkolenia itd. Schmidt
i Hunter (1998) oceniaja jej moc predykeyjng na 0,35. Kluger i wsp. (1991) znalezli
wspotezynniki 0,28 1 0,32 (w zaleznodci od grupy), natomiast przytoczone przez
nich dane porownawcze (Hogan i Stokes, 1989; za: Kluger i wsp., 1991) wskazywaty
na wspétczynnik 0,40. Pézniejsze badania (Schmitt i in., 2003) podaja wartos$¢ pre-
dykcyjna metody w przedziale od 0,56 do 0,61. Pocztowski (2008) przywoluje wynik
0,38. Witkowski (1998) okresla trafnos¢ analizy biodanych w przedziale od 0,30 do
0,70, a Chamorro-Premuzic i Furnham (2010) — od 0,22 do 0,51.

W przypadku referencji Schmidt i Hunter (1998) znalezli wskaznik trafno-
$ci 0,26, natomiast Pocztowski (2008) przytacza dwukrotnie nizszy wynik — 0,13.
Moze to sugerowaé wplyw réznic kulturowych na trafno$¢ tej metody (wiaze si¢ to
réwniez z jej wicksza popularnoscia w krajach anglosaskich). Muchinsky podawat
w swoim opracowaniu dane poréwnawcze dla swoich badann (Browning, 1968; Go-
heen, Mosel, 1969; za: Muchinsky, 1979), z ktérych wynikato, ze w zaleznosci od
osoby udzielajacej referencji ich trafno$¢ moze znajdowac si¢ w przedziale od 0,16
do 0,20 ($rednio 0,13) lub od 0,03 do 0,23 (Srednio 0,13).

Moc predykeyjna probek pracy jest oceniana w przedziale 0,37-0,54 (Seatle,
2003). Z kolei Schmidt i Hunter (1998) podaja dwie wartosci — dla testu prob
pracy (work samples tests) 0,54 1 dla procedur wyprébowania pracy (job tryout
procedures) 0,44.

W literaturze znalez¢é mozna rowniez informacje o trafno$ci wielu rodzajow te-
stow jako metody selekeji. Rozpoczynajac od testow wiadomosci, ich warto$¢ pre-
dykcyjna jest szacowana na poziomie 0,48 (Schmidt, Hunter, 1998) lub 0,45 (Dye
iwsp., 1993). Inna grupe testéw stanowia testy psychologiczne — moc predykcyjna
narzedzi psychometrycznych zalezy od konstruktu, jaki mierzy dany test oraz sta-
nowiska pracy, dla ktérego jest stosowany. Najczgsciej stosowane sg testy zdolnosci
poznawczych, kwestionariusze osobowosci i testy zdolno$ci manualnych. Przykla-
dowo, w badaniach Levine i wspotpracownikow (1996; za: Czanota-Bojarska, 2009)
okazalo sie, ze przewidujac osiagnigcia monterdw instalacii elektrycznej, testy inte-
ligenciji osiagaja wspolczynnik trafnosci 0,31, testy zdolnosci psychomotorycznych
0,49, a testy spostrzegania 0,58. Testy motoryczne okazaly si¢ trafne rowniez w wy-
padku innych zawodéw wykonawczych. Na przyktad, dla operatoréw maszyn ten
wspoltezynnik zostal okreslony na poziomie 0,40 1 0,44 (Hunter, Hunter, 1984).

W przypadku samych zdolnosci poznawczych, ogdlny zwiazek inteligencji z sze-
roko rozumianych sukcesem zawodowym dla réznych profesji okreslit Strenze (2007,
za: Czarnota-Bojarska, 2009) i wynosi on 0,45, gdy kryterium jest status zawo-
dowy, oraz 0,23, gdy kryterium sa dochody. Zwiazek zdolnosci poznawczych
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z ogélnym wykonywaniem pracy okreslili w reanalizie réwniez Hermelin i Robert-
son (2001; za: Czarnota-Bojarska, 2009), podajac warto$¢ 0,47. Inni autorzy réw-
niez dobrze oceniaja trafnos¢ testéw inteligencji, podajac takie wartosci wskaznika
trafnosci, jak 0,43 (Lievens, Klimowski, 2001), 0,51 (Schmidt, Hunter, 1998) lub od
0,50 do 0,61 (Bertua i wsp., 2005). Generalnie, mozna przyjac zalozenie, ze poziom
inteligencji trafnie przewiduje przyszla efektywnosé pracownikow, jednak z duzym
zréznicowaniem dla poszczegélnych stanowisk. Sytuacje moze dodatkowo kompli-
kowa¢ krzywoliniowy zwiazek zalezno$ci inteligencji z zadaniami w pracy o réznym
poziomie skomplikowania.

Analizujac to zagadnienie w odniesieniu do konkretnych zawodéw, dla pra-
cownikéw biurowych testy inteligencji ogdlnej okazaly sie trafne na poziomie 0,24
(Pearlman i wsp., 1980; za: Czarnota-Bojarska, 2009). Jesli chodzi o robotnikéw
wykwalifikowanych, zdolnos$ci werbalne i liczbowe trafnie prognozowaly ich sukces
zawodowy odpowiednio na poziomach 0,13 1 0,22 (Muchinsky, 1993; za: Czarnota-
Bojarska, 2009). Salgado 1 wspolpracownicy (2003; za: Czarnota-Bojarska, 2009)
okredlili ogdlng trafnos¢ zdolnosci werbalnych na poziomie 0,35, a testéw pamigci
na poziomie 0,56. Dodatkowo, w przeprowadzonej przez nich metaanalizie badan
prowadzonych w krajach Unii Europejskiej okredlili trafnos¢ testow inteligencji
w selekeji zawodowej na poziomie 0,62.

Kwestionariusze osobowosci sa z kolei oceniane jako mniej trafne. Wyniki sa
oczywiscie zmienne w zalezno$ci od badanego przez kwestionariusz konstruktu.
Wskaznik trafnosci metody ogdtem zostal oceniony, wedlug Pocztowskiego (2008),
na 0,41, oraz Morgensona 1 jego wspolpracownikéw (2007), w zakresie od 0,13 do
0,37. Stwierdzono réwniez (Czarnota-Bojarska, 2009), ze kwestionariusze charakte-
ryzuja si¢ wyzsza trafnoscia prognostyczna, jezeli sa podobne do charakteru pracy
(wysoka trafnos¢ fasadowa).

Jezeli chodzi o pojedyncze konstrukty, najlepiej przebadane zostaly zmienne
osobowosciowe wchodzace w sktad Wielkiej Piatki (podejscie to pozwala na kom-
pleksowa oceng osobowosci, Wielkq Piatke konstytuujg takie czynniki osobowosdi,
jak: neurotycznosc, ekstrawersja, otwarto$¢ na doswiadczenia, ugodowos¢ i sumien-
no$¢). W metaanalizie przeprowadzonej przez Tetta, Jacksona i Rothsteina (1991)
stwierdzono, ze jedynie na podstawie wynikéw ze skali ekstrawersji mozna podej-
mowa¢ trafne decyzje personalne, niezaleznie od stanowiska. Barrick i Mount (1991)
wykazali w swojej metaanalizie, ze trafnos¢ skali ekstrawersji wynosi dla stanowiska
kierowniczych i sprzedazowych odpowiednio 0,18 1 0,15, a dla sumiennosci nieza-
leznie od stanowiska 0,20—0,22. Natomiast Salgado (1997) zaprzeczyt tym wynikom,
twierdzac, ze ekstrawersja nie jest trafng zmienna dla wspomnianych stanowisk, jest
nig natomiast neurotyczno$¢ (niska), dla ktérej wspotezynnik trafnosci moze wyno-
si¢ od 0,22 do 0,43. W przypadku innych zmiennych osobowosciowych wykazano,
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ze wskazniki trafnosci dla réznych stanowisk wynosza od 0,17 do 0,36 (Czarnota-
Bojarska, 2009).

W literaturze znajduja si¢ réwniez dane o innych metodach doboru personelu.
Warto§¢ prognostyczna analizy grafologicznej jest oceniana przez Pocztowskiego
(2008) jako zerowa, podobnie przez Schmidta i Huntera (1998) na 0,02. Nie udalo
si¢ odnalez¢ naukowych opracowan dotyczacych mocy predykeyjnej analizy astro-
logicznej. Przyjeto jednak zdroworozsadkowe zalozenie, ze jest ona zerowa. Pod-
sumowanie przegladu badan dotyczacego trafnosci wraz z najczestszymi ocenami
przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Podsumowanie danych dotyczacych trafnosci predykeyjnej metod

selekeji personelu oraz opinii o trafnosci metod

Metoda Zakres trafnosci (r) Ocena narzedzia Opinia
podawany (wedtug kategoryzacji) = badanych
w literaturze nt narzedzia

(mediana)

Wywiad behawioralny 0,31 -0,61 (5) Bardzo dobre 4

Testy zdolnosci poznawczych | 0,23 — 0,60 (5) Bardzo dobre 3

Probki pracy 0,37 — 0,54 (4) Dobre 4

Testy zdolnosci manualnych | 0,40 — 0,49 (4) Dobre 3

Testy wiadomosci 0,45 -0,48 (4) Dobre 4

Assessment Centre 0,37-0,75 (4) Dobtre 4

Wywiad sytuacyjny 0,30 —0,46 (4) Dobre 4

Analiza biodanych 0,22-0,70 (3) Przecigtne 2

Kwestionatiusze osobowosci | 0,13— 0,43 (2) Stabe 3

Referencje -0,16 -0,13 (2) Stabe 4

Wywiad tradycyjny 0,0 0,25 (2) Stabe 4

Analiza grafologiczna 0,0 -0,02 (1) Niewarte stosowania | 1

Analiza astrologiczna 0,0 (1) Niewarte stosowania | 1

Zrédlo: opracowanie wlasne

Zaréwno zagraniczni, jak i polscy badacze podejmowali juz temat poréwnania
popularnosci 1 opinii o narzedziach doboru personelu z ich uzytecznoscia. Warto
zaprezentowaé w tym miejscu ciekawe badania Furnhama (2008), w ktorych anali-
zowal, jaka jest opinia specjalistéw HR m.in. o trafnosci i praktycznoéci wybranych
metod oceny kandydatow. Za najtrafniejsze narzedzia uznano assessment centre, testy
zdolnosci poznawczych oraz probki pracy. Jako najmniej trathe metody, wymie-
nione zostaly polecenia, referencje oraz analiza biodanych. Oceny praktycznosci
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narzedzi charakteryzowaly si¢ mala rozpigtoscia, mozna jednak stwierdzié, ze za
najbardziej praktyczna metode uznano wywiad, natomiast najstabiej pod tym katem
oceniono assessment centre. Furnham sprawdzil réwniez wiedz¢ profesjonalistow HR
o narzedziach psychometrycznych. Jedynie co piaty badany cokolwiek styszal na te-
mat przynajmniej polowy sposréd wymienionych przez Furnhama kwestionariuszy
osobowosci. W przypadku testow zdolnosci poznawczych, wiedza badanych byta
jeszcze mniejsza. Ponad potowa profesjonalistow znata jedynie dwa sposréd dzie-
wigtnastu wymienionych przez badacza narzedzi. Warto przypomnied, Zze pomimo
tak matej wiedzy o tych testach, zostaly one ocenione jako jedno z najtrafniejszych
narzedzi.

Popularno$¢ stosowania metod doboru w polskich firmach (jednak tylko
w odniesieniu do kadry menedzerskiej) sprawdzali réwniez Chelpa i wsp. (2007).
Stwierdzili, ze do najczesciej stosowanych narzedzi naleza: wywiad, analiza aplikacji,
analiza biodanych i referencje. Okazalo si¢ réwniez, ze ilo§ciowe metody badania
kwalifikacji sa bardzo rzadko stosowane. Podsumowujac swoje badanie, autorzy ne-
gatywnie ocenili praktyke stosowania nietrafnych narzedzi podczas podejmowania
decyzji personalnych.

Metoda

Badana grupa respondentéw skladata si¢ z pracownikéw 182 polskich przedsie-
biorstw, zajmujacych sie zawodowo selekcja kandydatéw lub uczestniczacych w pro-
cesie doboru. Narzedzie badawcze stanowil kwestionariusz skltadajacy si¢ z dzie-
wieciu rozbudowanych pytan. Odpowiedzi dostarczaly informacji o osobie badane;
(stanowisko zajmowane w firmie), samym przedsi¢biorstwie (jego wielkosé, branza,
fakt zatrudniania psychologa oraz jednostka odpowiedzialna za rekrutacje). Przede
wszystkim pytania dotyczyly wykorzystywanych metod doboru pracownikéw. Ba-
dani profesjonalisci odpowiadali na pytania otwarte dotyczace stosowanych w ich
przedsi¢biorstwach metodach doboru na stanowiska szeregowe oraz menedzeréw
i specjalistow, wykorzystywanych przy selekeji testach psychologicznych, oraz wy-
bierali z listy rodzaje stosowanego wywiadu kwalifikacyjnego. Na koniec podawali
swoje opinie na temat warto$ci poszczegdlnych metod selekcii.

Wsréd respondentéw najwigeej byto specjalistéw z zakresu HR (38%) oraz mene-
dzeréw nie zajmujacych sie bezposrednio HR (25%). Oprocz tego w sktad grupy ba-
danej weszli menedzerowie personalni, inni specjaliSci, wlasciciele przedsi¢biorstw
i szeregowi pracownicy. 42% z nich pracowato w malych przedsigbiorstwach, 30%
—w $rednich, a 28% — w duzych. W 19% z tych przedsigbiorstw pracowal psycholog
(zatrudniony na etacie lub jako zewnetrzny konsultant). Zgodnie z deklaracjami ba-
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danych, w prawie polowie firm doborem pracownikéw zajmuje si¢ dzial personalny
(48%) lub kierownik (46%). W co czwartej firmie jest to kompetencja wlasciciela.
Rzadziej (14%) korzysta si¢ z uslug agencji doradztwa personalnego. Szczegbtowe
wyniki prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Informacje dotyczace oséb badanych i ich przedsigbiorstw

Stanowisko zajmowane przez badanego n Yo
Whasciciel 11 6%
Menedzer HR 31 17%
Menedzer 45 25%
Specjalista ds. HR 70 38%
Specjalista (inny) 20 11%
Szeregowy pracownik 2 1%
Brak danych 3 2%
Wielkos$¢ firmy

Duza 51 28%
Srednia 55 30%
Mata 76 42%
Zatrudnienie psychologa

Tak (etat lub konsultant) 35 19%
Nie 147 81%
Jednostka odpowiedzialna za dobér pracownikow w firmie

Dzial personalny/kadr 87 48%
Agencja doradztwa personalnego 25 41%
Whasciciel 42 23%
Kierownik 83 46%
Inne 16 9%

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wuyniki

Wykorzystanie metod doboru

Najczesdciej stosowana metoda doboru na stanowiska menedzeréw i specjalistow
okazala si¢ rozmowa kwalifikacyjna, rozumiana jako typowy wywiad. W znacznej
czgsci wypadkéw byl to rowniez jedyny sposob selekeji. W co czwartym przedsie-
biorstwie stosowano testy wiedzy i umiejetnosci. Popularne okazaly si¢ réwniez
assessment centre oraz referencje. Mniej niz 10% os6b zajmujacych si¢ doborem perso-
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nelu deklarowalo w tym miejscu, ze w ich firmach stosuje si¢ bardziej zaawansowa-
ne rodzaje wywiadu: wywiady behawioralne lub sytuacyjne. Testy psychometryczne
wykorzystuje si¢ przy doborze w 12% badanych organizacji. Najmniej popularnymi
metodami okazaly si¢ cases studies 1 wywiady strukturyzowane. Pojedyncze osoby
wymienily inne metody, takie jak: opinia psychologa, analiza biodanych czy wywiad
poszerzony. Szczegdlowe wyniki prezentuje tabela 4.

Tabela 4. Wykorzystanie metod doboru personelu w badanych przedsigbiorstwach

Metoda Popularnos¢ metod doboru na stanowiska:
menedzerow i specjalistow szeregowe
Wywiad tradycyjny 120 66% 136 75%
Testy wiedzy i umiejetnosci | 45 25% 25 14%
Assessment Centre 34 19% 11 6%
Analiza aplikacji i kwalifikacji | 30 16% 31 17%
Referencje 29 16% 20 11%
Testy psychometryczne 21 12% 9 5%
Wywiad behawioralny 17 9% 6 3%
Probki pracy 16 9% 15 8%
Konkurs 16 9% 9 5%
Polecenia 14 8% 13 7%
Wywiad sytuacyjny 12 7% 3 2%
Rekrutacja wewnetrzna 9 5% 3 2%
Firma rekrutacyjna 3 2% 1 1%
Case study 3 2% brak brak
Wywiad strukturyzowany 3 2% 1 1%
Kwestionatiusz osobowy 1 1% 7 4%

Zrédlo: opracowanie wlasne

Jesli chodzi o stanowiska szeregowe, jeszcze wigksza popularnoscia cieszyl
si¢ wywiad tradycyjny — wykorzystuje sic go w 75% badanych przedsiebiorstw.
W wigkszym stopniu niz wobec stanowisk menedzerskich jest to samodzielna meto-
da. Popularne sa réwniez testy wiedzy 1 umiej¢tnosci, referencje oraz probki pracy.
W wypadku wywiadow znaczna wigkszo$¢ badanych przyznala, ze w firmach stoso-
wany jest typowy wywiad. W tej czeSci kwestionariusza wyniki wskazuja, ze prawie
w polowie przedsi¢biorstw stosowany jest wywiad sytuacyjny, a w co trzecim wy-
wiad behawioralny. Dane te sq sprzeczne z informacjami udzielonymi przez ba-
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danych podczas swobodnego wymieniania metod doboru personelu. Ta kwestia
zostala szczegoltowo poruszona w dalszej czgsci pracy.

Interesujacych informacji dostarczaja wypowiedzi badanych na temat wyko-
rzystania testow psychologicznych. Ich stosowanie zadeklarowato 47% badanych.
Testy zdolnosci poznawczych i kwestionariusze osobowosci okazaly si¢ niemal
tak samo popularne, mimo znacznych réznic skutecznosci obu narzedzi podczas
selekeji kandydatow. W ponad polowie przypadkéw byly to testy opracowane na
wylaczny uzytek danego przedsigbiorstwa. Wsréd gotowych narzedzi, stosowanych
przez firmy, najczesciej wymieniane byly komercyjne kwestionariusze osobowosci.

Szczegblowe wyniki prezentuje tabela 5.

Tabela 5. Wykorzystanie narzedzi psychometrycznych oraz rodzajow wywiadow

Testy psychometryczne

Ogodlem

Testy zdolnosci poznawczych
Kwestionatiusze osobowosci

Testy sprawnosci motorycznych
Testy integralno$ci/uczciwosci

Testy opracowane na wylaczny uzytek

Rodzaje stosowanych wywiadow

Tradycyjna rozmowa
Wywiad sytuacyjny
Wywiad behawioralny
Wywiad strukturyzowany

Inne

Zrédlo: opracowanie wlasne

Liczba bada-
nych deklaruja-
cych stosowa-
nie okreslonego
rodzaju testow

85
36
34
16
4

43

Liczba bada-
nych deklaruja-
cych stosowa-
nie okreslonego
rodzaju wy-
wiadu

158

87

56

27

16

Procent bada-
nych deklaruja-
cych stosowa-
nie okreslonego
rodzaju testow

47%
20%
19%
9%
2%
24%

Procent bada-
nych stosu-

jacych testy
ogoblem, dekla-
rujacy stosowa-
nie okre$lonego
rodzaju testu

100%
42%
40%
19%
5%
51%

Procent badanych deklarujacych
stosowanie okreslonego rodzaju

wywiadu

87%
48%
31%
15%
9%
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Opinie na temat wartosci metod selekcji

Jezeli chodzi o opinie na temat wartosci poszczegdlnych metod doboru, najwyzej
oceniane sg probki pracy. Rownie wysoko oceniane byly takie metody: jak testy wia-
domosci, wywiad tradycyjny 1 assessment centre. Najnizej oceniono analiz¢ astrologicz-
ng i grafologiczna oraz analiz¢ biodanych. W przypadku narzedzi psychometrycz-
nych wyzej oceniano kwestionariusze osobowosci niz testy zdolnosci poznawczych
(wyniki prezentuje tabela 2).

Whioski

Na podstawie wynikéw badania oraz przeprowadzonej analizy wysunigto kilka
wnioskow:

metody, ktore wedlug licznych analiz badaczy, zostaly zweryfikowane jako
najtrafniejsze, sa niedoceniane przez specjalistow zajmujacych si¢ doborem perso-
nelu; natomiast trafno$¢ metod, ocenianych przez grupe badanych jako skuteczne
i przydatne, zostala okreslona w literaturze jako niska, co oznacza to, ze mniej trafne
metody doboru sa czesto przeceniane przez osoby je stosujace;

profesjonalisci nie doceniaja metod ,,trudnych”, wymagajacych od stosujacych
je 0s6b profesjonalnych kompetencii;

wsrod najezesciej stosowanych przez profesjonalistéw metod selekeji znajduja
si¢ metody najwyzej przez nich oceniane;

trafne metody, jak testy psychometryczne i wywiad behawioralny, sa przytacza-
ne znacznie rzadziej podczas swobodnej wymiany stosowanych metod selekcji niz
podczas wskazan z listy;

uwzgledniajac opini¢ badanych na temat testow zdolnosci poznawczych oraz
wysoka trafnos$¢ tych narzedzi, nalezy stwierdzié, ze sa one niedoceniane jako me-
toda doboru personelu; nickorzystnie wypada szczegdlnie poréwnanie z kwestio-
nariuszami osobowosci — pomimo wyraznych réznic w skutecznosci obu narzedzi
psychometrycznych, sa one stosowane réwnie czg¢sto;

w porownaniu do firm zatrudniajacych lub wspélpracujacych z psychologami,
narzedzia psychometryczne stosuje dwukrotnie wigcej przedsigbiorstw.

Pierwsze trzy wnioski s z sobg bardzo blisko powiazane i mozna nawet zasta-
nawia¢ si¢ nad zwiazkami przyczynowymi miedzy nimi. Przede wszystkim nalezy
stwierdzi¢, ze taka rozbiezno$¢ w ocenie subiektywnej i obiektywnej jest tendencja
niepokojaca 1 §wiadczaca negatywnie o praktykach oséb pracujacych w obszarze
HR. Zjawisko niedoszacowania i przeszacowania wartos$ci wspominanych narzedzi
moze by¢ powigzane z czestoscia ich stosowania. Wysokie noty popularnych metod
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(mimo ich naukowo stwierdzonej nizszej warto$ci) moga wiazac si¢ z kilkoma zjawi-
skami. Mozliwy jest tutaj mechanizm racjonalizacji. Osoby stosujace dane narzedzie
chca uzyska¢ trafne i rzetelne wyniki, stad maja (lub wzbudzaja w sobie) nadzieje,
ze ich wybor padl na najlepsze dostepne metody. Otrzymane wyniki moga wigzaé
si¢ takze z blednymi przekonaniami na temat narzedzi selekcji. Pracownicy odpo-
wiedzialni za selekcje personelu, cheac wlasciwie oceni¢ kandydatéw, siggaja po me-
tody, co do ktérych panuja biedne przekonania. Nalezy zastanowi¢ si¢ réwniez nad
mozliwymi bledami poznawczymi w procesie doboru narzedzi. Byé moze czeste,
a czasem wylaczne stosowanie tych metod prowadzi do zjawiska, kiedy bledne prze-
konania sa utwierdzane, poniewaz zawodowcy wysnuwajg swoje wnioski jedynie na
podstawie wadliwych narzedzi. Osoby zajmujace si¢ rekrutacja podejmuja decyzje
personalne w oparciu o wnioski z pomiaru, w ktérym wykorzystywano nietrafne na-
rzedzia. Mimo tego, cheac wierzy¢ w stuszno$§¢ swoich decyzji, w efekcie utrzymu-
ja pozytywna opini¢ o stabych metodach. Prowadzi to do kolejnego powigzanego
faktu — braku informacji zwrotnej. Rekruterzy nie koryguja swoich btednych opinii,
poniewaz moga nie uzyskiwa¢ od zleceniodawcédw czestych informaciji o dlugoter-
minowym powodzeniu wskazanych przez nich kandydatow. Nalezy jednak dostrzec
pozytywny element w tym ogdlnym wniosku. Pracownicy ci si¢gaja po te metody,
ktére ich zdaniem sa dobre. Zatem dostarczanie im rzetelnych i obiektywnych in-
formaciji o narzedziach selekcji personelu powinno wplynaé na czestsze stosowanie
metod zweryfikowanych empirycznie, w przypadku ktérych nie ma watpliwosci co
do ich wysokiej trafnosci.

Wobec niedoceniania metod okreslonych jako ,,trudne” nalezy wspomniec o jesz-
cze innych mozliwosciach. Metody, takie jak wywiad behawioralny czy testy zdolno-
$ci poznawczych, wymagajg okreslonych zawodowych kompetencji od oséb je sto-
sujacych. Proba ich uzycia bez takich umiejetnosci lub wiedzy konczy si¢ zazwyczaj
bledami w samym procesie oraz wyciagnieciem mylnych wnioskéw. To z kolei moze
wiazac si¢ z powstawaniem lub utrwalaniem biednych opinii na ich temat. Dostrze-
ga si¢ réwniez inng mozliwosé. Byé moze ich niestosowanie i nieche¢ do siggania
w procesie selekeji do metod trudnych, czyli po prostu nieznajomosé konkretnych
narzedzi, przektadaja si¢ na niskie subiektywne oceny.

Zastanawiajaca jest rowniez wyrazna rozbiezno$¢ miedzy tym, jak czesto przy-
taczane byly okreslone metody selekeji (np. wywiad behawioralny lub narzedzia
psychometryczne) w swobodnych wypowiedziach profesjonalistow, a tym, jakie
metody byly podawane przez nich w ankietach. Taki stan rzeczy moze wynikaé
z niskiej wiedzy szczegbélowej o konkretnych narzedziach. Jesli chodzi o narzedzia
psychometryczne, sytuacja jest dos$¢ skomplikowana. W tym wypadku subiektywna
ocena (réwniez bledna i opozycyjna wobec badai naukowych) wartosci kwestiona-
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riuszy i testow zdolno$ci poznawczych nie przekiada si¢ na czesto$¢ ich stosowania.
Dostrzega si¢ dwie mozliwe wytlumaczenia, negatywne oraz pozytywne. Wersja
negatywna kolejny raz dotyczy niewiedzy. Nie znajac przeznaczenia i wlasciwosci
konkretnego narzedzia, rekruterzy moga sicgac po te, ktore akurat sq dostepne.
Nalezy si¢ réwniez zastanowid, czy trafnos$¢ fasadowa testow ma tutaj znaczenie.
Przyjmujac optymistyczne zalozenia, mozliwe jest, ze rekruterzy kieruja si¢ trafno-
$cig danego testu lub konkretnej skali, stad w réznych sytuacjach uzywaja réznych
narzedzi. Jak wykazano w poczatkowej analizie, rozne testy z r6zng doktadnoscia
prognozuja powodzenie w innych zawodach. Moze to thumaczy¢ réwnomierny roz-
ktad kwestionariuszy i testéw poznawczych.

Jezeli chodzi o wykorzystanie narzedzi psychometrycznych, warto tez odnies$¢
si¢ do informacji na temat wspolpracy z psychologami oraz czestosci wykorzysty-
wania testow psychologicznych. Wickszos¢ narzedzi psychometrycznych, réwniez
tych wymienianych przez samych badanych, wymaga, aby zastosowala je osoba
o wyksztalceniu psychologicznym. Réwniez do nabycia testéw od oficjalnego dys-
trybutora — Pracowni Testow Psychologicznych — wymagany jest stosowny dyplom.
Tak wyrazna dysproporcja w tych danych wymaga przemyslenia kilku kwestii. Aby
wiasciwie odczyta¢ wyniki kandydata, konieczne jest wlasciwe przygotowanie i wie-
dza ogdlna z zakresu psychologii. Na ile wartosciowe i trafne moga by¢ wnioski,
wysnuwane przez osoby nie majace takich kompetencji? Mozliwe, Zze przez nie-
wystarczajace przygotowanie os6b stosujacych narzedzia psychometryczne, decyzje
personalne podejmowane na ich podstawie okazujg si¢ mniej trafne oraz wplywaja
na nizsze subiektywne oceny testow i kwestionariuszy.
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Use of Personnel Selection Methods and the Views of Professionals
Regarding Their Predictive Validity
Summary
The aim of the study presented in the article was the analysis of the application
of personnel selection methods in Polish companies as well as the convictions of
professionals regarding the predictive accuracy of individual methods. A total of
182 participants, who are responsible for recruitment and personnel selection (e.g,,
HR specialists and managers), were involved. Results indicate that the most popular
and often only method of selection is the typical interview (a qualification interview
conducted in a traditional manner). Other applied methods included knowledge
tests, assessment center, and references. Those examined rate job samples, specia-
lized knowledge tests, and typical interviews the most highly. A comparison of the
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assessment of the predictive value of various methods presented in topical litera-
ture demonstrates that those examined (including HR professionals) often overrate
ineffective methods and do not appreciate those that are highly accurate, but diffi-
cult to apply.
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