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WPROWADZENIE

Pewna moja znajoma pracuje w duzej prywatnej firmie
zatrudniajgcej kilkaset osob. Pelni tam funkcje dyrektora
dzialu personalnego. Ilekro¢ jestem u niej w firmie, zaska-
kuje mnie, jak wielu menedzerow zabiega o jej wzgledy. Po-
wodem tej atencji jest nie tylko fakt, ze jest kobietg atrak-
cyjng. Jest osoba, ktora, jak mowig w firmie, ,trzyma klucze
do sukcesu”. Wielu stara sie zaskarbic jej wzgledy po to, zeby
w pierwszej kolejnosci uzyskaé¢ mozliwosé przejrzenia podan
o prace, po to, zeby najcenniejszych ludzi kierowata wlasnie
do ich dzialow, po to wreszcie, zeby organizujac nabor
wlozyta w to wysitek, ktory pozwoli na przyciaggniecie z ryn-
ku pracy tych najlepszych, a czasami jedynych, specjalistow.

Jej sytuacja bardzo dobrze oddaje znaczenie i wage dobo-
ru personelu we wspoélczesnym zarzadzaniu. Jest tez ilu-
stracjg spelniajgcej sie przepowiedni specjalistow od zarza-
dzania strategicznego. Jeszcze w latach osiemdziesigtych,
wskazujgc strategiczne problemy, ktore mogg sie pojawié
w zarzadzaniu w latach dziewieédziesigtych, ekonomisci-
-stratedzy podkreslali, ze gospodarka wykwalifikowanymi
kadrami bedzie sferg dzialania wymagajacg maksymalne;j
koncentracji wysitku. U schytku lat dziewiecdziesigtych
byliSmy swiadkami spektakularnych transferow dokony-
wanych przez Jowcow glow”. Transfery te chwialy gieldg
i wplywaly na wyniki finansowe $wiatowych koncernow.
W pierwszej dekadzie XXI wieku, w okresie globalizacji go-
spodarki ludzie nadal stanowig klucz do sukcesu. Problemy
personalne, ktore sledzimy na pierwszych stronach gazet, sa
jednak tylko wierzcholkiem gory lodowej. Niedostatek wy-
kwalifikowanych kadr odczuwa sie w przedsiebiorstwach na
wszystkich szczeblach, az po tak wazng dla skutecznosci
dziatania — pierwszg linie. Juz nie zawsze wystarczy szybkie
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przeszkolenie pracownikow. Nie zastgpi ono gruntownego
przygotowania i do§wiadczenia. ,L.owcy gtow” funkcjonuja
na rynku nie tylko dzigki gtoSnym transferom. Ich rola po-
lega przede wszystkim na wyszukiwaniu kadr sredniego
szczebla. Liczba firm, ktore specjalizujg sie w doradztwie
personalnym, a przede wszystkim gwaltowny wzrost liczby
i wielkosci tych jednostek, najlepiej Swiadczy o potrzebach
rynku pracy.

Ksiazka ta, chociaz jest wynikiem pracy bardzo wielu
ludzi, nie pretenduje do miana podrecznika, czy tez wyczer-
pujacego kompendium z zakresu doboru i oceny personelu.
Zostala ona pomyslana jako pozycja, ktora powinna stano-
wic punkt wyjscia do dalszych poszukiwan, do badan, ktora
powinna raczej sklania¢ do przemyslen, niz udziela¢ odpo-
wiedzi na wszystkie pytania.

W tym miejscu konieczne jest dodanie kilku komenta-
rzy na temat konstrukeji tej ksigzki, a przede wszystkim
na temat uktadu calosci. Celem — takiej, a nie innej jej kon-
strukcji — jest umozliwienie Czytelnikowi stopniowego
zaglebiania sie w problematyke doboru a zarazem udziele-
nie odpowiedzi na kolejno pojawiajace sie pytania.

Czes¢ pierwsza pomaga zorientowac sie w tym jakie
metody doboru sg wykorzystywane na $wiecie i z jakg
skutecznoscig.

Czes¢é druga pokazuje wybrane, szersze koncepcje teore-
tyczne, ktore mogg stanowi¢ podstawe doboru i pomoc w od-
powiedzi na pytanie: co mozna bra¢ pod uwage pod-
czas doboru?

W czedci trzeciej autorzy pokazujg narzedzia, te mniej
znane lub trudne w stosowaniu, odpowiadajgc na pytanie:
jakich narzedzi uzywac? Kontekst spoteczny doboru po-
woduje, ze wiele z metod doboru daje znieksztalcone rezul-
taty, dlatego autorzy prezentujacy prace w tej czesci starali
sie wyjasni¢ jak relacje spoleczne wplywaja na dobo6r?
Najbardziej ,twarda” czesc ksigzki pokazuje, jakie powin-
ny byé narzedzia, ktorych uzywamy i jaki jest ekono-
miczny skutek naszych dzialan?

Redagujac te ksigzke staralem sie stworzyé spdjng ca-
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tos¢. Wiekszosc tekstow napisano specjalnie do tego tomu,
a poszczegolni autorzy artykulow nawigzujg do innych tek-
stow w nim zawartych. Zdaje sobie jednak sprawe z tego, ze
pozycja bedaca zbiorem prac réoznych autorow nie zawsze
jest czytana w calosci. Uktad tej ksiazki pozwala na czyta-
nie jej do pewnego poziomu szczegolowosci. Pierwsze teksty
sg zdecydowanie bardziej przystepne i z pewnoscig wiecej
Czytelnikow bedzie zainteresowanych opisem trafnosci sto-
sowanych metod niz tzw. ,kuchnia”, czyli tg czescig ksigzki,
w ktorej mozna sie zaglebi¢ w zagadnieniach: pomiaru réoz-
nych zmiennych psychologicznych, probleméw zwigzanych
z konstrukcja testow psychologicznych, badan nad spoltecz-
nymi aspektami doboru. Nie znaczy to jednak, ze czesci te
sg malo przystepne. Wrecz przeciwnie, autorzy starali sie
przedstawic¢ problematyke w maksymalnie prosty (co nie
znaczy w zadnym razie uproszczony) sposob.

Kilku komentarzy wymaga réwniez omowienie zawar-
tos¢ poszczegolnych prac, szczegolnie, ze w stosunku do wy-
dania pierwszego tej ksigzki wiekszos¢ artykulow zostala
zmieniona, uaktualniona, pojawily sie tez zupelnie nowe
rozdzialy. I tak, pierwsza czesé ksigzki zostata pomysla-
na jako przeglad metod najczesciej stosowanych na Swiecie
(albo raczej w zachodnim kregu kulturowym), ale rowniez
jako dyskusja stanowisk dotyczacych skutecznosci niekto-
rych z nich. W pierwszym artykule autorstwa Robertsona
i Makina mozemy znalezé opis najpowszechniej wykorzy-
stywanych metod doboru personelu i przeglad badan do-
tyczacych ich trafnosci oraz przydatnosci w rekrutacji pra-
cownikow. Wnioski, jakie przedstawiajg autorzy, wskazujg
na niska rzetelno$¢ stosowanych metod. Taki stan rzeczy
autorzy interpretujg glownie analizujgc przyczyny ekono-
miczne. Przeglad badan przeprowadzony przez nich doty-
czy gtownie krajow europejskich (i Izraela), dlatego tez,
jako druga znalazla sie w tej czesSci praca Muchinsky’ego
analizujgca metody oceny stosowane w Ameryce Pénocne;.
Mozemy zatem, podobnie jak w poprzednim artykule, prze-
sledzi¢ sposob wykorzystania w Stanach Zjednoczonych me-
tod tradycyjnych, takich jak: testy psychometryczne, wy-
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wiad, testy praktyczne, bio-dane, listy polecajace itp. Jed-
nakze poza tymi metodami autor przedstawia sposoby
oceny rzadziej wykorzystywane w Europie. Nalezg do nich:
samoocena, badanie uczciwosci, testowanie przy uzyciu
komputera. Autor przedstawia rowniez metody, ktore do-
piero powstajg, lub zaczynajg by¢ wykorzystywane w dobo-
rze. Warto wiec zapoznac sie z technikami doboru wykorzy-
stujacymi genetyke, farmacje, poligraf, czy wreszcie testy
do pomiaru sily fizycznej. Uwazny czytelnik zauwazy
z pewnoscig wiele roznic pomiedzy podejsciem europejskim
w doborze personelu, a amerykanskim, a przede wszystkim
duzo wieksze zroznicowanie stosowanych metod. To wias-
nie owo zroznicowanie uzasadnia wniosek autora o wyso-
kim poziomie rzetelnosci stosowanych metod doboru.
Zupekie odmienny i nieco kontrowersyjny punkt widze-
nia przedstawiajag autorzy kolejnej, empirycznej pracy —
T. Clark i J. Billsbery. Krytykujgc podejscie tradycyjne,
»psychometryczne”, a wiec takie, z jakim Czytelnik ma mo-
zliwo$¢ zapoznania sie w dwoch pierwszych pracach tej cze-
Sci, autorzy proponujg odmienne spojrzenie na proces. Ich
zdaniem dobor jest procesem spolecznym, ktorego efektyw-
nosc¢ zalezy nie tylko od trafnosci stosowanych metod. Anali-
zujgc metody, ktore w poprzednich pracach zostaly pokaza-
ne jako malo trafne i malo rzetelne (np. wywiad), autorzy
pokazuja mozliwe powody, dla ktorych sg one bardzo sku-
teczne. Zwracajg oni réwniez uwage na niewymieniane
w poprzednich pracach, aspekty doboru, takie jak dopasowa-
nie cztowieka do organizacji. Studium to zastuguje na szcze-
golng uwage rowniez z tego wzgledu, ze zostalo napisane
w oparciu o oryginalne, przeprowadzone w czterech krajach
europejskich, badania autorow. Przedmiotem badan byty
pracujace na zlecenie agencje doradztwa personalnego, a nie
firmy bezposrednio zatrudniajgce kandydatéw do pracy.
Na zakonczenie tej czesci przedstawiliSmy krotki raport
z badan nad wykorzystaniem réznych metod doboru przez
firmy polskie. Analiza wynikow badan, przeprowadzonych
z myS$la o tej ksigzce, uzupelnia jak sgdze, obraz, ktory ry-
suje sie po zapoznaniu z poprzednimi pracami. Mysle, ze
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ta czesé ksigzki, przedstawiajgca wiele danych na temat
trafnosci, bedzie dobrym przewodnikiem dla os6b, ktore
decydujg o rodzaju narzedzi wykorzystywanych w doborze
i ocenie.

Poniewaz metody doboru personelu to dziedzina ciggtych
badan, gdzie bez przerwy pojawiaja sie nieznane dotychczas
mozliwosci, to sfera, gdzie najszybciej weryfikuje sie¢ nowe i
ciekawe koncepcje psychologiczne, czesé druga tej ksigzki
zostata zaprojektowana z mysla o mozliwosci zapoznania
bardziej dociekliwych czytelnikow z niektérymi nowoscia-
mi w tej dziedzinie lub ideami mniej znanymi. Nie stanowi
kompletnego przegladu nowych koncepcji i prowadzonych
badan, ale pokazuje niektore bardziej obiecujace koncepcje
oraz takie, nad ktorymi badania prowadzone sg rowniez w
Polsce, a wiec badz juz sg, badz wkrotce bedg dostepne dla
praktykow.

Celem pierwszej, zamieszczonej w tej czesci pracy jest
zwrocenie uwagi na znaczenie pojecia typ umystu w diagno-
zie menedzerow. Czestaw S. Nosal w pracy dotyczgcej wyko-
rzystania réznic w typach umystu, traktowanych jako kryte-
rium doboru i oceny zachowania menedzeréw, zaproponowat
odejscie od szczegbdlowych, analitycznych kryteriow na rzecz
operowania duzo szerszym pojeciem typu. Autor przedsta-
wil koncepcje C. G. Junga, ktora stanowi baze teoretyczng
dla rozwiniecia jego wiasnej typologii umystow menedzerow.
Opracowanie zostalo zilustrowane przykladami narzedzi,
ktore mogag by¢ pomocne w badaniu typéw umystu. Koncep-
cja doboru typu umystu w zaleznos$ci od rodzaju organizacji
czy fazy rozwoju tej organizacji jest niezwykle cenna, bowiem
umozliwia duzo lepszg adaptacje przyjmowanych do pracy
menedzerow, lepsze wzajemne dopasowanie ludzi do charak-
teru wykonywanych przez nich zadan. Ponadto koncepcja ta
odpowiada na postulaty zglaszane w tej ksigzce, a dotyczace
wlasnie dopasowania osoby do srodowiska i sytuacji (por.
np. artykul S. Chelpy oraz T. Clarka i J. Billsberry’ego).

Kolejna praca prezentuje mozliwosci wykorzystania
koncepcji osobowosci, ktora w ostatnich latach zdecydowa-
nie zdominowala wiekszos¢ prowadzonych na swiecie badan
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nad osobowoscig. Stawomir Jarmuz przedstawia rezultaty
zastosowania koncepcji tzw. ,,Wielkiej Pigtki” dla potrzeb
doboru personelu. Koncepcja cech znajdujaca wielu zwo-
lennikow, szczegblnie w ramach podejscia tzw. ,,psychome-
trycznego” jest najlepiej uzasadniona wynikami badan pro-
wadzonych wilasnie w nurcie ,,Wielkiej Pigtki”. Praca ta
zastuguje na szczegolng uwage, bowiem prezentuje mozli-
wosci wykorzystania tej koncepcji na potrzeby doboru per-
sonelu. Bogaty material empiryczny, pochodzgcy gtownie
z przeprowadzonych metaanaliz, zostal przedstawiony pod
katem aplikacji modelu w praktyce doboru i oceny personelu.

Poniewaz coraz czesciej, szczegolnie w doborze kadr wy-
sokiego szczebla zarzgdzania ocenia sie sktonno$¢ do podej-
mowania ryzyka, Tomasz Zaleskiewicz przyjrzal sie do-
kladnie metodom pomiaru tej sktonnosci. W swojej pracy
prezentuje zarowno podstawy teoretyczne i rézne spojrze-
nia na problem ryzyka, jak i typowe metody pomiaru ten-
dencji do zachowan ryzykownych. Prezentacja tych metod
moze stanowi¢ punkt wyjscia do opracowania witasnych
metod. Autor przedstawia rézne rodzaje ryzyka i analizuje
zmienne osobowosciowe odpowiedzialne za sklonnosci do
jego podejmowania. Prezentacja zagadnienia uwzglednia
potrzeby 0s6b chcacych w sposob praktyczny zajaé sie po-
miarem tej zmiennej — zar6wno po to, by wyloni¢ osoby
lubigce ryzyko, (lub tez jeden okreslony jego rodzaj), jak
ipo to, by uchronic firme przed menedzerem podejmujacym
decyzje o zbyt wysokim poziomie ryzyka.

Te czes¢ zamyka praca Czestawa S. Nosala poswiecona
strukturze preferencji zawodowych. Opierajac sie w gtdownej
mierze na koncepcji Hollanda i jego modelu heksagonalnym,
autor opisuje rozne grupy preferencji zawodowych kandyda-
tow do pracy. Podejscie do doboru realizowane w oparciu
o model Hollanda jest jeszcze do$¢ nietypowe, bowiem pole-
ga na dopasowaniu czlowieka do srodowiska pracy. Po pierw-
sze, bierze pod uwage preferencje i zainteresowania kandy-
data zaktadajac implicite, ze czlowiek robigcy w pracy to, co
lubi bedzie robit to duzo lepiej niz taki, ktory ma co prawda
wymagane predyspozycje, ale brak mu ,serca” do wykony-
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wanej pracy. Zalozenie pojawiajace sie w tej koncepcji
explicite, mowi o tym, ze srodowiska pracy réznig sie mie-
dzy sobg na tyle mocno, ze nalezy zdawac sobie sprawe
(zbadac) dane srodowisko, a dopiero wtedy dopasowaé don
czlowieka o odpowiednich preferencjach. To podejscie do
doboru z bardzo duzymi perspektywami, cho¢ niestety
ciagle jeszcze niedoceniane.

Czesé trzecia ksigzki odnosi sie do poziomu operacyj-
nego doboru i jest szczegolnie godna polecenia osobom, kto-
re poszukujg praktycznych nowych rozwigzan o wyzszych,
niz tradycyjne, poziomach rzetelnosci i trafnosci. W pierw-
szym artykule Filip Lievens i Helga Peeters przedstawiajag
ciagle stabo znane w Europie testy oceny sytuacji. Metoda,
cho¢ rzadko stosowana w Polsce, charakteryzuje sie wy-
sokg trafnoscig prognostyczna, jest stosunkowo tania i mniej
czasochlonna od osrodkow oceny.

Jeszcze prostszym narzedziem pozwalajacym podwyz-
szy¢ trafnos¢ najbardziej chyba tradycyjnej i najczesciej
stosowanej metody doboru — wywiadu — jest wywiad epizo-
dyczny. Opierajgc sie na wynikach badan nad pamiecia,
Dominika Kukietka-Pucher, Malgorzata Kossowska i Be-
ata Baran pokazujg w jaki spos6b udoskonali¢ prowadzenie
wywiadu. Przedstawione narzedzie mozna wykorzystaé
wrecz ,od zaraz”.

Trzecia praca zamieszczona w tej czesci, autorstwa Fili-
pa Lievensa, traktuje o znanej, uznanej i jednej z najrzetel-
niejszych metod doboru — o tzw. oSrodkach oceny (assess-
ment centres). Brak popularnosci metody w naszym kraju
wynika nie tylko z faktu, ze jest to metoda kosztowna.
Glowng przyczyna, jak sadze, jest brak wiedzy i umiejetno-
Sci w jej stosowaniu. Lievens przedstawil temat wyczer-
pujaco i zanalizowal kontrowersje, jakie powstajg wokol
metody. Niezwykle cenne sg te fragmenty pracy, ktore uka-
zuja w jaki sposob poprawi¢ prace osrodkéw oceny, aby
uzyskiwacé lepsze rezultaty.

Kolejny artykul powstal w odpowiedzi na liczne pyta-
nia, z ktérymi spotykam sie od dawna w swojej dziatalnosci
praktycznej. Jak mierzy¢ uczciwosc? Czy to w ogole mozli-
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we? Pierwsza czes¢ artykulu przedstawia mozliwosci po-
miaru metodami typu ,papier i otowek”, zwigzane z tym
kontrowersje i watpliwosci. W drugiej czesci przedsta-
witem wskazowki, ktore mozna wykorzystac¢ podczas spo-
tkan z kandydatami. Cho¢ przeglad badan poswieconych
badaniu uczciwosci nie napawa wielkim optymizmem, to
jednak badania takie majg sens i mozna metody doboru
w tym zakresie doskonalic.

Kontynuacjg poprzedniego artykulu jest praca napisa-
na przez praktyka — doswiadczonego operatora wariografu,
Jacka Bienkunskiego, ktory do pomiaru uczciwosci wyko-
rzystuje to bardzo kontrowersyjne urzadzenie. Wlasnie ze
wzgledu na owe kontrowersje, naroste wokoét niego nieporo-
zumienia i legendy zdecydowalem wlgczyé ten tekst do
zbioru, aby przyblizy¢ Czytelnikowi problematyke pomiaru
uczciwosci z wykorzystaniem wariografu.

Te najobszerniejsza czesc ksigzki zamyka artykut rela-
cjonujgcy wlasciwosci oraz procedure powstawania Kwe-
stionariusza Zainteresowan Zawodowych. Beata Bajcar,
Anna Borkowska, Agnieszka Czerw i Agata Gagsiorowska
w swojej pracy wyszty od zatozen Hollanda, ale narzedzie,
ktore powstalo jest autorskie, dostosowane do warunkow
polskich, a jego celem jest zastgpienie dotychczas stosowa-
nych kwestionariuszy opartych na modelu Hollanda. Jest
on przeznaczony gtownie dla potrzeb doradztwa zawodowe-
go, ale w moim przekonaniu, uwzglednienie zbadania zain-
teresowan kandydatéow do pracy i dopasowanie ich prefe-
rencji do Srodowiska pracy jest ze wszech miar korzystne
dla organizacji prowadzacej dobor.

Czesé czwarta ksigzki zostala poswiecona spotecznym
aspektom doboru. Warto bowiem na proces ten spojrzec
oczami psychologa spotecznego, jako na interakcje spotecz-
ng. W pierwszym artykule staralem sie pokaza¢ mozliwe
bledy, jakie pojawiajg sie przy ocenie ludzi w zaleznosci od
stosowanych metod. Praca ta stanowi poniekgd uzupeinienie
pierwszej czesci ksigzki, gdyz pokazuje przyczyny obnizenia
trafnosci niektérych metod. Uwzglednienie wskazowek, ja-
kie ptyng z analizy, moze podwyzszy¢ wspotczynniki traf-
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nosci i rzetelnosci stosowanych technik. Artykul wskazuje
takze — podobnie jak niektore inne prace zamieszczone
w tej ksigzce (np. T. Clarka i J. Billsberry’ego) — na znacze-
nie pierwszego kontaktu, jaki ma miejsce w czasie doboru,
dla p6zniejszego funkcjonowania kandydatow, ktorzy stali
sie pracownikami. Zamieszczone na koncu opracowania
wskazowki praktyczne — zaréwno dla oséb zajmujgcych sie
doborem, jak i dla kandydatéw poszukujacych pracy — zo-
staly przygotowane raczej z myslg o trafnym doborze pracy
przez kandydata i kandydata do pracy niz jako przepis na
swmanipulowanie przeciwnika”.

Druga praca zamieszczona w tej czesci napisana zostala
przez trzech — Amerykanow — specjalistow z dziedziny au-
toprezentacji. Stephen B. Knouse, Robert A. Giacalone i Paul
Rosenfeld przedstawiajg w bardzo przystepny sposob bo-
gactwo technik autoprezentacyjnych, a nastepnie, korzy-
stajac z bogatego materialu empirycznego, omawiajg te
techniki w kontekscie doboru personelu. Szczegdlnie duzo
uwagi poswiecajg tzw. listom motywacyjnym i zyciorysom,
ktore decydujg o pierwszym wrazeniu. Co ciekawe, autorzy
ci odwaznie podejmujg dyskusje nad problemem dotyczg-
cym etycznych aspektow stosowania technik autoprezenta-
cyjnych. Przed osobami zainteresowanymi tg problema-
tyka od strony badawczej kreslg perspektywe dalszych ba-
dan, a praktykom udzielajg wielu cennych wskazowek.

Czy ,piekne jest dobre?”, to pytanie, ktore postawit
w swojej pracy Stawomir Jarmuz. Jest to szczegbéltowe opra-
cowanie jednego z tych efektow, o ktorych wspominajg dwa
wezesniejsze artykuly, a ktory, pomimo swojej oczywistosci,
wplywa tak mocno na oceny dokonywane podczas doboru.
Poza analiza sytuacji, w ktorych efekt wystepuje i relacja
wynikow badan, autor pokazuje rowniez, jak przed owym
efektem sie ustrzec.

Zupelie odmienne spojrzenie od trzech wczes$niejszych
prac, ktorych autorami sg psycholodzy spoteczni, proponuje
ostatnia w tej czesci praca. Dla Jarostawa Rubina, specjali-
sty w zakresie zarzgdzania, proces zmiany jest takg sytuacjg
spoleczng, ktora wymaga przewartosciowania sposob6w my-
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S§lenia o personelu i procesach doboru. Przestrzega przed nie-
bezpieczenstwami, jakie zmiana niesie ze soba, a takze sta-
wia szereg pytan, na ktore zarzadzajacy personelem muszg
sobie odpowiedziec, aby tych niebezpieczenstw uniknac.

Ostatnia, piata czes$¢ ksigzki porusza zagadnienia
metodologiczne zwigzane z doborem i oceng personelu.
Stanistaw Chelpa przedstawil dwa najbardziej typowe po-
dejscia do problemu opracowania miar kryteriow selekcji.
Jego praca pokazujgca cechy i zalety modeli teoretycznego
i empirycznego, ilustrowana przyktadami, jest nie tylko
spojrzeniem na problem oczami teoretyka, ale moze jedno-
czesnie stanowic¢ przewodnik dla praktykow w konstruo-
waniu wlasnych modeli dla potrzeb przedsiebiorstw, w kto-
rych pracujg.

Jerzy Brzezinski — niewatpliwy autorytet w dziedzinie
metodologii badan psychologicznych, w kolejnym artykule
pokazuje warunki, jakim powinien odpowiadaé¢ dobry test
psychologiczny i przedstawia podstawowg, ale zarazem
rzetelng wiedze z zakresu teorii testow. Rekomenduje ten
tekst przede wszystkim praktykom bez wyksztalcenia psy-
chologicznego, ktorzy sami stosujg testy o podejrzanym po-
chodzeniu lub korzystajg z ustug psychologow. Warto przy-
lozyé te podstawowe standardy do metod, ktore stosujag
psychologowie praktycy i zada¢ od nich rzetelnych narze-
dzi. Psychologom praca ta moze przydac sie dla odswieze-
nia wiedzy 1 weryfikacji metod, z ktorych korzystajg na co
dzien. Szczegélnie gorgco polecam wszystkim zajmujgcym
sie doborem czes¢ poswiecong etycznym aspektom stosowa-
nia testow psychologicznych. Czesto sie bowiem zdarza, ze
rzetelne metody stosowane sg w sposob, ktory tamie pod-
stawowe prawa osoby testowanej. Jerzy Brzezinski przypo-
mina o tych prawach, co jest szczegblnie wazne w komer-
cyjnej dzialalnosci zwigzanej z doborem i oceng personelu.

Niebezpieczenstwa psychometrii to empiryczna analiza
konsekwencji stosowania metod, ktore nie spelniajg stan-
dardow opisanych w poprzednim artykule. Dominique Mar-
tin przedstawia bardzo szczegoélowo (statystycznie) pro-
blem wykorzystania nierzetelnej, stworzonej bez dbatosci
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o parametry psychometryczne metody doboru. Jakkolwiek
zaawansowane analizy statystyczne sg ciekawe dla specja-
listow, to jednak moga odstraszy¢ laikow w tej dziedzinie.
Mimo to tekst ten jest wystarczajaco przekonujacy, nawet
bez zaglebiania sie w detale, by warto byto go poleci¢ wszyst-
kim tym, ktorzy stosuja metody stworzone ,domowymi”
sposobami. W tym miejscu skieruje Czytelnika raz jeszcze
do czesci trzeciej, w ktorej Beata Bajcar, Anna Borkowska,
Agnieszka Czerw i Agata Gasiorowska zaprezentowaly
opracowanie Kwestionariusza Zainteresowan Zawodowych.
Ich opracowanie znalazlo sie w tamtej czesci jako nowa, cie-
kawa metoda doboru. Rownie dobrze mogiby on zostac za-
prezentowany jako uzupelnienie tej czesci ksigzki, pokazuje
bowiem w sposob wzorcowy, jak nalezy konstruowaé¢ metody
pomiaru. Dbatosé o szczegdly podczas konstuowania kwe-
stionariusza oraz wyczerpujgca analiza statystyczna uzy-
skanych wynikow daly w rezultacie narzedzie, bedace prze-
ciwienstwem tego, ktore byto przedmiotem analizy Martina.

Swoistg klamra zapina ksigzke artykul Stanistawa
Chelpy i Tomasza Kawki. Jest to unikatowa praca na te-
mat mozliwo$ci zweryfikowania wysitkow podejmowanych
w zakresie doboru personelu. Autorzy przedstawiajg dwa
modele badania uzytecznosci stosowanej procedury dobo-
ru. Nieco upraszczajgc mozna powiedzieé¢, ze pierwszy
z nich pozwala — nawet laikowi — w prosty sposob spraw-
dzié, czy stosowane metody dajg cos wiecej ponad zwykla
przypadkowosc. Model drugi natomiast, nieco bardziej wy-
rafinowany, pozwala wyliczy¢ uzytecznos$¢ stosowanej me-
tody w dobrze nam znanych jednostkach miary — w zlotow-
kach. Artykut ten przedstawia zatem narzedzia, za pomocg
ktorych mozemy sprawdzi¢ nawet i to, czy tresci przedsta-
wione w tej ksigzce i zastosowane w praktyce doboru dadza
nam wymierne korzysci.

Do kogo adresowana jest ta ksiazka? Przede wszystkim
nie powinni jej czytac¢ ludzie, ktorzy poszukujg gotowych
i szybkich rozwigzan w zakresie zarzadzania personelem.
Nie znajdg tutaj recept w rodzaju ,,dobor personelu w week-
end”. Nie powinni jej tez czytac ci, ktorzy szukajg gotowego
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algorytmu doboru personelu. Czytelnikow, ktorzy z taka
nadziejg siegaja po te ksigzke chcialbym od razu odestac do
innych pozycji, albo — co wydaje sie duzo lepszym rozwiaza-
niem — do konsultantéw zajmujacych sie zarzgdzaniem per-
sonelem. Obawiam sie, ze gotowych algorytmoéw doboru po
prostu nie ma. Ta ksigzka jest raczej Swiadectwem tego, jak
trudny i zlozony jest to proces. Chcialbym zatem, aby stala
sie ona narzedziem dla osob, ktore na co dzien zajmujg sie
doborem lub oceng ludzi. Adresuje ja do tych wszystkich,
ktorzy bedgc swiadkami ztozonosci problemu nie lekajg sie
go zglebiac. Poniewaz zdaje sobie sprawe, ze wsrod specja-
listow zajmujacych sie doborem jest wiele osob, ktore maja
duze doswiadczenie, czesto sg psychologami, czasami socjo-
logami, absolwentami wydzialow zarzgdzania, dobierajgc
teksty do tego tomu staralem sie wykraczaé¢ poza wiedze
podstawowsg. W ksigzce mozna zatem znalezé opracowania
szczegolowe, dla ktorych pelnego zrozumienia niezbedna
jest podstawowa wiedza statystyczna. Z drugiej strony, sta-
ralem sig, aby prezentowane teksty nie ,,odstraszaly” Czytel-
nika, ktory dopiero rozpoczyna zglebianie trudnej sztuki
oceny innych ludzi. Poniewaz pierwsze wydanie tej ksiazki
spotkalo sie z przychylnym przyjeciem wsrod osob prowa-
dzgcych zajecia akademickie, jak rowniez wsrod studentow,
zapraszam do jej lektury studentéow psychologii, zarzgdza-
nia oraz wszystkich tych, ktorzy interesujg sie problema-
tykg doboru. Mysle takze, ze moze ona pomdc osobom, ktore
w Swiadomy sposob planujg swoja kariere i poszukujac pra-
cy chca sie lepiej poruszac¢ w instrumentarium doboru.

By¢ moze wielu Czytelnikom po lekturze tej ksigzki pro-
blematyka doboru wyda sie jasniejsza, bardziej klarowna.
Dla wielu jednak problem stanie sie z pewno$cig duzo bar-
dziej zawily niz sadzili rozpoczynajgc studia w tej dziedzinie.
Tym drugim chcialbym zadedykowac stowa Paula Anderso-
na: ,Nigdy nie widzialem problemu, chocby nie wiedziec
jak zawilego, ktory nie stalby sie jeszcze bardziej zawity,
gdy sie do niego solidnie zabierzemy”.

Tomasz Witkowski

Taszow, styczen, 2007 rok
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Okres recesji procz wielu zjawisk negatywnych niesie
z sobg rowniez szereg nowych mozliwosci. Wydawaloby sie,
ze w czasach, gdy przedsiebiorstwa zajmuja sie gtownie re-
dukcjg liczby zatrudnionych, dobor i selekcja nowych pra-
cownikow zejdzie na odlegly plan. Okazuje sie jednak, ze
nawet wtedy, gdy zaczyna dominowac polityka ostrych ciec¢
i oszczednosci, nie zanika potrzeba rekrutacji, a co wiecej,
te wlasnie oszczednosci wymuszajg na pracodawcach stoso-
wanie takich metod doboru, ktore zagwarantuja wybor rze-
czywiscie odpowiedniego kandydata.

Wysoki poziom bezrobocia jest oczywiscie zjawiskiem dla
nas wszystkich niepozgdanym, lecz z punktu widzenia selek-
¢ji personelu, istnieje takze zaleta takiej sytuacji. Mimo, ze
w wielu dziedzinach wcigz bezskutecznie poszukuje sie spe-
cjalistow, to generalnie w czasie recesji mozna pozwoli¢ so-
bie na wybor pracownika ze znacznie wiekszej ,,puli” podob-
nie wyksztalconych i wykwalifikowanych kandydatow. Dla
przysztego pracownika rodzi to okreslone wazkie implikacje.

Efektywnosé i skutecznos¢ kazdej z metod selekeji per-
sonelu zalezy od wielu czynnikéw a ich wprowadzenie do
odpowiednich rownan daje mozliwosc obliczenia oszczedno-
$ci na kosztach kazdej z metod selekcji. I cho¢ doktadna for-
ma takiego rownania nie jest przedmiotem naszych zainte-
resowan, to slusznos$¢ doboru instrumentow selekcji oraz

! Artykul ukazatl sie po raz pierwszy w: ,Recruitment, Selec-
tion and Retention”, Vol. 2, 1, 1993, s. 3-10. Przettumaczono i opu-
blikowano za zgodg wlasciciela praw autorskich, ktérym jest MCB
University Press (przyp. red.).
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wskaznik selekgji (tj. proporcja liczby odpowiednio wykwa-
lifikowanych kandydatow do liczby przyjetych do pracy)
stanowig dwa najbardziej istotne elementy wplywajgce na
ksztalt obliczen. Wzrost wartosci ktorego$ z wymienionych
czynnikow (lub obu) podnosi skutecznosé¢ praktycznie kaz-
dego systemu doboru kadr.

Wzrost wskaznika selekeji, nastepujacego w czasach du-
zego bezrobocia oznacza, ze przedsiebiorstwo moze wybie-
ra¢ spomiedzy wielu procedur doboru personelu. Wybor ten
mozna najlepiej zilustrowaé¢ na podstawie analizy dwoch
wariantow wynikajacych z odmiennego stosunku do tego
samego zagadnienia. Z jednej strony np. przedsiebiorstwo
moze zdecydowa¢é sie na utrzymanie dotychczasowej meto-
dy stosujgc gorzej dobrane, a zatem zazwyczaj tansze meto-
dy doboru. Utrzymanie dotychczasowej skutecznosci jest
mozliwe dzieki dostepowi do szerszego grona odpowiednio
wykwalifikowanych kandydatow. Z drugiej strony nato-
miast, firmy mogg optowa¢ za wykorzystaniem lepszych,
ale za to czesto drozszych metod, dzieki ktorym podniesie
sie ogolna skutecznosc obecnie stosowanego systemu. W ta-
kich sytuacjach, oczywiscie, rodzg sie trudne pytania:

¢ Jakie techniki doboru sg wzglednie tanie, ale jedno-

czesnie trafne i wlasciwe?

¢ Jakie techniki dajg mozliwo$¢ poprawy efektywnosci

obecnie stosowanego systemu?

Zeby na nie odpowiedzie¢, musimy zaprezentowaé wady
i zalety obecnie stosowanych metod i technik selekcji, ich
trafnos¢ oraz popularnos¢ wsrod pracodawcow.

1. TECHNIKI DOBORU

1. 1. Rozmowa kwalifikacyjna

Rozmowa kwalifikacyjna jest obecnie tak powszechnie
stosowang technika doboru, iz nie wymaga gruntownej
prezentacji. Niezwykle rzadko zdajemy sobie jednak spra-
we z istniejgcej réoznorodnosé rodzajow rozmow kwalifi-
kacyjnych.
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Najbardziej istotne réznice dotyczg liczby osob prowa-
dzacych rozmowe. Bo chociaz rozmowy prowadzone tylko
przez jedng osobe nie nalezg do rzadkosci, najczesciej po-
tencjalny kandydat napotyka zespo6t kwalifikujacy. Gdy ze-
spot taki liczy trzy osoby, zazwyczaj moéwimy o ,panelowej
rozmowie kwalifikacyjnej”.

Innym kryterium klasyfikacji rozmowy kwalifikacyjne;j
jest jej organizacja i typ zadawanych pytan. Rozmowy kwa-
lifikacyjne mogg by¢ utrzymane w formie swobodnej wymia-
ny zdan lub dyskusji, ale spotykamy tez bardziej sformalizo-
wany ich typ, kiedy kazdy z kandydatow otrzymuje ten sam
lub prawie taki sam zestaw pytan, a sformulowane pytania
mogg stabiej lub silniej odwolywac sie do zakresu przyszlych
obowigzkow na danym stanowisku. Ogoélnie rzecz ujmujac,
im bardziej konkretne pytania zadawane sg kandydatom,
tym bardziej sformalizowany charakter ma rozmowa.

1. 2. Referencje

Referencje zazwyczaj uzyskuje sie od aktualnego lub po-
przedniego pracodawcy, najczesciej w ostatniej fazie procesu
doboru personelu. Informacje, jakie interesuja przysztego
pracodawce mogg by¢ natury bardzo ogolnej lub tez miec¢ cha-
rakter szczegotowy. Pod pewnymi wzgledami przypominajg
one informacje uzyskiwane dzieki testom psychometrycznym
(zob. ponizej). W prosbach o referencje dos¢ czesto zamiesz-
cza sie pytania o zdolno$ci intelektualne kandydata i jego ce-
chy charakteru. Ponadto, oczekuje sie w nich opinii na temat
postawy pracownika wobec obowigzkow a takze o jego stosu-
nek do kolegow z pracy oraz dane dotyczace absencji.

1. 3. Testy psychometryczne

Nawet, jesli osoby bezposrednio zajmujace sie rekruta-
¢ja w firmach nie stosuja tej metody, to na pewno znaja ja
z wielu dostepnych zrodet. Testy psychometryczne obej-
muja testy zdolnos$ci poznawczych (takich jak ogdlny po-
ziom inteligencji, zdolnosci stowne i testy zdolnosci mate-
matycznych) oraz metody badania osobowosci. Podstawo-
wa cechg testow psychometrycznych jest wysoki stopien ich
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standaryzacji, tzn. ze kazdemu z kandydatow zadaje sie
dokladnie te same pytania w doktadnie takich samych wa-
runkach (np. przy ograniczeniu czasowym), zas do oceny
kandydatow stosuje sie doktadnie te same kryteria (porow-
najmy ten sposob oceny z rozmowa kwalifikacyjna).

1. 4. Bio-dane

Bio-dane to stosunkowo nowa metoda doboru personelu.
Swa forma przypomina kwestionariusz, zawierajacy pyta-
nia dotyczgce danych biograficznych kandydata (stad nazwa
metody). Niektore zbiory bio-danych sktadajg sie z wielu py-
tan (ponad 150). Pytania dotyczg nie tylko sfer zawodo-
wych, lecz takze preferencji i predyspozycji wigzacych sie
z roznymi stanowiskami pracy.

Nie powinno si¢ myli¢ formularza podania z arkuszem
bio-danych, nawet jesli niektore z pytan pokrywajg sie. Py-
tania w arkuszu bio-danych sg starannie konstruowane. Za-
zwyczaj sg one bardzo dokladnie i precyzyjnie dobrane a kan-
dydat wybiera odpowiedz z kilku mozliwosci. Nastepnie
odpowiedzi sg oceniane w sposob podobny do pytan zawar-
tych w testach psychometrycznych. I — podobnie jak w przy-
padku testow — glowny nacisk kladzie sie na standaryzacje.

1. 5. Testy praktyczne (work - sample tests)

Tego rodzaju testy wykorzystujg rzeczywiste zadania
z ktorymi kandydat moze zetkng¢ sie w pracy (sg to np. do-
kumenty, ktore nalezy rozpatrzy¢ w danym dniu lub list do
napisania wymagajacy odpowiednich umiejetnosci od se-
kretarki). Kandydat otrzymuje instrukcje a nastepnie od-
powiednig ilo§é czasu na wykonanie okreslonego zadania
praktycznego.

1. 6. Analiza grafologiczna

Probka pisma kandydata zostaje poddana analizie,
w trakcie ktorej bada sie specyficzne cechy charakteru pi-
sma (np. pismo pochyle, ksztalt liter). Oczywistym jest, ze
wymagana jest probka naturalnego charakteru pisma o od-
powiedniej dtugosci.
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1. 7. Osrodki oceny (assessment centres)®

Ta procedura to polgczenie kilku wczesniej wymienio-
nych technik (np. testow psychometrycznych, rozmowy
kwalifikacyjnej i testow praktycznych). Najczesciej kandy-
daci pracujg w grupach a ich zadania majg charakter inte-
raktywny (np. ¢wiczenia symulacyjne, wymagajace podej-
mowania decyzji).

2. WYKORZYSTANIE METOD SELEKCJI

W Wielkiej Brytanii przeprowadzono szereg badan do-
tyczacych zastosowania wymienionych powyzej technik
doboru personelu (zob. Shackleton, Newell, 1991).

Smith i Abrahamsen (1992, zob. tabela 1) sg autorami
najbardziej chyba wyczerpujacego zestawienia i poréwna-
nia wynikow badan przeprowadzonych w szesciu krajach
europejskich. Uzyskane dane dowodzg istnienia licznych
podobienstw, ale takze znaczacych réznic w traktowaniu
kwestii rekrutacji.

Najistotniejszy wniosek z tych badan to fakt, ze w wiek-
szosci krajow najczesciej stosowang metodg doboru sg roz-
mowy kwalifikacyjne, podczas gdy testy praktyczne, osrod-
ki oceny i bio-dane sg wykorzystywane znacznie rzadziej.

Z grupy krajow badanych dwa kraje szczegolnie zazna-
czaja swojg odmiennos¢ w kwestii uzycia poszczegolnych
technik. W Wielkiej Brytanii znacznie czesciej niz w pozo-
stalych krajach polega sie na referencjach, zas we Francji —
na analizie grafologiczne;j.

Aby odpowiedzie¢ na pytanie o stopien wykorzystania
kazdej z tych metod, koniecznym wydaje sie rowniez przed-
stawienie poziomu ich rzetelnosci i trafnosci.

Jednym z gtéwnych osiggnie¢ w dziedzinie doboru perso-
nelu jakie przyniosty lata 80-te XX wieku byto opracowanie
procedur (metaanaliz), umozliwiajgcych iloSciowe zestawie-

2 W Polsce przyjelo sie uzywanie oryginalnej nazwy — as-
sessment centres, dlatego tez w tekscie bedziemy stosowac zarow-
no ttumaczenie jak i wersje oryginalng (przyp. red.).
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nie wynikow wielu niezaleznie przeprowadzonych badan
nad rzetelnoscig 1 trafnoscig owych metod (Hunter, Schmidyt,
1990). Statystyczne procedury metaanalizy obejmuja metody
okreslenia procentu bledu w wynikach poddanych analizie,
a co za tym idzie, dokladniejsze o wyznaczenie prawdopodob-
nych gérnych i dolnych granic rzetelnosci danej metody.

Tab. 1. Zestawienie i por6wnanie wynikow badan
przeprowadzonych w szesciu krajach europejskich.
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Techniki metaanalityczne znalazly zastosowanie w ba-
daniach nad rzetelnoscig wszystkich glownych metod se-
lekcji personelu, za$ w tabeli 2 przedstawiamy uproszczone
zestawienie wynikow dociekan metaanalitycznych w tej
wlasnie kwestii.

Tab. 2. Podsumowanie studiéw metaanalitycznych.

Metoda selekcji Wyniki

Testy praktyczne

Testy zdolnosci

Osrodki oceny Dobre

Testy kognitywne

Bio-dane

Rozmowy kwalifikacyjne Dobre lub stabe w zaleznosci

od typu rozmowy

kwalifikacyjnej
Ocena osobowa Srednie
Referencje Stabe
Grafologia Zerowe

2. 1. Rozmowy kwalifikacyjne

Rozmowa kwalifikacyjna nie moze w zaden sposob sta-
nowic jedynej formy selekcji 0osob. Z dostepnych badan wy-
nika, ze sformalizowane rozmowy kwalifikacyjne, zawie-
rajgce pytania powigzane z pracg sg znacznie lepszym
predyktorem przysztych zachowan pracownika niz proce-
dury oparte na swobodnej wymianie zdan. Dowody na po-
twierdzenie tej tezy mozna znalez¢ w kilku r6znych meta-
analizach (Wiesner, Cronshaw, 1988). Zaletami zadawania
wezesniej przygotowanych i powigzanych z pracg pytan,
jest wyeliminowanie pytan nieistotnych, zminimalizowa-
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nie ryzyka uprzedzen oraz wyro6zniania poszczegélnych
kandydatow, jakkolwiek przychodzi to dosy¢ trudno. Gdy
rozmowa ma charakter sformalizowany i Scisle okreslone
ramy, prowadzacy selekcje muszg sitg rzeczy zwracac wie-
kszg uwage na te informacje, ktore bezposrednio wigzg sie
z przyszlym stanowiskiem kandydata.

Sytuacyjna rozmowa kwalifikacyjna, opracowana przez
Latham’a i jego wspolpracownikow stanowi dobry przykiad
sformalizowanej, powigzanej z pracg metody selekcji kan-
dydatow. Rozpoczyna sie ona od dokladnej analizy stanowi-
ska a nastepnie, przy pomocy ekspertow, okresla sie mozli-
we najbardziej krytyczne sytuacje — zarowno te najbardziej
korzystne jak i niekorzystne. Na tym etapie dos¢ czesto ko-
rzysta sie z badan nad wydarzeniami o krytycznym znacze-
niu (Flanagan, 1954). Eksperci opracowujg rowniez zestaw
prawdopodobnych rzeczywistych zachowan w kazdej klu-
czowej sytuacji. Te przyklady beda nastepnie stanowity
punkt odniesienia podczas oceny odpowiedzi kandydatow.
Ogoélna forma sytuacyjnej rozmowy kwalifikacyjnej obej-
muje nastepujace fazy:

* Analize stanowiska w celu okreslenia kluczowych sy-

tuacji krytycznych.

* Przygotowanie symulacji prawdopodobnych zacho-
wan w kazdej z sytuacji, co ma stanowié¢ p6zniej punkt
odniesienia.

* Wykorzystanie informacji zebranych na pierwszych
dwoch etapach w celu opracowania odpowiednich ze-
stawow pytan oraz odpowiedzi.

* Szkolenie 0s6b, ktore bedg prowadzi¢ rozmowe kwali-
fikacyjng — poprawienie umiejetnosci obserwacyj-
nych, kontaktéow interpersonalnych oraz zdolnosci
oceny na podstawie podanych pytan. Przeprowadze-
nie rozmoéw (jednoczesnie!) wszystkich kandydatow
(w formie ustnej lub pisemnej). Najczesciej w rozmo-
wie wykorzystuje sie ok. dwunastu pytan, ktore moga
by¢ uprzednio wybrane z wiekszej ich puli.

Ponizej prezentujemy przyktadowe pytania oraz odpo-

wiedzi zaczerpniete z badan przytaczanych przez Robertso-
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na i in., (1990). W ostatnich latach sytuacyjne rozmowy
kwalifikacyjne staty sie rzeczywiscie najbardziej popular-
ng formg selekcji; cechuje je rowniez wysoka ocena w od-
niesieniu do ich trafnosci (por. Weekley, Gier, 1987).

Przykladowa sytuacyjna rozmowa kwalifikacyjna
wraz z ocenami (niska, sSrednig i wysoka), przeprowadzona
w celu zbadania umiejetnosci adaptacyjnych (elastyczno-
$ci) kandydata:

Dwoch mlodych pracownikow w wieku powyzej dwudzie-
stu lat zwracilo sie do firmy z prosba o fundusze na rozpocze-
cie nowej dziatalnosci gospodarczej — produkeji i sprzedazy
wyposazenia, ktore umozliwi uzytkownikom komputerow
osobistych z latwoscig dostosowac gry do réznych modeli
komputerow. Obaj sg utalentowani i pelni entuzjazmu, ale
szczerze wyznaja, ze nie majg zadnego doswiadczenia
w produkcji ani sprzedazy. Jakiej by$ im udzielil rady?

Skala punktow

niska Radzisz im: Idzcie do kogo$ innego (np.
ksiegowego, po informacje na temat wolnej
gotowki).
Mowisz im, by nie brali sie za to przedsie-
wziecie, bo jest ono zbyt ryzykowne, brak
rynku, itd.

Srednia Udzielasz informacji:
Radzisz, by zatrudnili osobe, ktora moze
sie zna¢ na prowadzeniu firmy o takim pro-
filu dziatalnosci.
Mowisz, ze ksieggowy opracuje im kosztorys.
Umawiasz ich na spotkanie z ekspertami
pracujgcymi w firmie.
Prosisz, by udzielili ci wiecej informacji,
gdy juz szczegotowo przemysla swojg pro-
pozycje.

wysoka Mowisz, ze firmie bardzo sie podoba ich po-
myst i chcesz nawigzaé wspolprace.
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Pytasz ich o aspekty prawne tlumaczenia
gier i o ewentualny prototyp.

Radzisz, by sie skontaktowali z Urzedem
Patentowym.

Opiniujesz, ze ich propozycja dziatalnosci
dotyczy bardzo obiecujgco rozwijajgcego sie
rynku zapotrzebowan konsumenckich.
Zbierasz informacje i polecasz pomysk:
w Ministerstwie Przemyshu, nowym firmom,
oferujesz dostepne ci informacje i mozliwosci.

2. 2. Testy psychometryczne

Testy psychometryczne, wykorzystywane do selekcji
personelu mozna podzieli¢ na dwie kategorie: testy kogni-
tywne (tj. testy badajgce ogolng inteligencje, wyobraznie
przestrzennag i zdolnosci matematyczne) oraz testy badajace
osobowos¢, takie jak np. 16 — czynnikowy Kwestionariusz
Osobowosci — 16PF (Cattell i in., 1970)% lub Occupational
Personality Questionnaire — OPQ (Saville, Holdsworth,
1984). Testy osobowosciowe, ktorych zadanie polega na wy-
borze i ocenie kandydatow, zazwyczaj opierajg sie na ja-
kim$ modelu osobowosci. Przez ponad dwadziescia lat
uwazano, ze testy osobowosciowe zawodzg jako prognoza
przyszlego zachowania pracownika w rzeczywistych wa-
runkach. Poglad taki odzwierciedla pozycja testow (tabela
2). Jednak w ciggu ostatnich lat obserwuje sie zwiastuny
rewizji tych pogladow, dzieki czemu testy mogg wreszcie
zajat poczesne miejsce wsrod innych metod doboru perso-
nelu. Niektorzy autorzy (np. Adler, Weiss, 1988) starajg sie
dowiesc, ze osobowos¢ stanowi istotny czynnik determi-
nujacy zachowanie czlowieka w pracy. Ponadto pojawiaja
sie nowe badania, wedlug ktorych profil osobowosci moze
stanowi¢ uzyteczny wskaznik przysztej postawy pracowni-

3 Polska wersja tego kwestionariusza zostalta opisana w: M. No-
wakowska, Polska adaptacja 16 — czynnikowego Kwestionariusza
Osobowosci R. B. Cattella, ,,Psychologia Wychowawcza”, 13, 1970,
s. 478-500 (przyp. red.).
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ka. Dane uzyskane w wyniku przeprowadzonych metaana-
liz (Barrick, Mount, 1991; Tett i in., 1991) zaowocowaty
opracowaniem wspotczynnikow trafnosci i rzetelnosci dla
inwentarzy osobowosci. Spelniajg one kryteria istotnosci
statystycznej, cho¢ nie inspirujg do dalszych badan.

Testy psychologiczne charakteryzuja sie kilkoma wyjat-
kowymi cechami, ktore odrézniaja je od innych danych i wy-
jasniaja, dlaczego niektorzy kierownicy ds. personelu sg
nimi tak zachwyceni. Jedng z tych cech jest fakt, iz profile
osobowosci (np. 16PF lub OPQ) mogg znalez¢ zastosowanie
w odniesieniu do wielu stanowisk pracy i okazujg sie przy
tym niezwykle skuteczne. Co ciekawe, osoby zajmujace sie
w firmach doborem, preferujg wyniki kandydatow przeciet-
ne, mieszczgce sie posrodku skali, nie za$ ekstremalne.

W odroéznieniu od testow osobowosci, testy zdolnosci po-
znawczych charakteryzujg sie bardzo wysokim stopniem
rzetelnosci w wielu dziedzinach zawodowych. Cho¢ wyniki
niezaleznie przeprowadzonych badan nie sg tu absolutnie
zgodne (m. in. z uwagi na poprawki dotyczace statystyk,
nanoszone przez réoznych autoréow), metaanalizy badajace
niezawodnosé testow poznawczych (np. Hunter i Hunter,
1984) zgodnie wykazujg wysoki stopien niezawodnosSci
w odniesieniu do takich cech, jak ogélne zdolnosci umysto-
we, czy tez ogolny poziom inteligencji. Jeszcze bardziej istot-
ny jest tutaj argument wysuniety po raz pierwszy w waz-
nym i opiniotworczym artykule opublikowanym przez Schi-
mdta ijego wspolpracownikow (Schmidtiin., 1981). Zebra-
li oni dane dotyczace rzetelnosci testow w odniesieniu do
pieciu réznych specjalnosci zawodowych i wykazali, ze rze-
telno$¢ pozornie odmiennych rodzajow testow zdolnosci
(np. werbalnych, percepcyjnych, iloSciowych) nie odbiegata
w znaczgcy sposob od wynikow uzyskiwanych w tych wlas-
nie, tak odmiennych, specjalnosciach zawodowych. Schmidt
iinni (1981) wykorzystali te dane po to, by zasugerowac, ze
testy kognitywne w taki sam sposob sprawdzaja sie w roz-
nych zawodach. Cho¢ sami zwolennicy stosowania testow
powstrzymywali sie dotad od tak radykalnych opinii, nieco
przesadzona forma powyzszej tezy zdaje sie sugerowac, ze
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wszystkie testy zdolnosci poznawczych moga by¢ rownie
niezawodne we wszystkich branzach, a nieco upraszczajac,
ze testy ogdlnych zdolnosci umystowych mogg miec zasto-
sowanie w odniesieniu do wszystkich stanowisk pracy.

2. 3. Testy praktyczne (work — sample tests)

Testy praktyczne sg przykladem alternatywnego, w po-
rownaniu z testami psychometrycznymi, podejscia do se-
lekcji personelu. Mozemy wyrozni¢ dwie podstawowe ich
formy. Po pierwsze, zadania zlecane dos§wiadczonym kan-
dydatom. Przykladem moga by¢ tutaj testy maszynopisa-
nia i testy sprawdzajgce, jak kandydat poradzi sobie ze
wszystkimi dokumentami z danego dnia. Tego rodzaju te-
sty zazwyczaj osiagajg dos¢ wysokie oceny jesli chodzi o ich
rzetelnosc i trafnosc (zob. Hunter i Hunter, 1984; Robert-
son i Kandola, 1982; Muchinsky, 1986). Inny rodzaj testow
praktycznych, sprawdzajgcych przydatnosé do zawodu zo-
stal opracowany przez Sylvie Downs i nadaje sie dla kandy-
datow, ktorzy nie posiadajg jeszcze dostatecznych umiejet-
nosci, koniecznych na okreslonym stanowisku pracy. Rola
takich testow opiera sie na sprawdzeniu, czy kandydat be-
dzie w stanie naby¢ odpowiednie umiejetnosci podczas
przysztego szkolenia. Testy sprawdzajgce przydatnosé do
zawodu zostaly opracowane dla potrzeb kilku specjalnosci
irowniez wykazuja sie dobrymi ocenami pod wzgledem rze-
telnosci (Robertson i Downs, 1989).

Niejakim problemem, wigzgcym sie z testami praktycz-
nymi jest fakt, iz trafno$¢ wyboru kandydata potwierdza
sie dopiero po jakim$ czasie. Innymi stowy, im dluzszy
okres wymagany jest do sprawdzenia trafnosci testu, tym
nizszy jej wspotczynnik. Takie oslabienie trafnosci moze
miec swoje zrodto w fakcie, iz testy przydatnosci do zawo-
du, jak wszystkie testy praktyczne, sg SciSle powigzane
z konkretnymi zadaniami na danym stanowisku. W miare
uplywu czasu wyniki powigzane $ciSle z zadaniem prze-
stajg mie¢ az tak wielkie znaczenie.

Innym, do$¢ istotnym zagadnieniem, wigzgcym sie
z praktycznymi testami przydatnosci do zawodu, jest ich
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kosztownos¢ i czasochtonnosé. W zwigzku z tym mozna by
sie zastanowic¢, co takiego mierzg te testy, czego nie mozna
zbadaé za pomocg testow zdolnosci kognitywnych (Robert-
son i Downs, 1989). Aby sprawdzi¢, w jakich sferach oba ro-
dzaje testow mozna stosowac zamiennie, nalezatoby prze-
prowadzi¢ dalsze wnikliwe badania.

2. 4. Osrodki oceny (assessment centres)

Na przestrzeni kilku ostatnich lat osrodki oceny wydajg
sie zyskiwac¢ na popularnosci. Oprocz tego, ze wykorzystuje
sie je do wyboru kandydatow z zewnatrz na stanowisko ofe-
rowane przez firme, to czesto przedsiebiorstwa korzystajag
z proponowanych przez nie testow do oceny i awansu wias-
nych pracownikow. Trafnosc i rzetelnosé osrodkow oceny
plasuje je na do$¢ wysokiej pozycji (Gaugler i in., 1987).

2. 5. Bio-dane

Korzystanie z danych biograficznych jako procedury do-
boru kadr jest zagadnieniem interesujgcym, choé zarazem
nieco kontrowersyjnym. Podobnie, jak kilka innych metod
doboru omawianych w niniejszym artykule, bio-dane cha-
rakteryzujg sie kilkoma wyjatkowymi cechami, wyréznia-
jacymi je sposrod innych technik. Podstawowe zasady zbie-
rania bio-danych to zidentyfikowanie korelacji pomiedzy
poszczegélnymi danymi biograficznymi a odpowiednimi
kryteriami (np. wynikami pracy, absencjg). Korelacje te
ustalane sg empirycznie poprzez przeprowadzenie badan
trafnosci, w trakcie ktorych wynik kazdego kandydata jest
poréwnywany z kryterium (zazwyczaj obecnym poziomem
pracy kazdego z zatrudnionych).

Nastepnie pytania dotyczace tych danych, ktore stano-
wig predyktory poziomu pracy, sa umieszczane w kwe-
stionariuszu wypelianym potem przez kandydatéow. Na
podstawie wynikow badan empirycznych, trafno$¢ poszcze-
go6lnych bio-danych moze ulec zmianie wraz z uplywem
czasu i dlatego nalezaloby co jakis$ czas je korygowac. Za-
réwno Muchinsky (1986), jak i Drakely (1989) zalecaja
przeprowadzenie korekty co trzy lata, a w najgorszym razie
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— co piec lat. Wiekszo$¢ probleméw pojawiajacych sie pod-
czas stosowania bio-danych wynika z bezkrytycznego stoso-
wania empirycznie wybranych pytan i zagadnien. Innymi
stowy, w licznych badaniach wykorzystujacych bio-dane,
jesli identyfikowano zagadnienie, ktore nastepnie dawato
sie powigzac z kryterium, nie wnikano, dlaczego wlasnie te
informacje okazywaly sie najlepsze.*

Pamietajac o tych problemach, nalezy podchodzi¢ do
bio-danych w sposob racjonalny. Jest to zgodne z sugestia-
mi niektorych autorow (np. Owens i Schoenfeld, 1979), kto-
rzy starajg sie opracowac teoretyczne uzasadnienie dla
trafnosci prognozy bio-danych. Przyjmujac racjonalne po-
dejscie, musimy jasno okresli¢ hipotezy w odniesieniu do
konkretnych cech koniecznych na danym stanowisku, np.
zdolnos¢ do pracy w zespole, o ktorej mozemy wnioskowac
z okreslonych danych biograficznych kandydata (np. czton-
kostwo w klubach lub stowarzyszeniach). Takie podejscie
jest znacznie bardziej przekonujgce, cho¢ dotychczasowe
dowody (Mitchell i Klimoski, 1982) zdajg sie sugerowac, ze
trafnos¢ tej metody jest nieco nizsza niz podejScie empi-
ryczne. Jednak to, co zyskujemy — a mianowicie bezstron-
nos¢ i zrozumienie — wydaje sie istotniejsze od utraty odro-
biny trafnosci.

2. 6. Referencje

Referencje sg szeroko stosowang metodg zasiegania in-
formacji o kandydacie, cho¢ wydaje sie prawdopodobne, ze
potencjalni pracodawcy w wielu sytuacjach proszg o refe-
rencje tylko wtedy, gdy majg zamiar zatrudni¢ kandydata.
Ogolnie rzecz biorge, ocena wiarygodnosci referencji jako
metody doboru nie jest najwyzsza (Hunter i Hunter, 1984,
Reilly i Chao, 1982). Jednym z powod6w takiego stanu rze-
czy jest fakt, iz opinie o bytym pracowniku rzadko sg spdjne
i zgodne. Bioragc pod uwage obecng powszechnosc stosowa-

* Sposob opracowywania kryteriéw doboru empirycznego i teo-
eoretycznego, do ktorych nawigzuje autor artykutu, szerzej przed-
stawiony zostal w pracy S. Chelpy w tej ksigzce (przypis red.).
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nia referencji, nalezaloby dalej prowadzi¢ bardziej wnikli-
we badania tej metody. Nie istniejg bowiem badania, ktore
bezposrednio odnosityby sie do kwestii bezstronnosci refe-
rencji (np. dyskryminacji okreslonych grup spotecznych po-
przez wykorzystywanie referencji).

2. 7. Grafologia, astrologia i poligraf

Inne, potencjalne metody selekcji kandydatow nie omo-
wione szerzej, to grafologia (analiza charakteru pisma),
astrologia i poligraf (zastosowanie tzw. testu na wykrywa-
nie klamstwa). Jesli chodzi o rzetelnosc i trafnosc¢ tych me-
tod, dysponujemy zbyt skgpymi wynikami badan, jednak
juz z tych, ktore uzyskano wynika, ze zadna z tych metod
nie moze stanowi¢ rzetelnego kryterium oceny kandydata.

3. DYSKUSJA I WNIOSKI

Na podstawie danych zawartych w tabeli 11 2 dochodzi-
my do wniosku, ze choc istnieje tendencja, by wykorzysty-
wac trafniejsze i rzetelniejsze metody (np. osrodki oceny),
to jednak najczesciej wykorzystywane metody wcale nie sg
najlepsze pod tym wzgledem. Wniosek ten jest calkowicie
zgodny z wynikami uzyskanymi przez wielu innych auto-
row. Jak wykazali Smith i Abrahamsen (1992), najczesciej
stosowane techniki to te, ktore stosowane sg ,tradycyjnie”,
czyli od bardzo dawna oraz te, ktore sg jak najmniej ,tech-
niczne”. Wiekszo$¢ danych, na ktorych oparliSmy przed-
stawione powyzej tabele zostala zebrana zanim nastgpit
obecnie obserwowany spadek koniunktury. Istnieje duze
prawdopodobienstwo, ze zmiany na rynku pracy poprawig
efektywnosé i oplacalnos¢ owych metod, zakladajgc, ze
majg one przynajmniej minimalny poziom trafnosci. Z dru-
giej strony, badania zaréwno swobodnych rozmow kwalifi-
kacyjnych, jak i referencji nawet wtedy, gdy sg stosowane
w najbardziej sprzyjajacych warunkach zdajg sie podwazac
ich trafnos$¢. Nalezy przy tym pamietad, ze sg to najbardziej
popularne metody selekcji w Wielkiej Brytanii.
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Powracajac do pytan zadanych na poczgtku artykutu,
odpowiedzi na nie wydajg sie juz jasne. Zastanawiajgc sie,
ktore techniki poprawig obecnie stosowane metody, odpo-
wiedz zdaje sie przypominac stare powiedzenie ,dostajesz
tyle, za ile zaptacisz”, czyli — inaczej rzecz ujmujac — techni-
ki, ktore maja najwyzszg trafnosé to te, ktorych przygoto-
wanie 1 przeprowadzenie jest najbardziej pracochlonne
i czasochlonne — czyli osrodki oceny i bio-dane. Nie powinno
by¢ to zaskoczeniem — jako$¢ prawie kazdego produktu mo-
zna podnie$¢ poswiecajac wiekszg uwage jego produkeji
i uzytkowaniu. Wprowadzenie tych metod zamiast stabo
sformalizowanych rozmow kwalifikacyjnych i referencji (lub
grafologii we Francji) powinno zaowocowaé znaczgcg po-
prawg trafnosci technik doboru personelu.

Jednakze w obecnym klimacie ekonomicznym jest wiel-
ce prawdopodobnym, ze firmy nastawiajg sie raczej na za-
spokojenie podstawowych potrzeb niz na maksymalizacje
przysztych korzysci. Innymi stlowy: potrzeba nam technik,
ktore przyniosg jesli nie optymalne, to przynajmniej akcep-
towalne wyniki przy rozsgdnych kosztach. Najbardziej cza-
sochtonny, a zatem najdrozszy etap opracowania wiarygod-
nej techniki selekcji to proces samej walidacji. Dlatego tez
jedna z opcji jest wykorzystanie tych technik, ktore juz do-
wiodly swej wiarygodnosci dla podobnego stanowiska pracy
i w odniesieniu do ktorej istnieja dowody, ze majg zastoso-
wanie takze do innych grup spotecznych. Sposrod wszyst-
kich opisanych powyzej technik, najlepiej te kryteria spet-
niajg poznawcze testy psychometryczne.

Testy psychometryczne badaja te cechy jednostek, ktore
posrednio wigzg sie z wykonywang przez nie pracg i wyni-
kami tej pracy. Cechy indywidualne, obojetnie czy je na-
zwiemy zdolno$ciami intelektualnymi, czy cechami osobo-
wosci, w przysztosci zaowocujg pozgdanym zachowaniem
i postawg zarowno w stosunku do stanowiska pracy jak i do
catej firmy. Z drugiej strony, niektore z najbardziej wia-
rygodnych technik (np. testy praktyczne, testy przydat-
nosci do zawodu i osrodki oceny) swojg wysokg pozycje
zawdzieczajg temu, ze bezposrednio badajg zachowanie,
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jakie chcielibySmy, aby pozniej wystepowalo. Taka wysoka
zgodno$¢ zachowania podczas badania testowego z zacho-
waniem w rzeczywistych warunkach wynika z dokladne;j
analizy stanowiska pracy. Przemiana takiej analizy w pra-
ktyczne ¢wiczenie, jak to ma miejsce przy testach praktycz-
nych, centrach oceny itd., samo w sobie jest zajeciem czaso-
chlonnym i kosztownym, podobnie jak i przeprowadzenie
takiego zadania podczas selekcji kandydatow. Przygotowa-
nie pytan jest proste, cho¢ powinno by¢ traktowane z powa-
gg. Zadaniem tym mogg zajac sie osoby z doSwiadczeniem
zawodowym.

Mozna poczynic tez pewne proby w samych przedsiebior-
stwach, ktore mialyby na celu poprawe wiarygodnosci refe-
rencji (jesli uwaza sie za konieczne ich utrzymanie). Podob-
nie jak w przypadku innych technik, rozwigzaniem jest
standaryzacja. Dobson (1989) przygotowal w tym celu przy-
kladowe formularze referencji wraz z sugestiami majgcymi
pomoc podniesé wiarygodnosé tej metody.

Zakladajac, ze rozmowy kwalifikacyjne i referencje po-
zostang najczesciej stosowanymi technikami doboru pra-
cownikow w Wielkiej Brytanii oraz zdajac sobie sprawe, ze
ich trafnos¢ i rzetelnosé moze by¢ poprawiona przy wzgled-
nie niskich kosztach, mozna mie¢ nadzieje, ze przynajm-
niej niektore z przedsiebiorstw zechcg przeznaczyc¢ swe
ograniczone $rodki na ten wlasnie cel.
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Paul M. Muchinsky

PRZEGLAD METOD OCENY JEDNOSTKI
STOSOWANYCH W AMERYCE POLNOCNEJ
PRZY DOBORZE KADRY PRACOWNICZEJ'

Prezentowany artykut traktuje o najnowszych meto-
dach oceny, wykorzystywanych przy doborze kadry pracow-
niczej w Ameryce Polnocnej. Metody te podzielitem na dwie
kategorie: metody uznane i powszechnie stosowane (kto-
rym poswiecono juz wiele uwagi w literaturze fachowe;j
i ktore zostang tutaj omowione skrotowo), a takze metody,
ktore dopiero sie wylaniajg (zostang one szczegétowo omo-
wione w kolejnych podrozdzialach).

Poniewaz moim zamiarem bylo takze to, by zaintereso-
wany tematem czytelnik mogl uzywac tej pracy jako punktu
odniesienia do dalszych studiow z tej dziedziny, na koncu za-
miescitem obszerng bibliografie, ktéra moze by¢ doskonatym
zrodlem dodatkowych informacji. W niniejszym artykule na
pierwszy plan wysuwajg sie kwestie zwigzane z celem i przy-
datnoscig opisywanych metod oceny, natomiast znacznie
mniej uwagi poswiecitem zagadnieniom prawnym (np. kwe-
stiom dyskryminacji) czy tez psychometrycznym (np. traf-
nos¢ i rzetelnosc). Ze wzgledu na fakt, ze jest to praca
matych rozmiarow, nie zajaglem sie w niej ani oceng grupowsg
(np. zespoly pracownicze), ani tez oceng dla celow diagno-
stycznych (dotyczaca np. rozwoju kadry kierowniczej).

1 Artykul ukazatl sie po raz pierwszy w ,International Journal
of Selection and Assessment”, Vol. 2, 1994, s. 118-124. Przettuma-
czono i opublikowano za zgodg wlasciciela praw autorskich, kto-
rym jest Blackwell Publishers (przyp. red).
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1. KONTEKST OCENY

Zanim zajme sie przedstawieniem przegladu metod oce-
ny, warto zauwazy¢, ze do chwili obecnej ukazato sie wiele
studiow dotyczacych przyczynowosci oraz czestotliwosci
przeprowadzania oceny kadry pracowniczej. Na podstawie
wynikow ankiety, jaka przeprowadzili w Kanadzie i Sta-
nach Zjednoczonych czlonkowie Towarzystwa ds. Psycholo-
gii Przemyslowej i Organizacyjnej (Society for Industrial
and Organizational Psychology — SIOP), Ryan and Sackett
(1987) wywnioskowali oni, ze najczesciej spotykanym po-
wodem, dla ktorego dokonuje sie oceny jednostki w bizne-
sie byt dobor kadry pracowniczej (decyzja o zatrudnieniu
danego pracownika). Wedtug ankiety, 84% respondentow
przeprowadzalo oceny przed podjeciem decyzji o wyborze
pracownikow.

Drugim, najczesciej wymienianym powodem okazala sie
decyzja o awansie (76%). Na podstawie innej, opracowanej
przez cztonkéw SIOP ankiety, Howard (1991) doszed! do
wniosku, ze dokonywanie ocen w celu podjecia decyzji o do-
borze kadry pracowniczej stanowi dominujacg sfere
dziatalnosci zawodowej praktykujgcych psychologéw orga-
nizacji i zarzadzania zatrudnionych w akademiach, fir-
mach konsultingowych czy tez prowadzacych wlasng prak-
tyke. Ryan i Sackett (1992) zauwazyli, iz — pomimo tego, ze
dokonywanie ocen w miejscu pracy czesto bylo powierzane
psychologom organizacji i zarzgdzania — to jednak istniato
wérod nich zréznicowanie co do: typu stosowanej metody
oceny, fachowego szkolenia oraz sposobu przekazywania
badanym wynikow przeprowadzonych na nich testow. An-
kiety te wykazaly takze, ze w Ameryce Pélnocnej przepro-
wadzanie indywidualnych ocen kadry pracowniczej jest
atrakcyjnym zajeciem dla profesjonalistow, ktorzy badaja
zachowanie ludzi w pracy, oraz ze —jak sie niebawem okaze
— istnieje duze zrbéznicowanie w doborze uzywanych przez
nich metod przeprowadzenia tych ocen.
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2. METODY UZNANE

2. 1. Testy do pomiaru inteligencji typu ,,papier -
olowek”

Prawdopodobnie najbardziej rozpowszechnionym wskaz-
nikiem przydatnosci do zawodu jest poziom inteligencji. Po-
miaru inteligencji dokonuje sie najczesciej za pomocg konwen-
cjonalnych testow, ktore wymagaja jedynie kartki papieru
i otdéwka i ktore trwajg z reguty od dziesieciu minut do godzi-
ny. Wiele wydawnictw specjalizuje sie w publikowaniu takich
testow dla celow komercyjnych. Obecnie poziom inteligencji
ogolnej jest uznawany za najlepszy, pojedynczy wskaznik
przydatnosci do pracy, chociaz do niedawna uwazano jg za
konstrukt zbyt uproszczony, gdyz nie oddawat ztozonosci
cech koniecznych do efektywnego wykonywania zawodu (np.
Schmidt i in., 1981; Thorndike, 1986; Ree i Earles, 1991).

2. 2. Testy do pomiaru zdolnosci

Sprawdzanie okreslonych zdolnosci przy uzyciu testow
konwencjonalnych oraz testow badajacych zdolnosci manual-
ne zawsze pomagato w ocenie przydatnosci do zawodu w fa-
bryce lub biurze. Najbardziej rozpowszechnionymi do ba-
dania tego rodzaju umiejetnosci sg testy konwencjonalne,
przeprowadzane grupowo, badajace np. myslenie techniczne.
Czesto stosowanymi sg rowniez testy sprawdzajgce zdolno-
Sci manualne, np. zrecznos¢ palcow. Testy tego rodzaju moz-
na bez problemu kupi¢ po umiarkowanych cenach. Latwy do-
step do nich majg réwniez pracownicy umystowi, ktérzy nie
sg w pelni wykwalifikowanymi psychologami. Panuje prze-
konanie, ze opisywany sposob testowania doskonale nadaje
sie do przewidywania wydajnosci pracy w pewnych grupach
zawodowych, jak zresztg zauwazyt to Muchinsky (1993).

2. 3. Wywiady

Wyniki badan Ryan’a i Sackett’a (1987) wskazuja, ze
wywiad jest najchetniej stosowang metoda oceny kadry
pracowniczej (stosowang az przez 94% ekspertow podda-
nych ankiecie). W metodzie tej osoba przeprowadzajgca
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wywiad jest podstawowym zrodtem oceny kandydata. Ba-
dania wykazuja, iz wywiad najlepiej jest przeprowadzac
w polgczeniu z innymi sposobami oceny. Dowiedziono ta-
kze, ze jedynie wywiady o starannie przemyslanej struktu-
rze umozliwiajg postawienie precyzyjnych diagnoz (Cam-
pioniin., 1988). Z kolei wywiady sytuacyjne (np. Robertson
iin., 1990) wydaja sie szczegolnie przydatne w prognozo-
waniu predyspozycji do peilnienia funkcji kierowniczych.
Jednakze, wbrew uzyskanym wynikom badan, powszech-
nie uwaza sie, ze wywiady stanowig wystarczajaca podsta-
we do prognozowania zachowan kandydatow na okreslo-
nym stanowisku pracy (Dreher i in., 1988).

2. 4. Probki pracy

Metoda wykonywania prébnych prac cieszy sie dobrg
opinig, gdyz dostarcza dokladnych i obiektywnych wyni-
kow, dotyczacych przydatnosci do zawodu (Cascio i Phil-
lips, 1979). Zdaje ona jednakze egzamin tylko w przypadku
pracy fizycznej lub zawodow, ktore wymagajg sprawnosci
manualnej. Ze wzgledu na fakt, ze prace probne zalicza sie
do metod podyktowanych potrzebg sprawdzenia wtasnie
zdolno$ci manualnych, przeprowadza sie je indywidualnie
a nie grupowo. Osoby ubiegajace sie o prace darzg te meto-
de wyjatkowa sympatig (Schmidt i in., 1977), a prawdopo-
dobienstwo wyciggniecia, na podstawie oceny wykonanej
pracy probnej, btednej konkluzji co do tego, jak dana osoba
bedzie wykonywata swoj zawod w przysztosci, jest zniko-
me. Niewatpliwg wada tej metody jest jej czasochtonnosé
i wysoki koszt. Najlepiej ja stosowac w sytuacjach, gdy pod-
jecie pochopnych decyzji co do wyboru potencjalnych pra-
cownikow moze prowadzi¢ do powaznych konsekwencji.

2. 5. Cwiczenia sytuacyjne

Jest to metoda, opierajgca sie na ¢wiczeniach sytuacyj-
nych, sprawdzajgca zdolno$¢ rozwigzywania problemow
w pracy umystowej. Uwaza sie ja czesto za odpowiednik
prac probnych, ktore stuzg do rekrutacji gtownie pracowni-
kow fizycznych. Pomimo, ze istnieje wiele tradycyjnych



48 P. M. Muchinsky

¢wiczen sytuacyjnych, takich jak in-basket (Schippman i in.,
1990), w wiekszosci wypadkow komponent sytuacyjny cze-
sto stanowi jedynie czes$¢ szerszego kontekstu, np. wywia-
du (Maurer i Fay, 1988), symulacji (Streufert i in., 1988)
czy tez oSrodka oceny (Thornton, 1992). Ze wzgledu na fakt,
iz metoda wykorzystujgca ¢wiczenia sytuacyjne pojawia sie
w wielu réznych odmianach, trudno oszacowac czestotli-
wos¢ jej uzycia. Przyjmuje sie, ze przeznaczona jest do oce-
niana kandydatéow na stanowiska kierownicze. Jednakze
nalezy zaznaczy¢, iz symulacje nalezg do najrzadziej stoso-
wanych sposobow testowania (Ryan i Sackett, 1987).

2. 6. Informacje biograficzne

Informacje biograficzne zawsze peknily istotng role w pro-
gnozowaniu wydajnosci pracy — to, co zrobiliSmy w przeszlo-
Sci ma zwigzek z tym, jak bedziemy sobie radzi¢ w przy-
sztosci. Na pierwszy rzut oka mozna by oczekiwag, ze in-
formacje biograficzne moglyby stuzy¢ za precyzyjne narzedzie
do oceny potencjalnych pracownikow firmy. Jednakze tak
nie jest. Spomiedzy wielu przyczyn takiego stanu rzeczy wy-
mienia si¢ fakt, iz — jak dotad — nie opracowano zestawow
z ujednoliconymi czy tez standardowymi pytaniami o szcze-
goly biograficzne; kwestionariusze biograficzne majg z reguly
rézng dtugosc i mogg zawierac¢ od pietnastu az do o$miuset
pytan. Odpowiedzi na takie pytania, cho¢ czesto Scisle okre-
Slone dla danego zawodu, pozwalajg ustali¢ zainteresowania
zawodowe jednostki oraz jej wydajnosc. Dla przykladu, uzy-
wanie tego rodzaju pytan w prognozowaniu osiggnieé, jakie
kto$ moze odnies¢ w branzy handlowej lub inzynieryjnej, cie-
szy sie duza popularnoscig. Jednak znacznie gorsze rezultaty
osiaga sie wtedy, gdy informacje biograficzne w formie pytan
wykorzystuje sie w celach prognostycznych, by ustali¢ stopien
przydatnosci na stanowiska kierownicze. Krotko mowigc:
przy pomocy informacji biograficznych mozna precyzyjnie
ustali¢, czy dana osoba spelni sie w swoim zawodzie, ale jak
dotychczas nie zebrano wszystkich mozliwych pytan o szcze-
goty biograficzne w jeden ujednolicony kwestionariusz, ktory
mogtby by¢ uzywany do oceniania kandydatéw reprezen-
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tujacych roznorodne zawody. Zainteresowany czytelnik powi-
nien siegng¢ po dodatkowe informacje do Mumford i in.,
(1994) oraz Stokes i in., (1994).

2. 7. Ocena wspolpracownikow

Ocena wspotpracownikéw to procedura, ktora umozli-
wia zatrudnionym osobom wzajemne ocenianie si¢ poprzez
klasyfikacje, rankingi czy nominacje. Metoda ta ma ograni-
czone zastosowanie, poniewaz nie mozna jej wykorzysty-
wacé przed wstepnym zatrudnieniem do pracy, ale nadaje
sie do prowadzenia rekrutacji kandydatow na stanowiska
dajgce mozliwosci awansu czy tez na wyzsze stanowiska
(np. szkolenie kadry kierowniczej). Istnieje jednak uzasad-
niona obawa, iz nie jest ona w pelni obiektywna ze wzgledu
na przyjazne stosunki panujgce pomiedzy pracownikami.
Powszechnie uwaza sie, iz bardziej nadaje sie dla celow roz-
wojowych niz administracyjnych. Jednakze Love (1981)
zwrocit uwage na fakt, iz kazdy rodzaj oceny z bezposred-
nim udzialem drugiej osoby podlega stronniczosci. McEvoy
i Buller (1987) zanotowali wyzszy, niz w poprzednio omo-
wionych przypadkach, poziom akceptacji tej metody przez
jej uzytkownikow. Wzajemne ocenianie si¢ wspotpracowni-
kow wydaje sie najbardziej przydatne i wzglednie obiek-
tywne wtedy, gdy stosowane jest zgodnie z innymi pokrew-
nymi metodami (np. samoocena, ocena inspektora pracy).

2. 8. Samoocena

Badanie poziomu samooceny polega na tym, ze jednostka
ocenia samg siebie, z reguty pod katem Scisle okreslonych
zdolnosci oraz maksymalnej wydajnosci pracy. Wyniki prze-
prowadzonych badan pokazujg ciekawe rezultaty. Okazuje
sie, ze np. stosujac samoocene redukuje sie tzw. efekt halo®

2 Tzw. efekt halo to znany w psychologii spotecznej blad po-
wstajacy w ocenie innych ludzi. Polega on na tym, ze osoba dokonu-
jaca oceny ma tendencje do przypisywania wielu pozytywnych cech
osobie, u ktorej dostrzegla jedng wazng ceche pozytywng. Np. osobie
inteligentnej bedziemy sktonni rowniez przypisywac takie niezalez-
ne cechy, jak odpowiedzialno$¢, rzetelnosé, pracowitosé (przyp. red.).
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(w poréwnaniu z oszacowaniami prowadzgcego ocene) oraz
btad polegajacy na podwyzszaniu ocen wtasnych mozliwosci.
Ten ostatni blad jest uwarunkowany kulturowo. Anderson,
Warner i Spencer (1984) zauwazyli, ze osoby poddane bada-
niu w Ameryce Pbélnocnej majg wyrazng sklonnosé do wyol-
brzymiania wiasnych zdolnosci, natomiast Farh, Dobbins
i Cheng (1991) wykazali, iz u os6b wywodzacych sie z Azji
zarysowuje sie tendencja do pomniejszania swoich umie-
jetnosci. Autorzy doszli do wniosku, ze kultura odgrywa
istotng role w ksztaltowaniu sposobu postrzegania wias-
nych zdolno$ci u robotnikow. Farh i in., (1988) stwierdzili,
ze metoda polegajgca na wzajemnym ocenianiu si¢ pracow-
nikéw spotyka sie na og6l z wiekszg aprobatg wsrod uzyt-
kownikoéw niz samoocena, oraz zasugerowali, ze samo-
ocena ma na celu uzupelianie ocen dokonanych przez
inspektora pracy. Zauwazy¢ nalezy, ze wiekszos¢ badan
dotyczacych samooceny przeprowadzono na osobach juz
zatrudnionych, a nie na tych, ktore ubiegaly sie o prace.
Mozna zatem zalozyé¢, ze motywacja do przedstawiania
wlasnych umiejetnosci w korzystnym swietle bytaby wiek-
sza u 0sob bezrobotnych, poszukujacych pracy niz u oséb
pracujacych.

2. 9. Listy polecajace

Listy z referencjami od dawna wykorzystywane sa jako
narzedzie do oceniania potencjalnych pracownikéw. Maja
one jednak wiele ograniczen, ktore pomniejszaja ich war-
tosé. Czesto osoby ubiegajace sie o prace same dobierajg
autorow tych listow, ze Swiadomoscia, ze zawarte w nich
informacje mogg niejednokrotnie przesadzi¢ o ich zatrud-
nieniu. Ponadto, autorzy listow polecajacych, ktorzy poczy-
nili krytyczne uwagi pod adresem kandydata, co doprowa-
dzilo do jego odrzucenia w trakcie doboru na stanowisko
pracy, w wielu przypadkach byli oskarzani o zniestawienie.
W rezultacie niektore firmy dostarczajg jedynie mozliwe do
zweryfikowania informacje o pracowniku (takie jak okres
zatrudnienia), a unikajg jakichkolwiek subiektywnych ocen
(ktore czesto sg zrodltem informacji najbardziej cenionych
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przez przysztego pracodawce). Wydaje sie wiec, ze listy po-
lecajagce majg ograniczong wartos¢ jako narzedzie oceny
kandydatow ubiegajacych sie o miejsce pracy. Zaintereso-
wany czytelnik powinien siegng¢ po dodatkowe informacje
do: Muchinsky (1979) i Knouse (1983)°.

3. METODY NOWO POWSTAJACE

3. 1. Pomiar osobowosci

Pomiaru osobowosci nie nalezy traktowac jako metody,
ktora dopiero powstaje, poniewaz standaryzowane inwen-
tarze osobowosci istniejg juz od dawna. Jednakze w ciggu
ostatnich dziesieciu lat nastgpit gwaltowny wzrost zainte-
resowania badaniem osobowosci przy doborze kadry pra-
cowniczej. Badania tego typu przeprowadza sie wyko-
rzystujac model tzw.,Wielkiej Pigtki”, gdzie wyrdoznia sie
nastepujgce czynniki konstytuujgce osobowosé: neurotyzm,
ekstrawersje, otwartos¢ na doswiadczenia, ugodowosé i su-
mienno$é. Badania prowadzone przez Barrick i Mount
(1991), Tettiin., (1991), Cortinaiin., (1992) jednoznacznie
wskazujg na zwigzek pomiedzy osobowoscig a wydajnoscig
w pracy. W szczegolnosci zauwazono, ze czynnik sumienno-
Sci konsekwentnie lgczy sie z wieloma aspektami wydajno-
Sci pracy. Zdaniem Collins i Schmidt (1993), pojecie sumien-
nosci pozwolilo odr6zni¢ w sposob najbardziej przejrzysty
pracownikow umystowych, ktorzy dopuscili sie powaznych
przestepstw kryminalnych, od tych, ktorzy byli wolni od ja-
kichkolwiek przewinien. O ile w latach poprzednich ocene
osobowosci wykorzystywano przede wszystkim do stawia-
nia diagnoz klinicznych, o tyle obecnie zaliczona jest ona do
najbardziej dynamicznie rozwijajacych sie metod stosowa-
nych w selekcji kadr pracowniczych.

3 Zobacz réwniez artykut Knousa i wspétpracownikéw zamie-
szczony w tej ksigzce (przyp. red.).
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3. 2. Badanie uczciwosci

Badanie uczciwosci jest wyspecjalizowanym sposobem
badania osobowosci. Zaklada sie w nim, ze jedni kandydaci
do pracy sg sklonni do popelniania pewnych wykroczen bar-
dziej niz inni. W szczegolnosci dotyczy to kradziezy. Czesto
badanie to okreslane jest jako ,test na uczciwos¢”. Istniejg
dwa podstawowe rodzaje testow tego typu: testy jawne i te-
sty oparte na osobowosci. W sytuacji testow jawnych kan-
dydat jest w pelni $wiadomy, ze badanie ma na celu oszaco-
wanie jego sklonnosci do kradziezy, gdyz wszystkie pytania
wyraznie dotyczg zwigzanych z tym kwestii. W testach
opartych na kwestionariuszach osobowosci cel zadawanych
pytan jest ukryty, gdyz skupiajg sie one na analizie bar-
dziej abstrakcyjnych sktadnikow osobowosci, ktore uznano
za pomocne w wykrywaniu ,ztodziejskiej zytki”. Zebrano do-
wody na to, ze sumiennos¢ — czynnik z tzw. Wielkiej Pigtki —
mozna powigzac z innymi czynnikami poddawanymi ocenie
w testach na prawosé. Sackett i Harris (1984) oraz Sackett
iin., (1989) na podstawie przeglgdu literatury traktujgcej
o tych metodach oceniania doszli do wniosku, ze istnieje
wiele powodow, ktore uniemozliwiajg jasne zrozumienie
ich wartosci. Przeprowadzenie wysokiej jakosci badan na
testach uczciwosci utrudniajg bardzo niskie wskazniki (np.
tylko od 2-3% zatrudnionych jest lapanych na kradziezy)
oraz wysoce subtelny charakter aktow kradziezy. Zwréocono
rowniez uwage na fakt, ze juz samo przeprowadzenie ba-
dan uczciwosci uswiadamia zatrudnionym osobom troske
przedsiebiorstwa o uczciwos¢ kadry pracowniczej oraz ze
w celu monitorowania pracownikow réwnie dobrze moga
by¢ stosowane inne $rodki zapobiegajace kradziezy (takie
jak system wewnetrznego nadzoru). Zatem stosowanie te-
stow uczciwosci moze dziata¢ jako Srodek odstraszajacy
i przynajmniej w pewnej mierze przyhamowac sklonnosci,
do wykrycia ktorych testy te zostaly pierwotnie opracowane.

3. 3. Badanie obecnosci narkotykow
Badanie obecnosci narkotykow w organizmie jest reak-
¢ja przemystu na to, co przyjeto rozmiary globalnej epide-
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mii: naduzywanie substancji szkodliwych. Polega na pod-
dawaniu probek moczu analizie chemicznej w celu wy-
krycia obecnosci narkotykow. Istnieja dwa gtowne typy ba-
dan. Test screening szacuje potencjalng obecnos¢ szerokiej
gamy substancji chemicznych. Test confirmation, przepro-
wadzany na tej samej probce, sprawdza rzeczywistg obec-
nos¢ substancji chemicznych wstepnie oznaczonych w tescie
screening. Poszczegolne galezie przemystu, ktore wykorzy-
stuja badania narkotyczne, zlecajg ich wykonywanie spe-
cjalistycznym laboratoriom analitycznym. Pojawia sie jed-
nak wiele problemow i kontrowersji dotyczacych takich
kwestii, jak: falszowanie wynikow badan, legalnos¢ przepro-
wadzania badan narkotycznych, rodzaje zawodow, ktore po-
winny podlega¢ tym badaniom, oraz ustalenie wielkosci
dawki narkotykow, po spozyciu ktorej nastepuje ogranicze-
nie wydajnosci pracy. Stone i Kotch (1989) dokonali prze-
gladu badan naukowych dotyczacych reakcji pracownikow
na testy narkotyczne. Natomiast Normand i in., (1990)
ujawnili niepokojgce wyniki badan nad skutkami zazywa-
nia niedozwolonych narkotykéw oraz sposoby ich wykry-
wania w pewnej grupie pracownikow. Przewazajaca czesé
badan nad testami narkotycznymi prowadzona jest przez
profesjonalistow bieglych w kilku r6znych dyscyplinach.

3. 4. Testowanie przy uzyciu komputera

Testowanie przy uzyciu komputera (Computer Based
Testing — CBT) proponuje sie jako alternatywe dla testow
typu ,papier i olowek”. Rzecza najwyzszej wagi w kontekscie
doboru kadry kierowniczej jest to, aby podczas przeprowa-
dzania obydwu typow testow, badano identyczne konstrukty
(Burke, 1992). Podczas opracowywania CBT nalezy rozwa-
zy¢ wiele kwestii natury praktycznej. Po pierwsze: koszty
inwestycji poniesionych na wprowadzenie CBT powinny
by¢ uzasadnione iloscig testowanych kandydatéow przy do-
borze kadry kierowniczej w obrebie danej organizacji. Jak
dotychczas, najwiekszym uzytkownikiem CBT w Ameryce
Ponocnej byly sily zbrojne. Po drugie: CBT wydaje sie naj-
bardziej przydatne tam, gdzie wykonywanie zawodu wy-



54 P. M. Muchinsky

maga korzystania z komputera. Wynika z tego, ze CBT naj-
lepiej nadaje si¢ do doboru kandydatow na stanowiska
biurowe. Schmitt i in., (1993) precyzyjnie opisuja, jak utwo-
rzono program testowania typu CBT na bazie informacji
uzyskanych w wyniku analizy stanowiska pracy dla kandy-
datéw do pracy biurowej. Do korzysci ptynacych z uzywania
CBT autorzy zaliczyli: minimalizacje roli osoby przeprowa-
dzajacej test, ujednolicenie procedury przeprowadzania te-
stu oraz natychmiastowg mozliwo$é poinformowania kan-
dydata o wynikach. Schmitt wraz ze wspotpracownikami
uznali, ze w konstruowaniu testow komputerowych do-
tyczacych wybranych aspektow zawodu sekretarki poja-
wiajg sie jednak pewne trudnosci — dokladnie takie, jakie
pojawialy sie rowniez w testach typu ,papier i otowek”.
CBT potencjalnie zwieksza wydajno$¢ administracyjng
oraz trafnos¢ wyboru danej pracy w przeciwienstwie do
bardziej konwencjonalnych metod testowania. Jednakze
yhalezy rozwazy¢ stosunek lgcznych kosztow zwigzanych
z tworzeniem oprogramowania i zakupem sprzetu kompu-
terowego do korzysci, jakie przyniesie taka komputeryza-
cja” (Schmitt i in., 1993, s. 163).

3. 5. Poligraf

Poligrafto aparat stuzgcy do badania wybranych aspek-
tow ukladu autonomicznego jednostki. Z jego pomoca no-
towane sg okreslone zmiany fizjologiczne, takie jak: poce-
nie sie, zmiany pulsu, oddychania, ciSnienia krwi itp.
Poligrafy najczesciej stosuje sie do testowania osob oska-
rzonych o dziatalno$é przestepcza (np. zaraz po tym, jak
doszlo do kradziezy w przedsiebiorstwie) oraz podczas do-
boru kandydatéow do pracy. Metoda ta jest jednak za-
wodna, gdyz czesto pojawiajg dwa typowe rodzaje bltedow
wystepujacych podczas selekcji: przypisujemy okreslone
sktonnosci osobom, ktore ich de facto nie posiadajg —
pierwszy rodzaj btedow, lub tez oceniamy, ze badana oso-
ba nie ma takich sktonnosci, podczas gdy w rzeczywistosci
jest inaczej — drugi rodzaj btedow. Bledy te nie wykazujg
jednak symetrii, gdyz — jak udowodnili Waid i Orne (1980)
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— wiecej 0s6b niewinnych zostaje niestusznie uznanych za
winne niz odwrotnie. W 1988 r z polecenia prezydenta Re-
agana uchwalono ustawe, ktora zabraniala nagminnego
stosowania poligrafow dla potrzeb selekcji kandydatow
ubiegajacych sie o zatrudnienie w sektorze prywatnym.
Honts (1991) zauwazyl jednak, ze czestotliwosé uzycia poli-
grafow przez wladze federalne stale wzrasta. W szczegol-
nosci znajduje on szerokie zastosowanie w procesie zatrud-
niania pracownikow do tych agend panstwowych, ktore
sprawujg piecze nad narodowym bezpieczenstwem, jak row-
niez w instytucjach wprowadzajacych w zycie ustawy i nowe
przepisy.

3. 6. Badania genetyczne

Badania naukowe wskazujg, iz osoby obdarzone pewny-
mi strukturami genetycznymi sg wysoce podatne na nega-
tywne dzialanie substancji toksycznych w Srodowisku pra-
cy. Jest zatem bardziej prawdopodobne, ze wlasnie u takich
0s6b pojawiaja sie choroby zawodowe. Celem badania gene-
tycznego w miejscu pracy jest zidentyfikowanie os6b nad-
wrazliwych na dzialanie substancji toksycznych tak, by
maksymalnie ograniczy¢ ich kontakt z tymi substancjami.

Zdaniem Olian (1984), przydatnos$¢ badania pod kgtem
genetycznym w kontrolowaniu czestotliwosci wystepowania
choréb zawodowych zalezy od istnienia wlasciwych testow,
dzieki ktorym mozna by wykry¢ sktonnosci genetyczne zwie-
kszajace podatnosc¢ jednostki na zachorowanie w momencie
kontaktu z toksynami. Wyniki takich badan moglyby stuzyé
za podstawe do wylaczania pewnych osob z pracy, ktora
szkodzilaby ich zdrowiu. Dzigki temu osoby te znajdowa-
lyby zatrudnienie jedynie tam, gdzie substancje chemiczne
z bezposredniego otoczenia nie stanowig dla nich wieksze-
go zagrozenia (s. 424). Trwaja prace nad opracowaniem te-
stow z wykorzystaniem najnowszych zdobyczy genetyki dla
potrzeb selekcji kadry pracowniczej. Nalezy jednak wspo-
mnieé, ze wiekszos¢ profesjonalistow z zakresu zarzgdza-
nia zasobami ludzkimi posiada znikomg wiedze dotyczgca
genetyki. Poniewaz przedmiotem naszych ekspertyz jest
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okreslenie przydatnosci do zawodu, w tym celu nawigzuje
sie czesto do genetyki. Tym sposobem wchodzimy w metody
testowania, co do ktérych nie mamy zadnych uprawnien.

3. 7. Testowanie sprawnosci fizycznej

Testowanie sprawnosci fizycznej obejmuje ocene spe-
cjalnych umiejetnosci wymaganych podczas wykonywa-
nia ciezkiej pracy fizycznej. Bo choc testy sprawdzajace
wydolnos¢ fizyczna istnieja juz od dawna, dopiero ostatnio
zaczeto je stosowac dla potrzeb doboru kadry kierowni-
czej. Fleishman (1988) podjat sie opisu dziewieciu sktadni-
kow tezyzny fizycznej, m.in. sity, gietkosci i wytrzymalosci.
Jak dotychczas, opracowano ponad pieédziesigt testow na
sprawnos¢ fizyczng, ktore obejmujg sensoryczny, percep-
cyjny, poznawczy i psychomotoryczny aspekt ludzkiej ak-
tywnosci. Duze znaczenie majg informacje uzyskane w wy-
niku analizy stanowiska pracy. Dokumentujg one wymogi
fizyczne dla wykonywania okreslonych zawodow. Staranne
dopasowanie sprawnosci fizycznej kandydata do wymogow
stawianych przez prace, o ktorg sie stara, powinno by¢ lo-
gicznym nastepstwem lgczenia wymagan stanowiska pracy
z oceng sprawnosci fizycznej os6b ubiegajacych sie o zatrud-
nienie Tym sposobem ocena réznych aspektow sprawnosci
fizycznej moze stuzyc za podstawe do oceny przydatnosci
kandydatow oraz stanowi¢ element rozstrzygajacy w kwe-
stiach dotyczacych przydatnosci do zawodu.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja na fakt, iz
przyszle wykonywanie zawodu trafniej prognozujg testy na
sprawnos¢ fizyczng niz te, ktore sprawdzajg zdolnosci umy-
stowe. Pamietaé jednak nalezy, ze wyniki te dotyczg gtownie
zawodow, ktore wymagaja duzej sprawnosci fizycznej. Oma-
wiane badania wykazaty rowniez, ze testy na sprawnosc fi-
zyczng sg w rownym stopniu przydatne w przewidywaniu
aktywnosci na przysztym stanowisku pracy w przypadku
roznych grup rasowych i etnicznych. Hogan (1991) dostar-
cza pouczajacego przegladu testowania sprawnosci fizycz-
nej, preprezentujgc kolejng dziedzine oceny, ktora wybiega
poza zakres psychologii organizacji i zarzadzania, a mimo
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to jest coraz czeSciej uzywana w podejmowaniu decyzji do-
tyczacych doboru kadry pracownicze;j.

4. PODSUMOWANIE

Poziom testowania dla potrzeb doboru kadry pracowni-
czej w Ameryce Polnocnej mozna uznac za rzetelny i zroézni-
cowany. W przedstawionym artykule staralem sie zapre-
zentowac réznorodnosé stosowanych obecnie metod oceny,
ktadac nacisk na fakt, ze niektore z nich sg czesciej stoso-
wane niz inne. Poza grafologia (ktéra stracita juz uznanie
w oczach amerykanskich psychologéow organizacji i zarzg-
dzania) bada sie obecnie skuteczno$¢ szerokiej gamy metod
oceny. Warto zauwazyc, ze wiele z nich wykazuje w duzej
mierze zbieznos¢ co do przedmiotu testowania (z reguly sg
to wybrane aspekty inteligencji, zdolnosci lub zachowania)
a roznig sie gtownie metodami testowania. Ponadto, nie-
ktore z dopiero wylaniajacych sie metod badajg zupeinie
nowe dziedziny (takie, jak uzywanie narkotykow, zgodnosc
genetyczna oraz charakter moralny). Rozszerzanie zakresu
celow oceny specyficznych cech i zdolnosci ukazuje zlozo-
nos¢ czynnikow, ktore mozna wzigé pod uwage w prognozo-
waniu przydatnosci do zawodu. Takie dociekania wiodg
nas jednak do dyscyplin, ktorych zastosowanie w psycholo-
gii nawet nie przyszto na mysl naszym uczonym poprzedni-
kom. Dlatego tez ocena przydatnosci do zawodu moze przy-
bieraé rozne formy, przy czym wiele z nich wykracza daleko
poza tradycyjng domene zdolnosci umystowych.

Pozwole sobie jeszcze na koncowa uwage. Otz na prze-
strzeni ostatnich lat odbyto sie kilka konferencji sponsoro-
wanych przez firme konsultingowg Personel Decisions Inc.
i Uniwersytet Minnesota. Byly one poswiecone metodom
oceny kadry pracowniczej. Konferencja z 1993 roku miata
na celu zaprezentowanie miedzynarodowej perspektywy
spojrzenia na problem oceny. Przedstawiono na niej meto-
dy testowania kadry kierowniczej, przeprowadzania oceny
dla celow rozwojowych oraz oceny prac zespotowych. Meto-
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dy te nie zostaly szczegotowo zbadane i dlatego posiadamy
skromng wiedze na temat ich skutecznosci. Ich rozwdj od-
zwierciedla jednak wzrastajace zainteresowanie proble-
matyka oceny kandydatéw do pracy w Ameryce Poinocne;j
i przewiduje, ze zainteresowanie to bedzie stale wzrastac.

UWAGI:

1. Czytelnikow zainteresowanych opublikowanymi re-
cenzjami dotyczacymi uznanych i szeroko stosowanych
metod oceny kadry w miejscu pracy zachecam do przestu-
diowania: Reilly i Chao (1982) oraz Muchinsky (1986).
Obie recenzje obejmujg analizy kwestii psychometrycz-
nych i prawnych.

2. Czytelnikow zainteresowanych dyskusjg wybranych
najnowszych metod oceny kadry pracowniczej w miejscu
pracy zachecam do przestudiowania: Fleishman (1988)
i Muchinsky (1993a).
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JAK ,LOWCY GEOW” WYBIERAJA SWOJE
OFIARY: PRZEGLAD METOD SELEKCJI
STOSOWANYCH W AGENCJACH DORADZTWA
PERSONALNEGO W CZTERECH KRAJACH
EUROPEJSKICH

WSTEP

Podczas ostatnich dziesieciu lat przeprowadzono wiele
badan dotyczacych stopnia wykorzystania réznych metody
selekcji przy doborze menedzeréow przez firmy brytyjskie
(IMS, 1988; Mabey i Iles, 1991; Mabey, 1989; PA, 1987; Ro-
bertson i Makin, 1986). Shackleton i Newell (1991) posze-
rzyli te analizy — wykorzystujac metodologie, ktorg rozwi-
neli Robertson i Makin (1986) — w celu poréwnania metod
stosowanych przy selekcji menedzerow w 75 brytyjskich
i 52 francuskich firmach. Analiza wynikow badan wyka-
zala, ze czestoS$c stosowania okreslonej metody selekcji jest
odwrotnie proporcjonalna do jej trafnosci. Wiele metaana-
liz wskazywalo, ze najwyzsza trafnoscig charakteryzujg sie
testy zdolnosci, dane biograficzne, oceny wspolpracowni-
kow oraz probki pracy (Hunter i Hunter, 1984; Reilly i Chao,
1982; Schmitt i in., 1984; Schmitt i Noe, 1986). Tymczasem
osoby odpowiedzialne za rekrutacje w firmach stosujg me-
tody o niskiej trafnosci, przede wszystkim wywiady nie-
ustrukturalizowane i listy polecajgce.

Muchinsky (1986) wskazuje, ze kryterium, zgodnie z kto-
rym oceniana jest trafno$¢ metod selekcji oraz dokladnosé,
z jakg umozliwiajg one przewidywanie wynikow przysziej
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pracy, jest pomiar korzysci, jakie pracownik przynosi za-
trudniajacej go firmie. Kryterium takim jest zatem poziom
wykonywanej pracy lub odniesione sukcesy. Najbardziej
rozpowszechniong miarg sukcesu w pracy jest ocena zwierz-
chniké6w (Monahan i Muchinsky, 1983). Z tego tez powodu
metody selekcji ocenia sie w kategoriach ich wptywu na
kryteria organizacji. Dla przykladu wywiad, ktory jest naj-
czesciej stosowang metodg selekcji, zwykle uwaza sie za
narzedzie oceny i okresla jego trafnos¢ w kategoriach mo-
zliwosci przewidywania poziomu wykonania pracy. W re-
zultacie standardy, zgodnie z ktorymi ocenia sie metody se-
lekcji, wigzg sie z ich wplywem na firme oraz korzysciami
jakich jej dostarczajg. Podstawe takiego podejscia stanowi
zalozenie, ze selekcja jest procesem neutralnym spotecznie,
w ktorym zadna ze stron relacji zatrudniania nie wptywa
na drugg. Proces rekrutacji odbywa sie na podstawie kody-
fikacji zadan zwigzanych z pracg, w odniesieniu do ktorych
kandydat jest nastepnie oceniany. W tym podejsciu uwaza
sie, ze mozliwa jest obiektywna obserwacja i pomiar pracy
poszczegoblnych kandydatow, a selekcja odbywa sie na pod-
stawie tego pomiaru. Herriot (1984) okresla to podejscie
jako ,psychometryczne”. Postrzega si¢ w nim rekrutacje
sJako proces, w ktorym firma dokonuje wyboru pomiedzy
kandydatami na podstawie ich oceny” (Herriot, 1984, s. 1).
Kandydatow spostrzega sie wiec jako obiekty, wobec kto-
rych stosuje sie wiele metod selekcji, aby stwierdzi¢ roznice
indywidualne w wykonaniu okreslonej pracy. Takie podejs-
cie wspiera i konserwuje ocene metod i procedur selekcji
w kategoriach wynikoéw firmy (na przyklad zmniejszenia
wymiany pracownikow i redukcji kosztow). Istniejg przy-
najmniej dwa powigzane ze sobg nurty krytyki tego wspot-
czesnie obowigzujgcego podejscia.

Po pierwsze, Anderson i Shackleton (1986) wykazali, ze
podstawowy postep, jaki dokonat sie w zakresie selekgji
i rekrutacji personelu, wigze sie ze spostrzeganiem rekru-
tacji jako procesu dwukierunkowego (de Wolffi van den Bo-
sch, 1984; Herriot, 1984, 1985, 1989). Dla przyktadu Her-
riot (1985) twierdzi, ze we wspolczesnie obowigzujacym



Jak lowcy glow” wybierajg swoje ofiary... 65

podejsciu dostrzega sie tylko czes¢ procesu selekeji. Powo-
dem tego jest fakt, iz zatrudniajgcy koncentrujg sie na
wlasnej ocenie kandydatéow oraz decyzji o zatrudnieniu
podjetej na podstawie tej oceny. W przeciwienstwie do tego
Herriot (1985) sugeruje, ze proces selekcji charakteryzuje
sie nastepujgcymi cechami:

1. Jest poczatkiem relacji pomiedzy potencjalnym za-
trudnionym a organizacjg zatrudniajgca.

2. Obie strony podejmujg decyzje, czemu towarzyszy
dwustronna wymiana informacji. Rozwijajaca sie relacje
moze zatem zakonczy¢ kazda ze stron na roznych etapach
procesu.

3. Selekcja jest dynamicznym procesem spolecznym.
Jest to relacja, ktora rozwija sie i podlega zmianom, nie jest
to jednorazowa ocena.

Rozwijajac te charakterystyke, Herriot (1989) opisuje
proces selekcji jako serie epizodow, w ktorych kazda ze
stron wyraza pewne oczekiwania, na ktore druga strona
odpowiada. Na przyktad, takim epizodem moze staé sie
wystanie formularza zgloszenia do potencjalnego kandyda-
ta oraz jego decyzja, czy ten formularz wypeknic. Jesli ocze-
kiwania sg spelnione w kazdym epizodzie, proces selekcji
jest kontynuowany. Jesli nie, zarowno kandydat, jak i oce-
niajacy mogg odmoéwic¢ kontynuowania procesu. Proces se-
lekcji jest zatem postrzegany jako seria spotecznych epizo-
dow, w ktorych obie strony poznaja sie¢ nawzajem dzieki
y,haprzemiennym informacjom” i na podstawie ktorych do-
konuje sie oceny drugiej strony. Selekcja nie jest prze-
szkoda, ktorg kandydat musi pokonaé, zanim powstanie re-
lacja pomiedzy nim i organizacjg — ona sama jest czescig tej
relacji. Zatem na kazdym etapie zarowno kandydaci, jak
i oceniajgcy podejmuja decyzje, czy kontynuowac proces se-
lekcji. Brak zgodnos$ci oczekiwan w kazdym z epizodow
moze wpltynaé na zamiary kandydata dotyczace przyjecia
oferty pracy.

Po drugie, Robertson i Smith (1989) sugeruja, ze we
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wspolczesnie obowigzujacym podejsciu nie uwzglednia sie
wplywu metod selekcji na kandydatow. Rozwijajac te mysl
Iles i Robertson (1989) pisza: ,,Procedury selekcji uwaza sie
za neutralne narzedzia pomiaru oceniajgce rézne wiasci-
wosci czy cechy kandydata z wiekszg lub mniejszg trafno-
Scig, ale ich wplyw na te wlasciwosci lub cechy kandydata
albo jest pomijany, albo traktowany jako zaktocenia lub od-
chylenia, bez ktorych uzyskiwatoby sie czyste oceny psy-
chometryczne” (s. 266-267).

Swoje podejscie uzasadniajg stwierdzeniem, ze ,kandy-
daci majg okreslone postawy wobec metod selekgji i te po-
stawy wplywajg na decyzje, ktore podejmujg” (Iles i Rober-
tson, 1989, s. 267). W rezultacie przebieg i wynik selekcji
moga wplyngé na pozniejsze wykonywanie pracy, zaanga-
zowanie w dzialanie organizacji, zaangazowanie w kariere,
napiecie, poczucie wlasnej wartosci, zdrowie itd. Nie mozna
nie docenia¢ znaczenia takich rezultatow, skoro — jak suge-
rujg Robertson i Smith (1989) — w wyniku stosowania me-
tod selekcji wiecej 0sob otrzymuje oceny negatywne niz po-
zytywne. Nie wystarczy zatem skoncentrowac sie na tym,
ktore metody sg trafne i umozliwiaja najlepsza predykcje
jakosci pracy. Powinno sie bowiem uwzgledni¢ wpltyw me-
tod selekcji na indywidualnych kandydatéw. Roberston
iin., (1991) dostarczajg empirycznego potwierdzenia powyz-
szych tez.

W prezentowanym artykule proponujemy rozwiniecie
krytyki wspotczesnie obowigzujacego podejscia. Kazdy z do-
tychczas przedstawionych watkow krytycznych koncentru-
je sie w calosci na dzialaniach organizacji zatrudniajacej
jako czynniku dokonujgcym rekrutacji. Podstawowa rela-
cja jest ta, ktora zachodzi pomiedzy kandydatem i praco-
dawcg. Herriot (1989) uwaza, ze w ramach epizodéw wy-
mieniane sg oczekiwania obejmujace wytacznie kandydata
ireprezentanta organizacji. Iles i Robertson (1989) koncen-
trujg sie na reakcjach kandydata na metody selekcji stoso-
wane przez jego przysztego lub aktualnego pracodawece.
U podloza tych badan lezy ukryte zalozenie, ze wszystkie
osoby zajmujace sie zarzgdzaniem rekrutowane sg bezpo-
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Srednio przez organizacje zatrudniajgcg. Doprowadzito to
badaczy do koncentracji badan na procesie zdobywania sity
roboczej z jednego tyko zrédia a mianowicie bezposrednio
przez firme — pracodawce. Pomimo tego, ze jest to niewat-
pliwie znaczace zrodlo, nie uwzglednia catej ztozonosci ryn-
ku pracy i stosowanych przez firmy strategii rekrutacji.
W rezultacie metody selekcji, ktorych dotycza omoéwione
badania, nie sg stosowane w analizowanych przedsiebior-
stwach na wszystkich poziomach zarzadzania. Jak wska-
zujg rozwazania przedstawione ponizej, wyzszych rangg
menedzerow coraz czesciej poszukuja i oceniajg zewnetrz-
ne agencje doradztwa personalnego (okreslane kolokwial-
nie jako ,fowcy glow”), a nie pracownicy personalni firmy —
pracodawcy.

Prezentowany artykul obejmuje trzy czesci. W pierw-
szej opisane sg zastosowane metody badawcze. W drugiej
zaprezentowano wyniki dwoch badan. W trzeciej wskazano
na rozne przyczyny tego, ze agencje doradztwa personalne-
go stosujg jedne metody selekcji chetniej niz inne.

1. METODY BADAWCZE

W przedstawionym artykule przedstawiono wyniki dwoch
badan empirycznych. Pierwsze dotyczyto brytyjskich agencji
doradztwa personalnego i sktadato sie z dwoch czesci. Czesc
pierwsza byla ukierunkowana na wszystkie brytyjskie agen-
cje doradztwa personalnego. Przedmiot badan zidentyfiko-
wano dzieki pomiarowi ,zastepowalnosci”, okreslanemu
jako metoda ,,zamknietej petli”, a ktorg skonstruowano spe-
cjalnie do celow badania. Na poczatku znaleziono kilkaset
agencji dzigki ich zgloszeniom w roznych spisach przedsie-
biorstw. Przed badaniem kwestionariuszowym kazdg agen-
cje poproszono o liste firm dla niej konkurencyjnych i na
podstawie tych list do poczgtkowo niezidentyfikowanych
agencji zwrocono sie z kolei o liste ich konkurencyjnych
firm. Te procedure powtarzano wobec kazdej nowo odkryte;j
agencji, az do momentu, kiedy osiggnieto zamknietg petle
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(to znaczy na listach nie pojawialy sie zadne nowe agencje).
Kwestionariusze wystano do wszystkich 820 agencji znale-
zionych w taki sposob.

Drugi kwestionariusz wystano do dyrektoréw perso-
nalnych w 100 najlepszych firmach brytyjskich zamiesz-
czonych w The Times. Odpowiedziatlo odpowiednio 43%
(n=365) i 55% (n=55) adresatow. Dodatkowo przeprowa-
dzono 72 ustrukturyzowane wywiady indywidualne z pra-
cownikami agencji doradztwa personalnego oraz dyrekto-
rami personalnymi, aby uzupelni¢ informacje uzyskane
dzieki badaniom kwestionariuszowym.

Drugie badanie przeprowadzono w trzech kolejnych kra-
jach europejskich: Francji, Niemczech i Whoszech, stosujgc
w nim metodologie rozwinietg w Wielkiej Brytanii. W kaz-
dym z krajow agencje doradztwa personalnego identyfiko-
wano stosujgc wariant metody ,zamknietej petli”. Na po-
czatku znajdowano agencje dzigki ich zgloszeniom w kilku
spisach przedsigbiorstw. Poniewaz wiele firm oferuje ustugi
w zakresie rekrutacji, spisy te nie ograniczaly sie do firm,
zajmujacych sie przede wszystkim rekrutacjg. Uzyskiwano
nazwiska i adresy ze spisow agencji reklamowych, firm zaj-
mujacych sie ksiegowoscig, konsultantow w zarzgdzaniu,
z ktorych wiele oferuje doradztwo personalne jako ustugi
zwigzane z ich zasadniczg ofertg. Dodatkowo, organizacje
zajmujgce sie réznymi galeziami przemystu poproszono
o liste ich czlonkéw. Kolejnymi zrodtami informacji byty
dalsze badania oraz osoby znajace sfere dzialalnosci ekono-
micznej zwigzang z doradztwem personalnym. W Niemczech
i we Wtoszech badania przyjely forme kwestionariusza
wysytanego pocztg a we Francji wywiadu indywidualnego.
Odpowiedzialo na niego odpowiednio 25% (n=15), 65,2%
(n=17)144,2% (n=23) adresatow. Niski procent odpowiedzi
w Niemczech wynika prawdopodobnie z pewnych trudnosci
prawnych zwigzanych z doradztwem personalnym.
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2. REZULTATY

Podobnie jak Robertson i Makin (1986), dokonaliSmy
rozroznienia na gtowne (wywiad, listy polecajace i testy
psychologiczne) oraz niestandardowe (grafologia i astrolo-
gia) techniki selekeji. Poczatkowo oceniliSmy trafnosé¢ metod
selekcji. Rezultaty dotyczgce czestosci stosowania réznych
technik selekeji na podstawie badan agencji doradztwa per-
sonalnego we Francji, Niemczech, Wtoszech i Wielkiej Bry-
tanii przedstawiono w tabeli 1. Wyniki wskazujg na szerokie
zastosowanie metod selekcji o niskiej trafnosci. Odpowiada
to danym uzyskanym we wczesniej referowanych bada-
niach przeprowadzonych w Wielkiej Brytanii i Francji.

Tab. 1. Metody selekcji stosowane przez agencje doradztwa
personalnego we Francji, Niemczech, Wtoszech
i Wielkiej Brytanii

Wielk
Francja | Niemcy Wiochy 1 a.
Brytania
Wywiad 100,0 93,3 100,0 100,0
List
Y 56,5 60,0 75,0 87,8
polecajace
Test,
e 34,8 40,0 37,5 40,0
psychologiczne
Grafologia 47,8 13,3 6,3 2,6

Liczby pokazujg stosowanie metody w procentach.

2. 1. Wywiad

Nie jest niczym dziwnym, ze w tabeli 1 dane wskazujag
na niemal powszechne stosowanie wywiadu przez agencje
doradztwa personalnego we wszystkich krajach. Nie stoso-
wala go tylko jedna agencja w Niemczech.

Biorac pod uwage fakt, ze kolejne badania przeprowa-
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dzane przez ponad trzydziesci lat (Arvey i Campion, 1982;
Keenan, 1989; Mayfield, 1964; Schmitt, 1976; Ulrich i Trum-
bo, 1965; Wagner, 1949) wskazywaty na niskg trafnosé pre-
dykecyjng wywiadu w poréwnaniu z innymi metodami se-
lekcji, wysoka czestotliwos¢ stosowania go jest zastana-
wiajaca. Metaanalizy wskazuja, ze wywiad charakteryzuje
sie niskg trafnoscig. Miedzy innymi w artykutach takich
autorow jak Arvey (1979), Dunnette (1972), Hunter i Hun-
ter (1984) oraz Reilly i Chao (1982) wskazywano, ze traf-
nos¢ wywiadu jest niewielka, szacowana na okoto 0,19. Ten
wynik moglby by¢ gorszy w zwigzku ze zjawiskiem okresla-
nym jako efekt ,szuflady” (file drawer effect) (Rosenthal,
1979), polegajacy na tym, ze wydawcy czasopism chetniej
publikujg wyniki istotne statystycznie, powodujac w ten
sposob ogoélne podwyzszenie sSrednich publikowanych wspol-
czynnikow trafnosci. Ulrich i Trumbo stwierdzili, ze ,nale-
zaloby oczekiwac, iz podstawg powszechnego uzycia i akcep-
tacji wywiadu sg liczne dowody empiryczne jego skutecznosci
w zakresie predykcji” (1965, s. 100). Pomimo tego, doradcy
personalni, ktorzy majg mozliwos¢ uzyskiwania przewagi na
rynku dzigki lepszym rezultatom selekcji wciaz opowiadajg
sie za nieustrukturalizowanymi i czesciowo ustrukturalizo-
wanymi wywiadami. Najnowsze wyniki badan sugeruja, ze
by¢ moze pracownicy agencji doradztwa personalnego, a nie
badacze akademiccy majg caly czas racje.

Wiesner i Cronshaw (1988) przeprowadzili serie meta-
analiz dotyczgcych réznych wersji wywiadu. Od opublikowa-
nia czesto cytowanej pracy Hunter i Hunter (1984) mial
miejsce znaczgcy postep w zakresie metaanaliz, ktory Wie-
sner i Cronshaw uwzglednili w swojej pracy. Ten postep
obejmowat korekty z powodu ograniczenia zakresu, nierze-
telnos¢ kryterium, indywidualng ocene odpowiedniosci kaz-
dego badania uwzglednionego w metaanalizie oraz bardziej
gruntowne poszukiwania sposobow zminimalizowania ,,efek-
tu szuflady”. Wiesner i Cronshaw (1988) uzyskali: dla wy-
wiadu nieustrukturalizowanego poprawiony wspolczyn-
nik trafnosci rowny 0,20 dla wywiadu przeprowadzanego
przez jedng osobe oraz 0,37 dla wywiadu przeprowadza-
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nego przez zespot lub wiele osob. W przypadku wywiadow
ustrukturalizowanych poprawiony wspoélczynnik trafnosci
wzrost do 0,63 (jedna osoba przeprowadzajaca wywiad) lub
0,60 (zespot lub wiele o0s6b przeprowadzajacych wywiad).
Rozwijajac omawiang powyzej prace (Wiesner i Cros-
haw, 1988), McDaniel i in. (1994) mogli uzyskac¢ bardziej
wyczerpujaca, ze wzgledu na rodzaj i strukture, baze danych
niz ta, ktora byta poprzednio dostepna do analiz trafnosci
wywiadu. W tych badaniach wywiad nieustrukturalizowany
uzyskal poprawiony wspoétczynnik trafnosci 0,34 (jedna oso-
ba przeprowadzajgca wywiad) lub 0,33 (zespol lub wiele
0so6b przeprowadzajacych wywiad), a wywiad ustrukturali-
zowany 0,46 (jedna osoba przeprowadzajgca wywiad) lub
0,38 (zespot lub wiele osob przeprowadzajgcych wywiad).
Z tych badan wynika, ze wspolczynnik trafnosci dla wywia-
du jest ogodlnie zblizony do wspélczynnikow dla innych sze-
roko stosowanych technik selekgji, takich jak o$rodki oceny
(assessment centres) oraz wyzszy niz wspotezynniki dla me-
tod o niskiej trafnosci, takich jak testy osobowosci i listy po-
lecajgce. W streszczeniu, McDaniel i in. (1994) podsumo-
wujg: ,UwazaliSmy, ze wielu psychologéw zajmujacych sie
personelem uwaza wywiad za metode o generalnie niskiej
trafnosci. Zanim rozpoczeliSmy te badania mysleliSmy w ten
sam sposob (...) Jednakze w przypadku wywiadu wnioski
okazaly sie przeciwne: nawet wywiad nieustrukturalizowa-
ny charakteryzuje sie niematym poziomem trafnosci” (s. 610).

2. 2. Listy polecajace

Wyniki naszych badan wskazuja, ze listy polecajace sg
druga, najczesciej stosowang technikg. We Francji stoso-
walo ja 56,5% respondentow w poréwnaniu z 60% w Niem-
czech, 75% we Wloszech i 87% w Wielkiej Brytanii. W tabeli
2 pokazano, ze jest istotna statystycznie réznica pomiedzy
czestoscig wykorzystywania listow polecajacych we Francji
i w Wielkiej Brytani (p < 0,001). Stwierdzono rowniez sta-
tystycznie istotng réznice pomiedzy wykorzystywaniem li-
stow polecajacych we Francji, w Wielkiej Brytanii oraz
w dwoch innych krajach (p < 0,001).
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Tab. 2. Roznice w wykorzystaniu w réznych krajach listow
polecajacych, testow psychologicznych i grafologii

. . Wielka
Francja | Niemcy Wilochy Brytania

Francja:
Listy 0,83* 0,24 <0,001
polecajace
Testy 0,74 0,86 0,68
psychologiczne
Grafologia 0,077 0,012 <0,001
Niemcy:
Listy 0,3 0,008
polecajace
Testy 0,8 0,95
psychologiczne
Grafologia 0,47 0,08
Wtochy:
Listy . 0,14
polecajace
Testy . 0.9
psychologiczne
Grafologia 0,38
Pozstale kraje:
Listy 0,001 0,02 0,31 < 0,001
polecajace
Testy 0,68 0,92 0,91 0,77
psychologiczne
Grafologia < 0,001 0,24 0,73 < 0,001

* Jesli najmniejsza oczekiwana czestos¢é wynosita powyzej 5, poziom
istotnosci pochodzi z analizy testem ¥, jesli byta mniejsza od 5, po-
ziom istotnosci odnosi sie do testu Fishera. Poniewaz testy te nie byty
zaplanowane, poziom istotnosci zredukowano odpowiednio do < 0,05.
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Duza popularnosc listow polecajacych kontrastuje z ich
niskg trafnoscig. W wielu badaniach wykazano, ze nie jest
to trafna metoda selekcji (Hunter i Hunter, 1984; Muchin-
sky, 1979; Reilly i Chao, 1982). Na przyktad, Hunter i Hun-
ter (1984) nie znalezli dowodow wartosci predyktywnej listow
polecajacych, przytaczajac Sredni wspoéteczynnik trafnosci
rowny 0,23. Podobnie, Reilly i Chao (1982) obliczyli sredni
wspotczynnik trafnosci rowny 0,14. Stwierdzili oni, ze ,,z po-
wodu niskiej trafnosci, bltedu tagodnosci oraz matej ilosci
odpowiedzi ze strony poprzednich pracodawcow, bez zasto-
sowania szczegblnych i kosztownych procedur tylko dla
pewnej czesci populacji kandydatow dostepne sg rzetelne
listy polecajgce” (1982, s. 38). Inne badania (Baxter i in.,
1981) pokazuja, ze istnieje wyzsza korelacja pomiedzy li-
stami polecajgcymi pisanymi przez jedng osobe dla dwoch
roznych osob niz pomiedzy listami polecajgcymi pisanymi
przez dwie osoby dla tego samego kandydata. Ten rezultat
sugeruje, ze listy polecajagce mowig nam wiecej o osobie,
ktora je pisala niz o osobie, ktorej dotyczg (Aamodt i in.,
1993). Na podstawie takich rezultatow Heneman i in., (1997)
sformulowali wniosek, ze ,firmy nie powinny przywigzy-
wac do listow [polecajacych] duzej wagi, chyba ze autora li-
stu uwaza sie za osobe w duzym stopniu odpowiedzialng
i godng zaufania” (s. 387).

2. 3. Testy psychologiczne

Wyniki badan zaprezentowane w tabeli 1 wskazuja, ze po-
dobny procent agencji doradztwa personalnego stosuje jakis
rodzaj testow psychologicznych w kazdym kraju. W Niem-
czech i Wielkiej Brytanii stosujg je czesciej (40%) niz we
Wiloszech (37,5%) i we Francji (34,8%). Nie wystapity staty-
stycznie istotne réznice pomiedzy stosowaniem testow psy-
chologicznych w réznych krajach.

Te rezultaty pokazujg takze, ze agencje stosujg testy
psychologiczne nieco czesciej niz firmy zatrudniajgce (IMS,
1988; Robertson i Makin, 1986; Shackleton i Newell, 1991).
W badaniach IMS (1988) relacjonowano, ze 78,3% respon-
dentow nie stosuje testow osobowosci a 84% nie stosuje te-
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stow poznawczych. Na przykiad w badaniach, ktore prze-
prowadzili Robertson i Makin (1986) niemal dwie trzecie
firm (64,4%) nigdy nie stosowato testow osobowosci, nato-
miast 70,8% nigdy nie uzywalo testow poznawczych. W now-
szych badaniach (Shackleton i Newell, 1991) autorzy donoszg
o wzroscie wykorzystywania testow psychologicznych. We
Francji 37,7% firm nigdy nie stosowalo testow osobowosci,
natomiast w Wielkiej Brytanii 9,6%. Brytyjskie firmy, w po-
rownaniu z francuskimi, czesciej stosujg testy poznawcze
(odpowiednio, 69,9% i 48,9%). Robertson i Makin (1986)
pisza: ,Wydaje sie, ze standardowe predyktory, o ktorych
mowi sie w salach wykladowych, sa dalekie od standardu
rozumianego jako stopien ich wykorzystania w dzialach
zajmujacych sie personelem” (s. 48). Obecne badania wska-
zujg, ze taki komentarz w jednakowym stopniu odnosi sie
do agencji doradztwa personalnego.

2. 4. Grafologia

Grafologia jest sztuka lub naukg wnioskowania o ce-
chach osobowosci lub predykcjach dotyczacych zachowania
na podstawie probki pisma recznego osoby. Bar-Hillel i Ben-
-Shakhar (1986) wymieniajg kilka cech pisma recznego,
ktore doprowadzity niektérych autoréow (Lynch, 1985) do
wniosku, ze grafologia nie jest alternatywa dla konwencjo-
nalnych metod selekcji lecz narzedziem dodatkowym. Po
pierwsze, wydobywa ona rzeczywista probke zachowania
jednostki, ktore jest wytworem osoby, a zatem potencjalnie
ja wyraza. Po drugie, cechy pisma recznego, takie jak wiel-
kos¢, nachylenie, odstepy miedzy stowami i liniami, same
prowadzg do szczegolowej analizy. Po trzecie, pismo jednost-
ki jest tak niepowtarzalne jak jej osobowos¢. Po czwarte, pi-
smo jest stalg cechg jednostki rozpoznawalng niezaleznie od
zmian tego, czym sie pisze, wahan nastroju itd. Po pigte, ka-
zdy kto wypeinia test osobowosci, potrafi pisa¢. Po szoste,
probke pisma mozna uzyskac tanio i bez trudnosci. Analiza
grafologiczna wymaga minimum piecdziesieciu stow napi-
sanych na czystym papierze czarnym atramentem, z podpi-
sem. Dodatkowo, grafolog moze poprosic o informacje na te-
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mat plci i wieku osoby oraz przebytych choréb i wyksztat-
cenia (Jansen, 1973). Na koniec, uwaza sie te metode za
wyjatkowa, poniewaz okresla cechy osobowosci, jakich nie
mierzy zaden inny test — w szczegblnosci uczciwos¢. Jedna-
kze kolejne analizy prowadza do wniosku, ze grafologia,
jako narzedzie selekcji, charakteryzuje sie niskg trafnoscig
(Klimoski i Rafaeli, 1983). Metaanalizy, ktore przeprowa-
dzili Neter i Ben-Shakhar (za Ben-Shakhar, 1989) wyka-
zaly $rednig korelacje pomiedzy 0,14 a 0,19 zaréwno dla
profesjonalnych grafologow jaki i nie-grafologow. Kiedy po-
rownano te dwie grupy, grafolodzy uzyskiwali niezmiennie
gorsze wyniki, zwlaszcza w porownaniu z psychologami.
Autorzy uznali, ze te niskie trafnosci wynikajg z faktu, iz
w probkach pisma znajdowaly sie uzyteczne informacje, ta-
kie jak dane biograficzne, ktore mogly wplyngc¢ na ocene
grafologiczng. Gdy wykorzystano probki niezawierajgce ta-
kich informacji, trafnosé grafologow byta bliska zeru. Po-
dobnie Ben-Shakhar i in., (1986) sformulowali wniosek, iz
trafnos¢ stwierdzona w ich eksperymentach wynikala z za-
wartosci probek pisma. W przeciwienstwie do powyzszych
wnioskow Rafaeli i Klomoski (1983) nie stwierdzili zadnej
istotnej réznicy pomiedzy probkami zawierajgcymi infor-
macje autobiograficzne i probkami niezawierajacymi ta-
kich informacji. Réwniez Reilly i Chao (1982) stwierdzili,
ze wspolczynnik trafnosci dla analizy grafologicznej jest
rowny zero. Innymi stowy, mozliwo$¢ przewidywania na jej
podstawie poziomu wykonania przyszlej pracy nie jest wie-
ksza niz losowa. Z kolei Driver i in., (1996) na podstawie
przegladu badan dotyczgcych grafologii przeprowadzanych
w ciggu 80 lat stwierdzili, iz ,uwazamy, ze dopoki nie poja-
wig sie istotne, znaczgce naukowo dowody, nalezy zrezy-
gnowac z analiz grafologicznych”(s. 85).

W tabeli 1 pokazano, ze francuskie agencje doradztwa
personalnego wykorzystujg analizy grafologiczne czesciej
niz odpowiadajace im agencje w innych krajach. Podobnie
jak w przypadku wywiadu, dane z tabeli 2 wskazujg na
istotng statystycznie réznice pomiedzy Francjg i Wielkg
Brytanig (p < 0,001) oraz miedzy tymi dwoma krajami
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a dwoma pozostatymi (p <0,001). Jest rzeczg interesujaca,
ze w Wielkiej Brytanii wszystkie agencje, ktore regularnie
korzystaty z pomocy grafologow byly zalezne finansowo od
agencji w pozostatych krajach europejskich. To potwierdza
teze Robertsona i Makina (1983), ze firmy w krajach euro-
pejskich poza Wielkg Brytanig czesciej wykorzystuja grafo-
logie. Podobnie we Wtoszech i w Niemczech agencje wyko-
rzystujace grafologow nalezaly do firm zagranicznych.
W przeciwienstwie do tego, 70% agencji wykorzystujacych
analizy grafologiczne we Francji bylo firmami francuskimi.
Wykorzystanie grafologii przez agencje znajdujace sie we
Francji byto nizsze niz w 52 francuskich firmach, ktore ba-
dali Shackleton i Newell (1991).

2. 5. Astrologia

W kwestionariuszach pytano agencje doradztwa perso-
nalnego, czy stosujg w pracy dla firm-klientow jakie$ inne
metody oceny. Analiza odpowiedzi wykazala, ze dwie brytyj-
skie i cztery francuskie agencje doradztwa personalnego wy-
korzystywaly analizy astrologiczne kandydatow zatrudniajac
na zlecenie specjalistow spoza firmy. Obie firmy w Wielkiej
Brytanii nalezaly do zagranicznych, europejskich wtascicie-
li. Firmy we Francji nalezaly do francuskich wlascicieli.

3. STANDARDY OCENY

Rezultaty badania pokazuja, ze w zasadzie agencje do-
radztwa personalnego w badanych czterech krajach sto-
suja techniki selekcji o niskiej trafnosci. Jedng z przyczyn
nieustannej popularnosci tych technik moze by¢ to, ze ist-
nieje wiele standardow, zgodnie z ktéorymi mozna oceniac
uzytecznosé takich technik, a trafnosc¢ jest tylko jednym
z nich (Muchinsky, 1986; Robertson i Smith, 1989). Bada-
nia przeprowadzone przez innych autorow (Billsbery, 1997,
Clark, 1992, 1995; Clark i Salaman, 1998) sugeruja, ze ist-
nieje pie¢ powodow dla ktorych agencje doradztwa perso-
nalnego nie stosujg bardziej trafnych metod selekcji.
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3. 1. Oczekiwania klienta

Firmy-klienci (organizacje zatrudniajgce) kladg nacisk
na stosowanie predyktoréw o niskiej trafnosci, takich jak
wywiady 1 listy polecajgce. Jak wskazano wczesniej, z ba-
dan niezmiennie wynika, ze sg to metody selekcji najcze-
Sciej stosowane przez firmy zatrudniajgce. Zatem praco-
dawcy rzadko sklaniajg agencje do stosowania bardziej
trafnych metod selekcji. Z tego z kolei wynika, ze agencje
doradztwa personalnego nie zawsze moga stosowac trafne
predyktory selekcji, a w niektorych przypadkach sg po-
wstrzymywane przed ich wykorzystaniem.

3. 2. Kwalifikacje pracownikow agencji

Muchinsky (1986) zwraca uwage, ze niektore testy psy-
chologiczne, takie jak inwentarze osobowosci, musi prze-
prowadzi¢ osoba przeszkolona. Bardzo niewiele agencji za-
trudnia personel przygotowany do stosowania takich metod
oceny. W rezultacie, agencje mogg nie by¢ szczegolnie zain-
teresowane wprowadzeniem metod selekcji, ktorych nie
znajg, nawet jesli sg one bardziej trafne. Jednakze, niekto-
rzy respondenci w badaniach wyrazili cheé zlecenia prze-
prowadzenia testow psychologicznych i analiz grafologicz-
nych specjalistom spoza firmy. Zatrudnienie specjalisty
moze zatem nie by¢ tak wazne jak gotowosé agencji do zle-
cenia komus przeprowadzenia czesci oceny.

3. 3. Wplyw na kandydatow

Pracownicy agencji doradztwa personalnego moga sto-
sowac¢ wywiad rowniez dlatego, ze jako technika selekcji
o wysokiej trafnosci fasadowej pozwala osiggnaé dwa,
zwigzane ze sobg cele:

1) zmniejszy¢ dystans pomiedzy kandydatem i klientem,

2) przygotowac kandydata do rozstrzygajacej rozmowy.

Odnoszac sie do punktu pierwszego nalezy zauwazyc, ze
przez znaczng czesc procesu selekcji klient pozostaje w cie-
niu, oddalony od kandydata. Klienci i kandydaci nie spoty-
kajg sie, az do czasu rozstrzygajgcej rozmowy, chociaz
klienci bedg mieli dostep do szczegotowych raportow na te-
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mat kazdego kandydata, ktore sa spisane i przygotowane
przez doradce. Dla kandydatow firma zatrudniajgca az do
rozstrzygajacej rozmowy pozostaje abstrakcjg, czyms, co
sobie wyobrazajg, ale nie w pelni znajg ani rozumiejg. Kan-
dydaci i klienci sg zatem w znacznym stopniu zalezni od
zdolno$ci doradcy do zmniejszenia tego dystansu. Konsul-
tanci zmniejszaja dystans czesciowo dzieki zastosowaniu
technik o wysokiej trafnosci fasadowej, np. wywiadu, ktore
czynig proces rekrutacji mniej bezosobowym.

Jednakze wywiad stwarza rowniez mozliwosé takiego
przygotowania kandydatow, aby mogli zaprezentowaé swoja
bieglos¢ w zakresie roli przeznaczonej im w firmie w czasie
rozstrzygajacej rozmowy. Pracownicy agencji doradztwa
personalnego osiggajg to dzieki starannemu procesowi dys-
kretnego trenowania, przygotowan i rezyserowania (Clark
i Salaman, 1989). Przeprowadzajg probne wywiady, organi-
zujg spotkania, na ktorych intensywnie informujg kandyda-
tow o kliencie-firmie, oraz dzieki szczegétowym analizom hi-
storii kariery zawodowej kandydata okreslajg, w jakim
stopniu odpowiadajg sobie wymagania klienta oraz do-
swiadczenie i aspiracje kandydata dotyczgce przyszlej pra-
cy. Podsumowujac, doradcy probujg uksztattowac ,,charak-
ter” kandydata w taki sposob, aby podczas koncowego
wywiadu mogt ,,zaprezentowac sie jako spdjne, trwale i pro-
fesjonalne uosobienie roli” (Hofl, 1995, s. 54). Dzieki inten-
sywnym ¢wiczeniom (to jest praktyce i powtarzaniu) kan-
dydat jest zdolny do doskonalego wystgpienia, w ktorym
nie ma pomytek, bledow czy gaf. W ten sposoéb mogg sprawic
wrazenie spontanicznosci i naturalnosci. Przygotowanie nie
ogranicza sie jednak do werbalnych i fizycznych dziatan
kandydatow, ale obejmuje rowniez ich wyglad. W kilku ana-
lizowanych agencjach doradztwa personalnego wspomnia-
no, ze niektorzy klienci nie wyobrazaliby sobie zatrudnienia
osoby, ktora jednego dnia nosi krawat w paski, drugiego
brazowe zamszowe buty, a przy kolejnej okazji ma brode.
Doradcy probujg zatem uzyskaé zgodnos$é pomiedzy wy-
gladem i zachowaniem.
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3. 4. Ocena dopasowania osoby do organizacji

W literaturze istnieje ukryte zalozenie, ze doradcy per-
sonalni stosujg wywiad jako metode selekcji aby ocenic, czy
kandydaci spelniajg odpowiednie wymagania, zwykle defi-
niowane jako wiedza, umiejetnosci i zdolnosci potrzebne do
wykonania okreslonej pracy. W tym artykule sugerujemy,
ze by¢ moze jest to niepeilny obraz wykorzystania wywiadu
przez agencje doradztwa personalnego, ktore stosuja go
rowniez po to, aby przygotowaé¢ kandydatow, zareklamo-
wac firme i przygotowacé sobie miejsce do dalszych dziatan.
Sugerujemy takze, iz doradcy personalni wybieraja wy-
wiad nie dlatego, aby ocenic, czy kandydat speinia kryteria
pracy lub oceni¢ odpowiednio$¢ miedzy osobg a pracg (per-
son-job fit, PJF), lecz aby okresli¢, czy kandydat speinia
wymagania firmy lub oceni¢ odpowiednio$¢ miedzy osobg
i firmg (person-organisation fit, POF).

Chociaz nie znamy zadnych badan, ktore analizowalyby
ten problem w odniesieniu do agencji doradztwa personal-
nego, istniejg dane w pokrewnych dziedzinach, ktére wy-
dajg sie potwierdzac nasza teze. Wiemy, ze ogolnie firmy
zajmujace sie selekcjg zainteresowane sg zaréwno oceng
PJF jak i POF. I tak np. Bowen i in., (1991) dokonali prze-
gladu metod selekcji stosowanych w trzech nowo powsta-
jacych firmach amerykanskich. Stwierdzili, ze firmy te po-
lozyly ogromny nacisk na znalezienie calego personelu,
ktory pasowalby do wartosci reprezentowanych przez fir-
me oraz posiadalby konieczne zdolnosci i umiejetnosci Ten
nacisk byt tak silny, ze wybrani kandydaci spedzali osiem-
nascie godzin wypelniajac rozne rodzaje testow selekcji
oceniajacych POF. Ponadto wiemy, ze osoby przeprowadza-
jace wywiad sg sklonne wybierac tych kandydatow, o kto-
rych sadza, ze dobrze ,pasuja” do organizacji (Cable, 1995).
Na przyklad, Rynes i Gerhart (1990) analizowali rekruta-
cje absolwentow, ktorzy ukonczyli szkole znang z bardzo
wysokiego poziomu w zakresie finansow. Stwierdzili, ze
przeprowadzajacy wywiad bardziej zajmowali sie ocena
tego, jak bardzo kandydat ,pasuje” do organizacji, niz jak
dobrze bedzie wykonywal prace, poniewaz to ostatnie za-
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pewniata szkola, ktorg ukonczyl. Doradcy personalni sa
zwykle w podobnej sytuacji, poniewaz celem wstepnych ba-
dan dotyczacych zatrudnienia jest znalezienie potencjalnych
kandydatow, ktorzy dotychczas odnosili sukcesy w podob-
nych rolach. Zatem, doradcy personalni czesto spotykaja sie
tylko z takimi ludzmi, o ktorych juz wiedza, ze posiadajg wy-
magane w pracy umiejetnosci i zdolnosci. W takich przypad-
kach PJF mozna uzna¢ za pewnik. Ponadto, stopien specja-
lizacji w miejscach pracy, ktorymi zwykle zajmujg sie
doradcy personalni jest taki, ze trudno jest doradcom-nie-
specjalistom oceni¢ PJF. Doradca personalny koncentruje
sie na tym, w jak duzym stopniu dowiedzione umiejetnosci
i zdolnosci przeniosg sie do nowego srodowiska Obecnie,
chociaz badacze aktywnie poszukujg sposobow oceny POF
(na przyklad Billsbery, 1997; Cable, 1995; Kristof-Brown,
1997; O,Reilly i in., 1991), jedyng metodg oceny POF do-
stepng dla firm zajmujacych sie selekcjg jest wywiad (Ka-
ren i Graves, 1994).

3. 5. Uklad sil

Jak opisaliSmy wczesniej, podejscie psychometryczne
w doborze przekazuje kompetencje do podejmowania decy-
zji firmom dokonujgcym selekcji i to one decyduja, jak zare-
klamowac prace, jakich metod selekcji uzy¢ i z kim umowié
sie na spotkanie. ZwrociliSmy uwage, ze istniejg dwa punk-
ty krytyczne w tym podejsciu:

1) rosngce zrozumienie, iz rekrutacja personelu jest
procesem dwukierunkowym,

2) proces selekeji ma wpltyw na kandydata.

Rekrutacja przez agencje doradztwa personalnego wzma-
cnia te czynniki. Kiedy doradca personalny wykonuje zada-
nie poszukujgc kandydata — zamiast analizy wczesniej
zgromadzonej bazy danych dotyczacych specjalistow w tej

! Jednym z kierunkéw poszukiwan metod pomiaru POF sa
prace wykorzystujace heksagonalny model Hollanda. Szerzej na
ten temat pisze w II czesci tej ksigzki Cz. S. Nosal (przyp. red.).



Jak lowcy glow” wybierajg swoje ofiary... 81

dziedzinie — staje sie sprzedawcg a osoba, do ktorej sie
zwroci — kupujgcym. Jest to catkowite odwrocenie sytuacji
proponowanej w podejSciu psychometrycznym, ktore pro-
wadzi do zmiany w ukladzie sit pomiedzy kandydatem
(ktorego juz nie mozna prawidtowo okreslaé ,zglaszajagcym
sie¢”) 1 doradcg lub organizacjg zatrudniajgcg. Prawdopo-
dobna jest wtedy sytuacja, ze kandydat uzyska informacje:
,chcemy z tobg porozmawiac, poniewaz wiemy, ze odnosisz
sukcesy w tej dziedzinie”. To potwierdza przekonanie kan-
dydata, ze jest dobrym pracownikiem, ze dostrzezono go
poza firmg i jest pozgdany w swoim obecnym miejscu pra-
cy. Taka osoba wystepuje z pozycji sity i to wplywa na tech-
niki selekgji, ktorych doradca personalny moze uzyc. Testy
zdolnosci, predyspozycji i osrodki oceny stajg sie niepo-
trzebne, poniewaz doradca juz wie, ze kandydat posiada
wymagane umiejetnosci. Ponadto, doradcy wiedzg o ryzy-
ku, ze kandydat po prostu zrezygnuje z mozliwosci podjecia
pracy z powodu niedogodnos$ci zwigzanych z sytuacjg osoby
testowanej. Testy osobowosci charakteryzuja sie wyzszg
trafnoscig fasadowa z powodoéw wyszczegolnionych powyzej,
zwigzanych z POF. Wiemy, ze kandydaci ogdlnie sg bardziej
zadowoleni i wolg, kiedy przeprowadza sie z nimi wywiad
niz wtedy, gdy stosuje sie testy osobowosci, predyspozycji
czy zdolnosci (Fletcher, 1992). Jesli przyjmiemy, ze kandy-
daci rzeczywiscie ,trzymajg w reku” wszystkie karty, wow-
czas nie dziwi fakt, ze doradcy personalni stosujg przede
wszystkim wywiady. W wielu sytuacjach jest to nie tylko
jedyna wlasciwa metoda selekgcji, ale rowniez jedyna meto-
da, ktorg kandydaci zaakceptuja.

4. WNIOSKI

Agencje doradztwa personalnego w czterech badanych
krajach stosujg generalnie metody selekcji o niskiej trafno-
Sci, przede wszystkim wywiad nieustrukturalizowany i li-
sty polecajgce. Istnieje istotna statystycznie réznica pod
wzgledem stosowania listow polecajgcych i grafologii pomie-
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dzy Francjg i Wielkg Brytanig, oraz tymi dwoma krajami
oraz Wtochami i Niemcami. Sugerowano, ze agencje doradz-
twa personalnego mogg stosowac techniki o niskiej trafno-
Sci, poniewaz trafnosé nie jest podstawowym standardem,
zgodnie z ktorym ocenia sie ich uzytecznosé. Oprocz trafno-
Sci agencje doradztwa personalnego stosujg pie¢ innych
standardow oceny. Wiasnie kombinacja tych czynnikow pro-
wadzi do utrzymywania sie metod selekcji o niskiej trafno-
$ci w agencjach doradztwa personalnego.
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