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Beata Choragwicka
Ustrukturalizowany wywiad behawioralny -
alternatywa dla tradycyjnego wywiadu
kwalifikacyjnego

Artykul stanowi podsumowanie kluczowych badan naukowych na temat wywiadu
kwalifikacyjnego. W szczegdlnosci skupia sie on na rozréznieniu tradycyjnego wy-
wiadu (Conventional Interview) od ustrukturalizowanego wywiadu behawioralnego
(Structured Bebaviour Interview), techniki zapoczatkowanej w latach 80. XX w.,
oraz na przedstawieniu silnych i stabych punktéw kazdej z tych metod selekji per-
sonelu. Punktem centralnym opracowania sg wlasciwosci psychometryczne obu ty-
pow wywiadu: sg one poréwnane pod wzgledem trafnosci i rzetelnosci. Na koniec
przedstawione sg wnioski, jakie wynikajg z tego przegladu literatury dla stosowania
wywiadu w procesach selekcji personelu.

Wstep

Wywiad mozna zdefiniowa¢ jako rozmowe pomiedzy dwiema lub wiecej osobami, ktora
ma na celu uzyskanie niezbednych informacji i ocene kwalifikacji kandydata (lub kandy-
datéw) na okreslone stanowisko [Salgado i Moscoso, 2001]. Wiele badaf naukowych na
temat tej metody selekcji personelu wykazato, ze niezaleznie od kraju, wywiad zwykt by¢
punktem centralnym niemal kazdego procesu rekrutacji personelu i niejednokrotnie jest
jedynym zroédlem, na jakim opiera sie decyzje o zatrudnieniu danego kandydata badz
jego odrzuceniu. Elastyczno$é wywiadu jako techniki selekcji pracownikéw, a takze jego
relatywnie niski koszt, w poréwnaniu z innymi metodami uzywanymi w tym samym celu,
zaowocowaly szeroka uzywalnoscia tego instrumentu. Szacuje sie, ze w okoto 90% przed-
sicbiorstw europejskich oraz 80-99% (zaleznosci od autoréw danego studium) przedsie-
biorstw amerykanskich uzywa sie wywiadu przy doborze nowych kadr [Harris, 1989; Sal-
gado i Moscoso, 2001; McDaniel, Whetzel, Schmidt i Maurer, 1994].

Popularnosé¢ wywiadu ma swoje zrédlo w licznych zaletach, jakie ta technika posiada,
dla obu stron w nim uczestniczacych. Z jednej strony osoba przeprowadzajaca wywiad
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ma mozliwo$¢ poznania kandydata osobiscie, zweryfikowania danych zawartych w jego
curriculum vitae i zgromadzenia innych informacji, o jakich uwaza, ze sg konieczne.
Z drugiej zas$, takg rozmowg mozna takze zacheci¢ niezdecydowanych kandydatéw
do przyjecia danego stanowiska, przedstawi¢ wlasny wizerunek firmy oraz dostarczy¢
wszystkich niezbednych informacji dotyczgcych zaréwno oferowanej pracy, jak i samej
organizacji. Dla kandydatéw z kolei wywiad to okazja, aby zaprezentowac sie przyszlemu
pracodawcy osobiscie, przekonaé go do swojej adekwatnosci na dane stanowisko oraz
zdoby¢ bardziej szczegétowe informacje na temat pracy i pracodawcy. Ten ostatni ele-
ment jest szczegdlnie wazny, poniewaz ogloszenia o prace nierzadko bywajg bardzo ogél-
nikowe i kandydaci nie zawsze do kofica wiedza, czy praca, o jakg sie starajg, w ogole ich
interesuje [Salgado i Moscoso, 2001].

Kolejng z zalet wywiadu jest fakt, ze pozornie kazdy moze go przeprowadzic i to bez
koniecznosci specjalistycznego przeszkolenia. Co wiecej, wywiad jest narzedziem wielo-
aspektowym, ktére moze zostaé zaadaptowane do kazdej organizacji, stanowiska i sytu-
acji [Salgado, Moscoso i Lado, 2002].

Z kolei, wsrod wielu stabych stron tego narzedzia mozna wymienié: 1) stereotypy, kie-
dy przeprowadzajacy i oceniajacy wywiad posiadajg z géry uformowang wizje tego, jaki po-
winien by¢ idealny kandydat na dang posade i po prostu poréwnujg ten wewnetrzny wize-
runek z kolejnymi osobami ubiegajgcymi sie o prace; 2) efekt kolejnosci (pierwszenstwa
i $wiezosci), kiedy informacja, ktéra wystepuje na poczatku lub na koficu wywiadu, jest
w wyzszym stopniu brana pod uwage przy ocenie kandydata; 3) efekt kontrastu, kiedy
ocena danego kandydata zalezy od oceny oséb, ktére przeszly wywiad wezesniej; 4) efekt
,podobienstwa” (sinzlar to me effect), kiedy pozytywniejszg ocene otrzymuja te osoby, kto-
re zostaly uznane przez przeprowadzajgcego wywiad za bardziej zblizone do niego pod
wzgledem charakteru, poglagdéw, zainteresowan, wyznawanych norm, czy pochodzenia
spolecznego; 5) tendencja do wyolbrzymiania znaczenia informacji negatywnej, kiedy in-
formacja negatywna, czestokrod nieistotna, potrafi przyémié¢ niejednokrotnie wiele cech
pozytywnych kandydata; i jako ostatni, 6) efekt sympatii, kiedy og6lna ocena kandydata
zalezy od tego, czy prowadzgcemu wywiad wydal sie on sympatyczny [Anderson, 1992].

W procesie selekcji personelu opartym na wywiadzie konwencjonalnym nierzadko
zdarza sie, ze prowadzacy wywiad posiada tylko subiektywng wiedze na temat tego, na
czym polega dane stanowisko i jakie charakterystyki winien posiada¢ idealny kandydat.
Z tego powodu pytania, jakie zawiera taki wywiad, czestokro¢ sg odzwierciedleniem tej
znieksztalconej wizji. Jednym ze sposobéw unikniecia tej sytuacii jest, jak sugerowali nie-
ktérzy autorzy, wyszkolenie osdb odpowiedzialnych za przeprowadzanie wywiadéw re-
krutacyjnych w zakresie wymaganych kwalifikacji i cech interpersonalnych niezbednych
dla objecia danego stanowiska. Mogloby to zmniejszy¢ wplyw czestokro¢ nieistotnej in-
formacji na calo$ciowg ocene kandydata [Wiener i Schneiderman, 1976]. Kolejnym
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z proponowanych rozwigzan jest ustrukturalizowanie wywiadu, tak aby stal sie on bar-
dziej obiektywng metodg selekcji personelu.

Mimo Ze stosowanie wywiadu konwencjonalnego w celach zatrudnienia pracowni-
kéw posiada wiecej cech pozytywnych niz negatywnych, i niezaleznie od jego dos¢ luzne-
go powigzania z wymaganiami na dane stanowisko, wcigz jest to typ wywiadu o najwyz-
szym procencie uzywalnosci w $wiecie zarzadzania zasobami ludzkimi. Ta popularnos¢
mogtlaby by¢ uzasadniona, gdyby dzieki tej metodzie zawsze osiggano gléwny cel kazdego
procesu rekrutacji: trafng prognoze co do przyszlej wydajnosci pracowniczej starajgcych
sie o dane stanowisko, co z kolei pocigga za sobg wybdr najbardziej odpowiednich kandy-
datéw. Ale tak nie jest. Liczne badania naukowe, zaréwno ilosciowe (metaanalizy i bada-
nia pierwotne), jak i jako$ciowe (przeglady literatury), na temat psychometrycznych
whasciwos$ci wywiadu konwencjonalnego wykazaly, iz posiada on rzetelno§¢ (reliability)
od umiarkowanej do niskiej i wrecz znikoma trafnos¢ kryterialng (criterion validity) [Wa-
gner, 1949; Mayfield, 1964; Urlich i Trumbo, 1965; Wright, 1969; Schmitt, 1976; Arvey
i Campion, 1982; Reilly i Chao, 1982; Hunter i Hunter, 1984].

Ustrukturalizowane wywiady behawioralne (UWB)

Ustrukturalizowany wywiad behawioralny (bebavioural structured interview) to relatywnie

nowy typ wywiadu, gdyz jego rozwdj przypada na lata osiemdziesigte XX w. Pod okresle-

niem ,ustrukturalizowane wywiady behawioralne” (UWB) kryja si¢ nastepujace podtypy
wywiadéw: ,,wywiad oparty na opisie zachowania” (bebaviour description interview) [Janz,

1977, 1982, 19891, ,wywiad oparty na analizie pracy” (interview based on job analysis)

[Campion, Pursell i Brown, 1988; Wright, Lichtenfels i Pursell, 1989], ,,wywiad sytuacyj-

ny” (situational interview) [Latham, Saari, Pursell, i Campion, 1980; Latham 1989], ,wy-

wiad multimodalny” (zzultimodal interview) [Schiiler i Funke, 19891, ,wywiad behawio-
ralny” (behavioural interview) [Green i Hogan, 1882] i ustrukturalizowany wywiad beha-
wioralny (bebavioural structured interview) [Motowidlo iin., 1992]. Wszystkie te podtypy
spelniaja serie warunkéw, co pozwala na ich umieszczenie pod wspdlng nazwa ,,ustruktu-

ralizowane wywiady behawioralne” [Salgado i Moscoso, 2001]:

1. Pytania wywiadu oparte s3 na analizie pracy. W modelu tym najczesciej wykorzystuje
sie ,technike krytycznych incydentéw”, zapoczatkowang przez Flanagana [1954]
ina przestrzeni lat wielokrotnie modyfikowang przez réznych autoréw [Lathamiin.,
1980; Janz, Hellervik, Gilmore, 1986]. Jako ,jincydent” rozumie si¢ kazda obserwo-
walng ludzka czynnosé, ktéra sama w sobie jest wystarczajgco kompletna, aby na jej
podstawie mozna byto wyciagng¢ wnioski na temat osoby, ktéra dang czynnosé wy-
konuje. Dany incydent jest ,krytyczny”, gdy ma miejsce w sytuacii, kiedy cel lub in-
tencje podmiotu akcji s jasne dla obserwatora i kiedy konsekwencje jego dziatania
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sg ewidentne [Flanagan, 1954]. Technika krytycznych incydentéw, w formie znanej
obecnie, to procedura, ktéra stuzy gromadzeniu istotnych faktéw majacych bezpo-
$redni zwigzek z reprezentatywnym zachowaniem sie pracownika na danym stanowi-
sku. Zachowanie to moze by¢ przyktadem zaréwno poprawnego, jak i niepoprawne-
go wykonywania obowigzkéw stuzbowych [Salgado i Moscoso, 2001]. Procedure
wprowadza sie w zycie poprzez wywiady z pracownikami na danym stanowisku, a ta-
kze poprzez kwestionariusze i arkusze obserwacji. Zrodlem krytycznych incydentéw,
oprécz pracownikdéw, mogg by¢ réwniez ich przetozeni, osoby zaznajomione z da-
nym stanowiskiem, czy tez $wiadkowie wydarzen, jakie nastapily w trakcie realizacji
zadania. Wedtug Dunette [1966], aby krytyczny incydent byl jak najbardziej kom-
pletny, powinien wyjasnia¢ nastepujace kwestie: a) w jakiej sytuacji nastgpil, b) co
zrobil pracownik i dlaczego jego dziatanie bylo lub nie bylo efektywne, c) jakie skutki
mialo to wydarzenie, i d) czy pracownik mial kontrole nad przebiegiem wydarzen. Po
zgromadzeniu krytycznych incydentéw, charakterystycznych dla danego stanowiska,
przystepuje sie do ich analizy. Okresla sie charakterystyczne dla danej pracy zadania
i funkcje, aby na ich podstawie stworzy¢ nastepnie pytania wywiadu.

2. Wszystkim kandydatom stawia sie te same pytania. Jednolita, poréwnywalna infor-
macja na temat kazdego z kandydatéw pozwala na ich obiektywng ocene. Z tego po-
wodu kandydatéw zawsze ocenia sie, uwzgledniajgc te same zagadnienia ogdlne,
chociaz tres¢ poszczegdlnych pytan moze sie nieznacznie réznic.

3. Wypowiedzi kandydatéw ocenia sie za pomocg skal behawioralnych (skal ewaluacyj-
nych opartych na zachowaniu). W celu ilosciowej oceny odpowiedzi kandydatow,
zwyklo sie uzywaé ,skal ewaluacyjnych z behawioralnymi kotwicami” (Bebaviourally
Anchored Rating Scales — BARS), zwanych w literaturze rowniez skalami behawioral-
nymi. Nazwe te wprowadzit Quijano [1992], chociaz metodologiczne podstawy tej
metody stworzyli duzo wcze$niej Smith i Kendall [1963]. Tak zwane behawioralne
kotwice to konkretne przyktady obserwowalnych zachowan na danym stanowisku,
ktére wskazujg na poprawne lub niepoprawne wywigzywanie sie z obowigzkow
stuzbowych w jednej z kluczowych dla danej pracy dziedzinie. Skale behawioralne
zazwyczaj sktadajg sie z pieciu lub siedmiu punktéw. Kazdy punkt reprezentuje réz-
ne poziomy pracowniczej wydajno$ci oceniane przez dane pytanie lub ogdlng katego-
rie. Szczegdlowe opisy zachowan mogg by¢ stworzone dla kazdego poziomu wydaj-
nosci, lub, co jest bardziej powszechne, dla pozioméw 1, 3, 5 w przypadku skali pie-
ciopunktowej i dla poziomdw 1, 3, 5, 7, jesli skala ma siedem punktéw. Przy uzyciu
skal behawioralnych osigga sie poszukiwang unifikacje ocen wszystkich kandydatow
iulatwia sie prace oséb oceniajgcych kandydatéw na dane stanowisko, ktére winnym
razie bazowalyby sie na wlasnym subiektywnym kryterium.



Portfel metod i narzedzi 141

4. Takie samo postepowanie w przypadku wszystkich kandydatow. Wszystkim kandy-
datom zadawane sg wszystkie pytania, a sedziowie, az do momentu ukonczenia
wszystkich wywiadéw, nie komentujg miedzy sobg swoich ocen wystawionych po-
szczegdlnym kandydatom. Wywiady sg nagrywane lub w czasie ich trwania rekru-
tujgcy prowadzg szczegdtowe zapiski.

5. Przeprowadzajacy oraz oceniajacy wywiady sg uprzednio przeszkoleni w zakresie
UWB. Kluczowym elementem przy wykorzystywaniu UWB jest przeszkolenie oséb
majacych przeprowadzad i oceniaé wywiady [Latham i Saari, 1984; Di Milia i Goro-
decki, 1997]. Z tego powodu osoby odpowiedzialne za rozmowe z kandydatami,
a takze czlonkowie komitetu ewaluacyjnego winni by¢ zapoznani z charakterystyka-
mi danego stanowiska; wazne jest rowniez, aby poznali szczegétowe cechy UWB,
a zwlaszcza w jaki sposdb uzywad i oceniad pytania w nich zawarte.

6. Decyzja o ewentualnym zatrudnieniu lub odrzuceniu kandydata jest podejmowana
dopiero po zakonczeniu wszystkich wywiadéw. Jednym z gléwnych zarzutéw kiero-
wanych pod adresem wywiadu konwencjonalnego bylo podejmowanie zbyt pochop-
nej decyzji na temat przyjecia lub odrzucenia kandydata na dane stanowisko. Decy-
zja ta czesto byta podejmowana w ciggu pierwszych minut trwania wywiadu i niejed-
nokrotnie wynikala z efektu kontrastu [Mayfield, 1964; Schmitt, 1976]. W przypad-
ku UWB moment podjecia decyzji zostaje opdzniony az do chwili zakoficzenia wy-
wiaddw ze wszystkimi kandydatami, opierajac sie na metodach statystycznych/mate-
matycznych, najczesciej $redniej ilosci punktéw zdobytych przez kazdego kandyda-
ta. Nastepnie ustala sie, ktorzy kandydaci osiggneli wymagane minimum punktéw,
okreslone z gory przed przystgpieniem do procesu selekcji.

Wsrod wszystkich typdw UWB, najbardziej popularne i, co za tym idzie, najczesciej
uzywane s3: wywiad sytuacyjny, wywiad oparty na opisie zachowania i wywiad multimo-
dalny, ktérych charakterystyke opisano ponizej.

Wuywiad sytuacyjny

Wywiad sytuacyjny (situational interview) zostal stworzony przez Lathama, Saari, Pursella
i Campiona [1980]. Jego podstawg jest zalozenie, ze istnieje $cista relacja pomiedzy de-
klaracjg wykonania zadania a rzeczywistym podjeciem dziatania. Dlatego tez uwaza sie,
ze przyszlg wydajnos¢ pracowniczg mozna badac na podstawie celéw i intencji kandyda-
ta. Przejawem tego przekonania s zadawane w trakcie wywiadu pytania typu: ,,Co zro-
bit(a)by Pan/Pani, gdyby...?”.

Bazujac na ,teorii ustanawiania celéw” (goal-setting theory), zaproponowanej przez
Locke’a [1968], autorzy wywiadu sytuacyjnego [Latham i in., 1980] zaktadaja, ze ludzie
kierujg sie wlasnymi intencjami, ktére maja wplyw na ich wydajnoéé pracowniczg.



142 Portfel metod i narzedzi

Aby poprawnie stworzy¢ ten typ UWB, nalezy przestrzegac serii nastepujacych po so-
bie czynnosci [Salgado i Moscoso, 2001]:

przeprowadzi¢ analize pracy przy uzyciu ,techniki krytycznych incydentow”;

przeksztalci¢ zebrane krytyczne incydenty w hipotetyczne pytania powigzane z da-
nym stanowiskiem;

utworzy¢ skale behawioralne dla kazdego pytania, opierajac sie na opiniach eksper-
tow w danym zawodzie;

przeprowadzi¢ badanie pilotazowe, aby oceni¢ trafnos¢ zgodnos$ci opinii ocenia-
jacych (interrater reliability) i zweryfikowaé, czy pytania wskazujg na réznice pomiedzy
poszczegdlnymi kandydatami; jesli trafnos¢ ta jest niska, to oznacza to, ze skale behawio-
ralne sg niezrozumiale dla oceniajacych lub ze przeprowadzajgcy (oceniajgcy) wywiady
nie wiedza, jak poprawnie ich uzywad; brak zréznicowania pomiedzy wynikami koficowy-
mi kandydatéw moze by¢ skutkiem nieprawidlowego sformutowania pytan (moga by¢
one zbyt trudne lub zbyt tatwe);

przeszkoli¢ przeprowadzajgcych oraz oceniajgcych wywiad.

Wuywiad oparty na opisie zachowania

Wywiad oparty na opisie zachowania (behaviour description interview) zostal zapoczatko-
wany przez Janza [1977, 1982, 1989]. Punktem wyjscia tego typu wywiadu jest przekona-
nie, ze najlepszym wskaznikiem przyszlego zachowania jest zachowanie z przesztosci. Do
tej zasady, zwanej ,zasadg konsekwencji w zachowaniu” (conductual consistency princi-
ple), Janz i wspotpracownicy dodali dwie poprawki: im bardziej $wieze (recent) jest zacho-
wanie i im dhuzszy byt czas jego trwania, tym wieksza jest jego moc wyjasniajaca.

Przeprowadzajacy wywiad oparty na opisie zachowania ma za zadanie poznac zacho-
wanie kandydata w przeszlych sytuacjach, ktére winny jak najdokladniej odzwierciedlaé
te sytuacje, z jakimi przyjdzie sie kandydatowi spotkac na stanowisku pracy, o jakie sie
stara. W tym typie wywiadu stawia si¢ pytania w stylu: , Prosze opisa¢ ostatni raz, kiedy
zdarzylo si¢ Panu/Pani, ze...”.

Aby prawidlowo stworzy¢ ten typ UWB, nalezy zastosowac nastepujace kroki [Salga-
do i Moscoso, 2001]:

wykona¢ analize pracy przy uzyciu metody krytycznych incydentow;

przeksztalcié¢ wybrane incydenty na pytania oparte na zachowaniu w taki sposdb, aby
kazde z nich sktadato sie z dwdch czedci; w pierwszej czesci opisuje sic kandydatowi sytu-
acje, jaka bedzie stanowita tlo dla zadawanego pytania, a nastepnie przedstawia sie zapy-
tanie, w jaki sposob zachowat sie kandydat w okreslonej sytuacji i jakie byly rezultaty tego
zachowania; w drugiej czeéci prowadzacy wywiad zadaje tak zwane pytania sondujgce,
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ktére poglebiajg jego wiedze na temat réznych aspektéw danej sytuacji i konkretnych re-
akcji kandydata;

rozwing¢ skale behawioralne dla kazdego pytania lub zagadnienia wywiadu na pod-
stawie zebranych krytycznych incydentéw; w przypadku tego typu UWB skale behawio-
ralne zwykly by¢ pieciopunktowe z ,kotwicami” na punktach 1, 3 i 5; co prawda, wymdg
ten nie zostal uwzgledniony przez Janza, niemniej jednak wielu badaczy wlacza go do
procesu tworzenia wywiadéw opartych na opisie zachowania ze wzgledu na znaczacy
wzrost wlasciwosci psychometrycznych wywiadu [Conway i Peneno, 1999; Moscoso
i Salgado, 2001];

przeszkoli¢ osoby, ktére beda odpowiedzialne za przeprowadzenie i/lub ocene wy-
wiadu.

Krytycy wywiadu opartego na opisie zachowania skupili sie gtéwnie na ukazaniu, ze
opierajgc oceng na przeszlym zachowaniu kandydata, dyskryminuje sie osoby, ktére nie
posiadajg zadnego doswiadczenia zawodowego [Latham i Saari, 1984; Latham, 1989].
Niemniej jednak mozliwe jest takie sformulowanie pytafi, aby pomimo umiejscowienia
ich w kontekscie oderwanym od pracy odnosily sie one do sytuacji bardzo zblizonych do
tych, majacych zwigzek z danym stanowiskiem. Nalezy zatem zawsze mie przygotowane
dwie wersje wywiadu, jedng dla dos§wiadczonych kandydatéw i drugg dla kandydatow bez
doswiadczenia. Wigze sie to jednak ze zwickszonym wysitkiem oséb odpowiedzialnych
za przeprowadzenie obu wersji wywiadu, a takze wigkszym nakladem finansowym. Nie-
kt6rzy autorzy [np.: Di Milia i Gorodecki, 1997] zasugerowali jednak, ze pomimo mozli-
wosci stworzenia dwdch powigzanych wersji tego samego wywiadu osoby przeprowa-
dzajgce wywiad mogg wyzej oceniaé przyklady zwigzane ze srodowiskiem miejsca pracy,
nie doceniajgc tym samym przyktadéw odnoszacych sie do zycia rodzinnego i szkolnego,
jakich dostarczaja w wiekszosci ludzie mtodzi i bez doswiadczenia zawodowego. Podsta-
wowym argumentem autordw krytykujgcych wywiad oparty na opisie zachowania jest
wiec przeswiadczenie, ze bazujgc na tym wywiadzie, odmawiamy kandydatom mozliwo-
$ci nabycia nowych umiejetnosci i wiedzy niezbednej do prawidlowego wykonywania da-
nej pracy.

Wywiad multimodalny

Typ wywiadu multimodalnego (mzultimodal interview)zostal stworzony przez Schiilera
i Funke [1989] w celu zwigkszenia trafnosci prognostycznej wywiadu jako narzedzia
w procesach selekcji personelu. Aby wykreowad ten typ wywiadu, nalezy zastosowad sie
do krokéw podobnych do tych, jakie mialy miejsce w przypadku dwu typéw UWB opisa-
nych uprzednio. Podstawowa rdznica pomiedzy wywiadem sytuacyjnym, wywiadem
opartym na opisie zachowania a wywiadem multimodalnym polega na tym, ze w przypad-
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ku tego ostatniego wszystkie krytyczne incydenty i oparte na nich zagadnienia dotyczace
danego stanowiska i oceniane przy pomocy tego wywiadu sg uprzednio poddawane oce-
nie ekspertéw pod wzgledem ich istotnosci i akceptowalnosci.

Wdrozenie wywiadu multimodalnego w zycie dokonuje si¢ w dziewigciu naste-
pujacych po sobie krokach [Sagado i Moscoso, 20011:

wprowadzenie, ktorego celem jest stworzenie odpowiedniego klimatu w czasie roz-
mowy

autoprezentacja kandydata, jego dokonan i oczekiwan, co powinno zajaé okolo 5 mi-
nut (ocena tej czesci wywiadu stanowi fragment catosciowej oceny kandydata w czasie
wywiadu)

ustrukturalizowane pytania na temat do$wiadczenia zawodowego i zainteresowan
zawodowych kandydata (poddawane ocenie)

luzna rozmowa (nieoceniana formalnie), kiedy to kandydatowi pozwala sie na poru-
szanie tematOw niezwigzanych ze stanowiskiem pracy, o jakie zabiega

ustrukturalizowane pytania autobiograficzne, oparte na analizie pracy lub na wcze-
$niej przeprowadzonych wsrdd pracownikéw kwestionariuszach

realistyczne przedstawienie stanowiska pracy i firmy przez prowadzacego wywiad

pytania sytuacyjne majace na celu zidentyfikowanie zachowat kandydata w obliczu
hipotetycznych sytuacji zwigzanych z wymaganiami danego stanowiska

pytania ze strony kandydata (ta cze$¢ wywiadu nie podlega ocenie)

ocena kandydata przez prowadzacego wywiad; opierajac sie na odpowiedziach kan-
dydata na pytania dotyczace wszystkich zagadnien ogdlnych majacych zwigzek z dang
pracg i podlegajace ocenie w czasie wywiadu, przyznaje sie kandydatowi calo$ciows
punktacje wedlug wczesniej ustalonej metody: sumujgc punkty za kazdg z ocenianych
czesci wywiadu, badz tez rdznicujgc przydzielane punkty za poszczegdlne czesci wywiadu
wedlug kryteriéw organizacyjnych.

Psychometryczne wtasciwosci wywiadu kwalifikacyjnego

Badania naukowe na temat wywiadu kwalifikacyjnego wykazaly, ze UWB w poréwnaniu
z wywiadem tradycyjnym wykazuja duzo wyzsze wlasciwosci psychometryczne, to znaczy
wysokg trafnoé¢ i rzetelno$¢ [Wieisner i Cronshaw, 1988; Hufcutt i Arthur, 1994; Con-
way, Jako i Goodman, 1995; Salgado, Viswesvaran i Ones, 2001].

Trafnoscé

Trafnos$¢ (validity) mozna zdefiniowad jako ,stopiefn, w jakim zgromadzone dowody
iteoria popierajg specyficzne interpretacje rezultatow testéw, wynikajace z ich wskazane-
go zastosowania” [AERA, APA i NCME, 1999, s. 184]. Tak wiec trafnos¢ jest najistot-
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niejszym egzaminem w procesie tworzenia i oceny nowych instrumentéw psychologicz-
nych, réwniez tych uzywanych w celu selekcji personelu. Trafno$¢ jest powigzana z proce-
sem gromadzenia dowoddw, ktdre stanowig swoistego rodzaju baze interpretacji rezulta-
tow. W rzeczywistosci jednak w trakcie tego procesu ocenie podlega interpretacja wyni-
kéw pochodzacych ze wskazanego uzytkowania danego narzedzia selekcji personelu,
a nie samo narzedzie jako takie (SIOP, 2003).

Na poczatku lat 50. uznawano istnienie trzech réznych rodzajow trafnosei: trescio-
wej (content validity), kryterialnej (criterion validity) i teoretycznej (construct validity). Od
tego czasu znaczenie pojecia trafnosci przeszto wiele modyfikacji, od rozrézniania jej
trzech réznych aspektéw do wspodlczesnej wizji trafnosci jako jednolitego pojecia, uw-
zgledniajacego rézne dowody ja potwierdzajace. Te tak zwane dowody razem przyczy-
niajg sie do lepszego zrozumienia wnioskéw i uogdlnien, jakie mozemy wyciggnad,
bazujgc sie na wynikach osiggnietych przy pomocy jakiegokolwiek narzedzia selekcji per-
sonelu. Z tego powodu dane zwigzane z trafnoscig treSciowa, kryterialng i teoretyczng
stanowig nieodlgczng cze$é definicji trafnosci jako calosciowego pojecia [SIOP, 2003].
Kazdy z tych ,dowoddéw trafho$ci” dostarcza nam istotnej informacji, ktora, w zaleznosci
od celéw badania, moze by¢ mniej lub bardziej efektywna w potwierdzeniu zwigzku po-
miedzy danym narzedziem selekcji personelu a zjawiskiem, jakie ma prognozowac (np.
wydajnoscig pracowniczg, absencjg czy zachowaniami kontraproduktywnymi itd.).

Celem tej czesci artykutu jest przedstawienie wynikdéw najwazniejszych badan na te-
mat trafnosci wywiadu kwalifikacyjnego.

Badania nad trafnoscia kryterialnga wywiadu kwalifikacyjnego

Trafno$¢ kryterialna (prognostyczna) wykazuje zwigzek pomiedzy dang metodg selekcji
personelu (predyktorem) i jednym lub wiecej zachowaniami (kryterium lub kryteriami),
ktérymi w wiekszosci przypadkéw zwykly by¢: wydajnosé pracownicza, rotacja na stano-
wiskach 1 skutecznosé szkolenia (SIOP, 2003).

Ten typ trafnosci okresla sie, obliczajac korelacje, jaka istnieje pomiedzy punktacjg
predyktora i kryterium. Korelacja ta wskazuje zakres, w jakim istnieje zwigzek liniowy po-
miedzy obydwoma wynikami, zawierajacy sie w przedziale pomiedzy -1 i 1. Im blizszy
zwigzek ten jest wartosci jeden, tym bardziej zbliza sie on do perfekcyjnej pozytywnej ko-
relacji. Najczesciej wspdtczynnik trafnoéci powyzej .50 uznaje sie za doskonaly, pomiedzy
.301.50 za wysoki, pomiedzy .20 i.30 za akceptowalny lub umiarkowany, i ponizej .20 za
niski.

Tak jak zostato to wczesniej wspomniane, trafnoci kryterialnej poswiecono najwie-
cej prac badawczych na temat whasciwosci psychometrycznych wywiadu kwalifikacyjne-
go. W wielu klasycznych juz dzi§ analizach jakosciowych na temat wywiadu, przeprowa-
dzonych w latach 1949-1982, r6zni badacze doszli do wniosku, ze wywiad kwalifikacyjny
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cechuje sie nikta, praktycznie zerows trafnoscig. Dodatkowo stwierdzono, ze wywiad nie
powoduje przyrostu trafno$ci (zzcremental validity) procesu selekcyjnego, gdy jest zasto-
sowany wraz z innymi narzedziami selekcji personelu, np. testami zdolnosci kognityw-
nych [Arvey i Campion, 1982; Mayfield, 1964; Schmitt, 1976; Urlich i Trumbo, 1965;
Wagner, 1949; Wright, 1969].

Do koiica lat 70. w badaniach naukowych i procesach selekcji personelu w organiza-
cjach uzywano tradycyjnych wywiadéw nieustrukturalizowanych lub wywiadow tylko cze-
$ciowo strukturalizowanych. Z poczatkiem lat 80. nastapil intensywny rozwoj techniki
UWB oraz zakresu jej stosowania, dlatego tez zmiany te s3 widoczne w wynikach badan
dotyczacych trafnosci wywiadu kwalifikacyjnego. W roku 1982 Reilly i Chao znalezli
sredni wspotezynnik trafnosci wywiadu rzedu .19 (N=987), uzywajac jako kryterium
ocen przefozonych. Autorzy ci doszli do wniosku, ze wywiad nie wydaje sie by¢ intere-
sujacy alternatywg dla innych szeroko cenionych narzedzi selekcji personelu, niemniej
jednak zasugerowali koniecznos¢ badan nad nowymi typami wywiadu, a w szczegdlnosci
nad wywiadem sytuacyjnym Lathama i wspotpracownikdw [1980], kt6ry zostat zapropo-
nowany jako alternatywa dla wywiadu tradycyjnego. Hunter i Hunter [1984] ustalili
wspotezynnik trafnosci dla wywiadéw nieustrukturalizowanych rzedu .14 (N=2,694),
uzywajac tego samego kryterium co Reilly i Chao [1982].

W roku 1988 Wiesner i Cronshaw w badaniu metaanalitycznym, ktérym objeli nie
tylko wyniki badan ze Stanéw Zjednoczonych, ale réwniez np. z Niemiec, Australii, Fran-
cji, Holandii, Anglii, Izraela i Szwajcarii, osiggneli wynik wyzszy od okre§lonego przez
Hunter i Hunter [1984]. Wspotczynnik trafnosci kryterialnej wynidst .26, nieskorygowa-
ny o bigd zwigzany z doborem proby (range restriction) i .47 (skorygowany) (N=51,459).
Odkryli takze, ze traftno$é¢ wywiadu zalezy od poziomu jego ustrukturalizowania; srednia
warto$¢ wspdlezynnika trafnosci dla wywiadéw indywidualnych nieustrukturalizowanych
wynosita .20, dla wywiadéw nieustrukturalizowanych ocenianych komisyjnie .37 i dla wy-
wiadéw ustrukturalizowanych indywidualnych i ocenianych przez panel odpowiednio .63
i .60. Pomimo réznorodnych ograniczen tej metaanalizy nalezy podkresli¢, Zze byta ona
pierwszym badaniem naukowym na tak duzg skale, ktore dowiodto, ze wywiad kwalifika-
cyjny moze by¢ skutecznym predyktorem pracowniczej wydajnosci.

W kolejnym badaniu metaanalitycznym na temat wywiadu McDaniel, Whetzel,
Schmidt i Maurer [1994] znalezli skorygowane wspotczynniki trafnosci kryterialnej .37
(N=25,244) dla kryterium pracowniczej wydajnosci i .36 dla kryterium skutecznosci
szkolenia. Kiedy podzielili wywiady na trzy grupy: sytuacyjne, zwigzane ze stanowiskiem
pracy (oparte na opisie zachowania i oparte na analizie pracy) oraz psychologiczne, znale-
zli wspolczynniki trafnosci odpowiednio .50, .39 1.29, biorac za kryterium wydajnos¢ pra-
cowniczg. W przypadku kryterium skutecznosci szkolenia wszystkie trzy wczesniejsze
grupy wywiadéw wykazaly bardzo zblizone rezultaty ($rednio .36). Rozrdzniajac z kolei
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dwa wielkie typy wywiad6éw, ustrukturalizowane i nieustrukturalizowane, skorygowany
wspotezynnik trafnosci wynosit dla pierwszych .44 i .33 dla drugich.

Huffcutt i Arthur [1994] przeprowadzili metaanalize, w ktdrej stopniowi ustruktura-
lizowania wywiadu przyznali pierwszoplanowg role. Aby dokona¢ klasyfikacji wywiadow,
uzyli oni metody opartej na dwdch wymiarach, 1) standaryzacji pytan (4 kolejne poziomy)
i2) standaryzacji oceny odpowiedzi (3 kolejne poziomy). Wspotczynnik trafnosci kryte-
rialnej wywiadu skorygowany o blad wynikajacy z doboru préby i o blagd pomiaru w kryte-
rium wynidst .37, a dla czterech kolejnych pozioméw standaryzacji pytan odpowiednio:
20, .35, .56, .57.

Salgado i Moscoso [1995] w swoim badaniu metaanalitycznym na temat trafnosci
UWB dokonali analizy badaf naukowych przeprowadzonych w latach 1980-1994
(N=2,121) i znalezli skorygowany wspdtezynnik trafnosci kryterialnej o wartosci .68. Au-
torzy ci stwierdzili réwniez, ze UWB zawsze posiadajg trafnos¢ zblizong do tej, jakg wy-
kazujg najlepsze narzedzia selekcji personelu, kiedy dany UWB zostat utworzony z usza-
nowaniem omoéwionych we wczesniejszej czesci artykutu zasad, a w szczegdlnosci kiedy
opiera si¢ na analizie pracy. Badacze wykazali réwniez, ze trafnos¢ kryterialna UWB
moze zosta¢ uogdlniona na wszystkie stanowiska pracy.

Schmidt i Rader [1999] przeprowadzili metaanalize na temat trafnosci kryterialnej
telefonicznego wywiadu ustrukturalizowanego i osiggneli wspotczynnik trafnosci .40
(skorygowany) dla kryterium wydajnosci pracowniczej. Procz wydajnosci, autorzy ci obli-
czyli takze wspolczynnik dla innych kryteriéw organizacyjnych, osiggajgc wynik .19 dla
absencji, .39 dla wystugi lat pracy i .40 dla registréw produkcyjnych, co byto swojego ro-
dzaju nowoscig w stosunku do poprzednich badan.

Podsumowujgc, na podstawie licznych badaf metaanalitycznych mozna $miato
stwierdzi¢, ze UWB posiadaja wysoki wspdtezynnik trafnosci kryterialnej, nieodbiegajacy
od innych popularnych metod selekcji personelu: testéw zdolnosci kognitywnych (cogri-
tive abilities tests) i probek pracy (work samples).

Badania nad trafnoscia tresciowa wywiadu kwalifikacyjnego

Udowodnienie trafnosci tresciowej w wiekszosci przypadkdw polega na wykazaniu silne-
go zwigzku, jaki istnieje pomiedzy trescig danego narzedzia selekcyjnego a zdolnosciami,
umiejetnosciami i kompetencjami niezbednymi do osiggniecia satysfakcjonujacej wydaj-
nosci na danym stanowisku pracy. Sukces badania trafnosci tresciowej jakiejkolwiek me-
tody selekcji personelu jest $ciSle zwigzany z oceng danego instrumentu dokonang przez
specjalistow (SIOP, 2003).

W przypadku trafnosci kryterialnej istniejg dwa kluczowe aspekty: 1) reprezentatyw-
nosé tresci (elementy danego narzedzia pokrywaja lub/i reprezentuja w sposob adekwat-
ny zachowania, jakie planuje sie oceniad), 2) istotno$¢ tresci (elementy danego narzedzia
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obejmujg tylko te aspekty, ktore dotycza ocenianej zmiennej). Mozemy stwierdzié, ze
dane narzedzie (w tym przypadku UWB) posiada odpowiednig trafnosc tresciows, kiedy
bedzie badad reprezentatywng probke tych problemdw i sytuacji, z jakimi kandydatowi
przyjdzie sie zmierzy¢ w przyszlej pracy. Mamy z tym do czynienia, gdy wywiad obejmuje
wszystkie wazne elementy przyszlej pracy.

Tak jak zostato wezesniej wspomniane, trafnosc tresciowa opiera sie na subiektywnej
ocenie danego instrumentu przez ekspertow z danej dziedziny, jednakze: ,Kim tak na-
prawde sa ci eksperci?” i ,W jaki sposob uniknaé, aby subiektywnos¢ ich ocen znie-
ksztalcita koficowy rezultat badania nad trafnoscig danego instrumentu?”. Odpowiedz
na te pytania dostarcza Lawshe w swoim opracowaniu ,,Quantitative approach to content
validity” [1975]. Autor ten stworzyt ilosciowy model w celu powigzania tresci danego na-
rzedzia selekcji personelu i wydajnosci pracownikéw. Okreslit swoja metode komitetem
oceny tresci (Content Evaluation Panel). Metoda ta polega na zgromadzeniu grupy eks-
pertéw o szerokiej wiedzy na temat danego stanowiska pracy, ktorzy po przekazaniu im
roboczej wersji danego instrumentu do selekcji personelu winni ocenié¢ w sposéb indywi-
dualny osobno kazdy z elementéw, z jakich sie sklada dane narzedzie, odpowiadajac na

to samo pytanie:

Cecha, jaka jest mierzona przez ten element narzedzia selekcyjnego, wydaje sie
Panu/Pani:

niezbedna

uzyteczna, ale nie niezbedna, lub

nieistotna.

Kolejnym krokiem jest analiza poszczegdlnych ocen przyznanych przez wszystkich
czlonkéw komitetu. Nastepnie dla kazdego z punktdéw podlegajacych ocenie oblicza sie
sume wszystkich odpowiedzi: ,ta cecha wydaje mi sie niezbedna”. Jesli wszyscy czlonko-
wie komitetu ekspertéw sg zgodni, ze dany element ocenia zachowanie lub kompetencje
kluczowg dla danego stanowiska, to wiemy, ze powinien by¢ on uwzgledniony w kofico-
wej wersji tworzonego narzedzia. Jesli wszyscy uznaja jednoglosnie dany element za nie-
istotny, to wiemy, ze winien on zosta¢ usuniety z narzedzia. Z problemem mamy do czy-
nienia wtedy, kiedy decyzja ekspertéw nie jest jednomyslna, zwlaszcza jesli rezultat bliski
jest wynikowi 50% za i 50% przeciw. Aby uniknaé sytuacji bez rozstrzygniecia zwigzanej
z oceng tego typu wynikéw, Lawshe przedstawia dwa kluczowe zalozenia:

1) Jedlijakikolwiek element w danym narzedziu selekcji personelu jest uwazany za wie-
cej niz polowe ekspertéw jako ,,niezbedny”, to posiada on pewng trafnos¢ tresciows.

2) Im wigcej ekspertéw uzna dany element za ,,niezbedny” (gdy ich liczba bedzie wick-
sza niz 50%), tym wyzsza jest jego trafnos¢ tresciowa.
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Zgodnie z tymi zalozeniami Lawshe rozwija nastepujaca formule, zwang wzorem na
wspOlczynnik trafnosci tresciowej (Content Validity Ratio — CVR):
N, -(N/2)
(N/2)

Gdzie N, to liczba czlonkdw komitetu, ktdrzy ocenili dang pozycje jako ,niezbedna”,

CVR =

i N to suma wszystkich czlonkéw komitetu. CVR jest liczba, ktéra zawarta jest w prze-
dziale pomiedzy -11 1 i posiada nastepujace cechy:

jest on ujemny, jesli mniej niz polowa ekspertéw uznata dany element za ,niezbedny”

jest on réwny zeru, jesli polowa ekspertéw uznata dany element za ,niezbedny”,
a polowa nie

jesli wszyscy eksperci ocenili dany element jako ,niezbedny”, jest on réwny 1.00

jesli wiecej niz potowa ekspertéw, ale nie wszyscy, uznali dany element za ,,niezbed-
ny”, CVR jest liczbg znajdujacg sic w przedziale pomiedzy zerem i .99.

Poszczegdlne pozycje zawarte w danym narzedziu selekcyjnym sg uznawane za ,nie-
zbedne” wtedy, kiedy przekroczg minimalny akceptowalny CVR. Warto$¢ ta z kolei rézni
sie w zaleznosci od liczby ekspertéw — czlonkéw komitetu (np. dla dziewieciu cztonkow
wynosi ona .78, a dla dziesieciu .62 itd.). Lawshe przedstawia szczegdtows tabele z mini-
malnymi akceptowalnymi CVR dla réznej liczby ekspertéw. Do koncowej wersji danej
metody selekcji personelu zostajg wlaczone tylko te pozycje, ktére spetnity warunek mini-
malnego akceptowalnego CVR.

Ostatnim punktem calego postepowania w celu obliczenia trafnosci tresciowej danej
metody jest, wedtug Lawshe, obliczenie indeksu trafnosci tresciowej (Content Validity In-
dex — CVI) dla calego narzedzia. Jego warto$¢ to srednia trafnosci tresciowej kazdej z po-
zycji, ktore osiggnely minimalny akceptowalny CVR.

Do dzi§ przeprowadzono cztery badania nad zagadnieniem trafnosci tresciowej.
W pierwszym opracowaniu Schmitt i Ostroff [1986] stworzyli proces selekcji na stanowi-
sko operatora telefonicznego pogotowia i uzyli wywiadu sytuacyjnego jako jednej z me-
tod selekcji. Wywiad ten zawieral 17 pytaf i mierzyt 4 gléwne cechy kandydatéw: zdolno-
$ci komunikacyjne, opanowanie, zdolno$¢ osadu i kolezefistwo. Wszystkie pytania zawar-
te w wywiadzie poddane ocenie o$miu ekspertéw i CVR obliczone dla kazdego z czton-
kéw komitetu wahaly sie od .53 do —.82. Pomimo ze wywiad zostal oparty na analizie pra-
cy, tylko dwdch ekspertéw ocenito wiecej niz potowe pytan jako ,niezbedne”, a CVR po-
chodzace od pozostalych czlonkéw panelu byly negatywne.

W kolejnym badaniu Carrier, Dalessio i Brown [1990] poszukiwali zwigzku pomie-
dzy wnioskami wysuwanymi na podstawie trafnosci kryterialnej i trafnosci tresciowej
w procesie selekcji agentéw ubezpieczeniowych. Adekwatno$¢ kandydatéw na to stano-
wisko weryfikowana byla przy uzyciu trzech typéw wywiadu sytuacyjnego. Jako kryterium
zostaly uzyte wysoko$¢ uzyskiwanych prowizji i liczba lat pracy w firmie. CVR dla kazde-
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go pytania zostaly obliczone, bazujac na ocenach ponad 300 przelozonych. Minimalny
akceptowalny CVR w takim przypadku wynosi .15, jednak warto$ci znalezione przez au-
toréw dla kazdego z trzech wywiadéw wyniosly odpowiednio .03, -.21 1 —.22.

Trzecie badanie przeprowadzili Moscoso i Salgado [2001]. Autorzy ci obliczyli traf-
no$¢ tresciowg wywiadu opartego na opisie zachowania, przeznaczonego do selekcji pra-
cownikdw ochrony. Narzedzie sktadalo sie z siedmiu pytan, ocenionych przez jedenastu
ekspertéw. CVR wiekszosci pytan byl znaczacy (wyzszy lub réwny minimalnemu akcep-
towalnemu CVR) i CVI dla znaczacych pytan wynidst .89.

W ostatniej z rozpraw Choragwicka i Moscoso [2007] badaly trafnos¢ kryterialng wy-
wiadu opartego na opisie zachowania dla kandydatéw na kelneréw. Jedenastu ekspertow
ocenilo jako znaczace (CVR ?.59) 4 z 14 pytan i 4 z 10 og6lnych zagadnien, ktdre ten wy-
wiad ocenial. Jednakze wszystkie zagadnienia ogdlne mierzone przez wywiad osiggnely
pozytywny CVR, co oznacza, ze zawsze wiecej niz polowa ekspertéw uznata je za ,nie-
zbedne”, a w przypadku 13 (na 14) pytan réwniez osiggnieto pozytywny CVR. CVI dla
ogdlnych zagadnien poruszanych w wywiadzie i uznanych za znaczgce wedlug metody
Lawshe (1976) wyniost .86, a dla pytan .68.

Badania nad trafnoscia teoretyczng wywiadu kwalifikacyjnego

Psychologiczny konstrukt nalezy rozumieé jako koncept (zjawisko, zachowanie), jaki ma
na celu badad dane narzedzie selekcji personelu [SIOP, 2003]. Trafno$¢ teoretyczna to
metoda dowodzenia trafnosci polegajaca na dostarczeniu teoretycznego podioza dla
zwigzku istniejagcego pomiedzy danym narzedziem selekcji a konstruktem, jaki to narze-
dzie w zamysle mierzy. Proces dowodzenia trafnosci teoretycznej jest bardzo skompliko-
wany i czasochlonny, poniewaz zaklada uzycie wielu metod. Na ich podstawie gromadzi
sie kolejne dowody potwierdzajace zwigzek pomiedzy danym konstruktem i narzedziem
selekji. Istnieje wiele réznych procedur, ktérych celem jest okreslenie natury trafnosci
teoretycznej, a do najbardziej popularnych zalicza sie: analize macierzy korelacji ,,wielu
cech-wielu metod” (multitraits-multimethods anlysis), analize czynnikowa (factor analysis)
i badania przyrostu trafno$ci (incremental validity) [Crocker i Algina, 1986].

Niekt6rzy autorzy probowali zbadaé, jakie konstrukty psychologiczne mierzy trady-
cyjny wywiad kwalifikacyjny. Wiekszos¢ z dostepnych rozpraw na ten temat opiera sie
jednak bardziej na dedukcjach niz na rzeczowych dowodach naukowych. Na przyklad,
wedtug Utlicha i Trumbo [1965], tym konstruktem jest motywacja kandydata. Do po-
dobnego wniosku doszedt réwniez Schmitt [1976], dodajgc do motywacji takze zdolno-
$ci interpersonalne jako kolejny konstrukt mierzony przez wywiad kwalifikacyjny. Inni
autorzy uznali, ze wywiad zwykl mierzy¢ gtownie osobowosé¢ kandydatéw [Rothstein
i Jackson, 1980].
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Analizujagc UWB, Hunter i Hirsh [1987] utrzymywali, Ze wywiady te majg zwigzek ze
znajomoscig stanowiska pracy, probkami pracy i testami zdolnosci kognitywnych. Z kolei
Schmidt i Hunter [1998] swoja prace opatli na przegladzie wynikdw z badan przeprowa-
dzonych w ostatnich 85 latach. Sugeruja oni, ze wywiady kwalifikacyjne, zaréwno kon-
wencjonalne, jak i ustrukturalizowane, oprocz ogélnej sprawnosci umystowej (general
mental ability), do$wiadczenia i specyficznych zdolnosci zwigzanych z konkretnym stano-
wiskiem, mierza réwniez czynnik osobowosci zwany sumiennoscia, Wedlug Dipboye
[1992] wywiad kwalifikacyjny nie mierzy pojedynczej cechy. Natomiast Harris [1989] ar-
gumentowal, ze UWB mogg mierzy¢ zdolnosci kognitywne, wiedze ukrytg (facit knowled-
ge) istopien dopasowania kandydata do norm panujacych w organizacji, w ktorej stara sie
o prace.

Campion, Campion i Hudson [1994] odkryli wysoki zwigzek (.60, N=70) pomiedzy
wywiadami i probami typu kognitywnego. Autorzy ci zainteresowani byli rowniez faktem,
czy pomimo ze wywiad i testy zdolnosci kognitywnych posiadajg znaczny procent wspdl-
nej wariancji, jedna metoda powoduje przyrost trafnosci wzgledem drugiej. Interesujace
wnioski, do jakich doszli, wynikajg z odkrycia, ze obie metody powodujg wzajemny przy-
rost trafnosci. Jednakze w przypadku wywiadu nad testami zdolnosci kognitywnych przy-
rost ten jest nieco wyzszy niz w odwrotnej sytuacji (odpowiednio R*=.081R*=.04). Za-
przeczajac wspomnianemu odkryciu, Delery, Wright, McArthur i Anderson [1994] udo-
wodnili, ze UWB, jakich uzyli w swoim badaniu, mialy niski pozytywny zwiazek zaledwie
z jedng z czterech préb zdolnosci kognitywnych przeprowadzonych na kandydatach. Nie
znaleZli réwniez zadnego przyrostu trafnosci wywiadu nad prébami kognitywnymi, cho-
ciaz w odwrotnej sytuacji taki zwiazek istnieje (R*=.15). Cztery lata pézniej Conway i Pe-
neno [1999] w swoim badaniu na temat UWB udowodnili, ze nie posiadaja one zadnego
statystycznego zwigzku ani z osobowoscig, ani z ogdlng sprawnoscig umystows.

Niemniej jednak najbardziej szczegétowym opracowaniem o charakterze metaanali-
zy na temat trafnosci teoretycznej jest praca autorstwa Salgado i Moscoso [2002]. Auto-
rzy ci skonfrontowali dwa wielkie typy wywiadow (konwencjonalne i ustrukturalizowane)
pod wzgledem jedenastu zmiennych: ogdlnej sprawnosci umystowej, znajomosci stano-
wiska pracy, do§wiadczenia, osgdu sytuacyjnego, modelu ,wielkiej pigtki” (Big Five Mo-
del), ocen akademickich i zdolnosci spotecznych. Bazowali na badaniach o réznych wiel-
kosciach prob, od N=262 do N=17.971. Najwyzsze (skorygowane) wspdtczynniki kore-
lacji w tym badaniu zostaly stwierdzone pomiedzy UWB a: doswiadczeniem (.71), zdol-
noéciami spolecznymi (.65), znajomoscig stanowiska pracy (.53) i osagdem sytuacyjnym
(.46). Lista najwyzszych wspolczynnikéw korelacji w przypadku wywiadéw konwencjo-
nalnych charakteryzuje sie zupelnie réznymi cechami, gdyz zawiera takie konstrukty, jak:
zdolnosci spoleczne (.46), ogdlna sprawnos$¢ umystowa (.41), stabilno$¢ emocjonalna
(.38) i doswiadczenie (.34).
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Van Iddekinge, Raymark, Eidson i Attenweiler [2004] zrealizowali badanie na temat
trafnosci teoretycznej dwoch UWB stworzonych na potrzeby selekcji kandydatéw na sta-
nowisko dyrektorskie w Stanach Zjednoczonych. Wsrod ekspertéw istniala jednomysl-
no$¢ co do trzech ogdlnych cech, jakie te wywiady mierzyly: zdolnosci interpersonalnych,
sumiennosci 1 odpornosci na stres. Konfirmacyjna analiza czynnikowa (confirmatory fac-
tor analysis) wykazala, ze 41,8% wariancji wyjasniajg czynniki zwigzane z osobg kandyda-
ta, a trzy konstrukty, jakie te wywiady mialy rzekomo mierzy¢, zaledwie 9,3%. Na posta-
wie takiego rezultatu, autorzy doszli do wniosku, ze istnieje prawdopodobiefistwo, iz
UWB ulegajg ,paradoksowi trafno$ci”, czyli ze wykazuja wysoko$¢ trafnosci tresciows
i kryterialng, ale nie posiadajg trafnosci teoretyczne;.

Roth, Van Iddekinge, Huffcutt, Edison i Schmidt [2005] dokonali préby analizy na-
sycenia UWB sumiennoscia jako czynnikiem osobowosci. W tym celu uzyli wynikéw ze
swoich poprzednich badaf oraz innych dostepnych danych (N=1.506). Odnaleziona ko-
relacja pomiedzy wynikiem wywiadu i sumienno$cig wyniosta .08, czyli byta bardzo niska.

Opierajac sie na dostepne;j literaturze na temat trafnosci teoretycznej wywiadu kwa-
lifikacyjnego, mozna stwierdzi¢, ze wyniki badan pierwotnych nie przynosza jasnej wizji
tego konceptu. Z tego powodu nalezy skupi¢ sie na wynikach badaf metaanalitycznych,

a w szczegdlnoéci na rezultatach pochodzgcych z opracowania Salgado i Moscoso
[2002].

Rzetelnosc¢

Moéwiac o rzetelnosci, odnosimy sie do spojnosci (stabilnosci) danego narzedzia selekcji
personelu. Rzetelna metoda to taka, ktéra przy jej kolejnych zastosowaniach w tych sa-
mych warunkach pozwoli osiggnaé identyczny rezultat. Jednakze nie istniejg perfekcyjne
narzedzia do pomiaru jakiegokolwiek konstruktu psychologicznego; kazde z nich po-
ciaga za soba bledy pomiaru i przez to nigdy nie osiagniemy perfekcyjnej rzetelnosci. Wy-
sokos¢ rzetelnosci okresla sie wspotczynnikiem, ktory jest liczbg zamknietg w przedziale
od zero do jeden [Crocker i Algina, 1986].

Istniejg rozne metody oszacowania rzetelnoéci. Sposobem najczesciej stosowanym
i zarazem najprostszym jest obliczenie wspdlczynnika korelacji pomiedzy wynikami
osiggnietymi przez te same osoby przy dwdch réznych okazjach (test-retest). Wspolczyn-
nik osiggniety w ten sposdb zwany jest ,,wspotczynnikiem stabilnosci w czasie” i udowad-
nia trwalos¢ rezultatéw danej proby pomimo uplywu czasu. Inng metodg szacowania rze-
telnosci jest uzycie dwdch zblizonych do siebie narzedzi selekgji i skorelowanie wynikdw
osiggnietych przez tych samych kandydatéw w obu prébach (rzetelnosé form alternatyw-
nych). Wspélczynnik osiggniety w ten sposdb zwany jest wspdtczynnikiem réwnowazno-
§ci (equivalence coefficient) i im jest on wyzszy, tym bardziej mozemy by¢ pewni, ze rezul-



Portfel metod i narzedzi 153

taty obu préb sg zamienne. Trzeci sposéb oszacowania rzetelno$ci opiera sie na pojedyn-
czej aplikacji danej metody selekcji (spojnosé¢ wewnetrzna). Technikg, uzywang najcze-
$ciej, aby jg osiggnaé, jest tzw. metoda poléwkowa, dlatego tez inne powszechnie znane
okreslenie tej rzetelnosci to ,,sp6jnos¢ potéwkowa”. Uzywajac tego terminu, rozumiemy
rzetelno$¢ jako zwigzek, jaki istnieje pomiedzy poszczegdlnymi elementami danej proby
psychologicznej, obliczony przy pomocy wspdlczynnika Alfa Cronbacha. W przypadku
wywiadu uzycie tej metody jest jednak wskazane tylko wowczas, kiedy posiadamy duzg
liczbe pytan, ktore mierzg te same ogdlne koncepty. Moze tez byé ona uzyteczna w przy-
padku wywiadéw o wysokim stopniu standaryzacji. Ocenia sie wtedy osobno kazde z py-
tafi w celu wyboru tych, ktére winny zosta¢ wlaczone do ostatecznej wersji instrumentu.
Wysoki wspotezynnik Alfa oznacza, ze do narzedzia zostaly wlaczone pytania o zblizonej
tresci.

Ostatnig z popularnych metod oszacowania rzetelnosci jest stopiefi zgody pomiedzy
oceniajgcymi kandydata (znter-rater reliability). Rzetelnoéé oparta na zgodno$ci pomiedzy
oceniajgcymi jest najpopularniejszg metodg w badaniach, ktére wymagajg oszacowania
rzetelnosci subiektywnych metod selekcji personelu [Salgado i Moscoso, 2001]. Z tego
powodu jest to najistotniejsza metoda w badaniach nad rzetelnoscig wywiadu kwalifika-
cyjnego. Polega ona na obliczeniu procentowej zgody, istniejacej pomiedzy réznymi nie-
zaleznie oceniajgcymi osobami, w tych samych warunkach, tego samego kandydata. Brak
zgody pomiedzy oceniajacymi moze wynika¢ z réznic w ich subiektywnej ocenie lub tez
z niestalosci cechy, jaka sie mierzy. Istotno$¢ rzetelnosci opartej na zgodzie pomiedzy
oceniajgcymi dla $wiata zarzadzania zasobami ludzkimi nie ulega watpliwosci, niemniej
jednak oparcie procesu selekcji personelu na wiecej niz tylko jednym oceniajgcym jest
czesto zbyt kosztowne, dlatego tez niektdre badania na temat narzedzi selekcji personelu
nie dostarczajg warto$ci tego wspOlczynnika.

Badania nad rzetelnoscia wywiadu kwalifikacujnego

Pomimo Ze na temat trafno$ci wywiadu kwalifikacyjnego istnieje bogata literatura nauko-
wa (w szczegdlnosci poswiecona trafnosci kryterialnej), zagadnienie rzetelno$ci wydaje
sie by¢ niedoceniane przez badaczy. Powody tego braku uwagi nie sg do kofica znane,
gdyz juz z konicem lat 80. badacze byli swiadomi tego, Ze jest to kluczowe pojecie, by
ulepszy¢ jakiekolwiek narzedzie selekcji personelu. Po pierwsze, wydaje sie, ze rzetelnosé
jest oszacowaniem gdérnego limitu, jaki moze osiggnaé trafno$é. Mowigc bardziej szcze-
gdélowo, pomaga nam ona odpowiedzieé na nastepujace pytania: ,Na ile moze sie popra-
wi¢ trafno$¢?”, ,Czy trafno$¢ popularnych metod selekcji personelu zblizona jest do jej
gbérnego limitu?”. Po drugie, rzetelnos¢ jest wskaznikiem jakosci duzo bardziej czutym
niz trafno$é. Wynika to z faktu, ze na te ostatnig wplywaja réwniez inne czynniki niz tylko
jako$¢ pomiaru, jak na przyktad natura mierzonego konstruktu. Skupienie sie na rzetel-
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nosci jako bardziej adekwatnym wspotczynniku sprawia, Ze jestesmy w stanie wyodrebnié
jako$¢ pomiaru, nie powodujgc jednoczesnie zachwiania relacji pomiedzy predyktorem
i kryterium [Conway, Jako i Goodman, 1995].

W niektorych ,klasycznych” przegladach literatury na temat wywiadu kwalifikacyjne-
go, autorzy doszli do wniosku, ze wywiad wykazuje niska rzetelnosé¢ [Wagner, 1949;
Urlich i Trumbo, 1965; Arvey i Campion, 1982]. Przyczyng takiego wniosku jest najpraw-
dopodobniej fakt, ze tres¢ wywiadu tradycyjnego jest rozna w przypadku réznych kandy-
datéw. Kandydatom na to samo stanowisko niejednokrotnie stawia sie inne pytania,
a prowadzacy czesto nie sg do konca §wiadomi, jakie cechy i kompetencje kandydatéw
majg oceniac i w jaki sposdb. Rozwigzaniem jest wedtug niekt6rych autoréw zastgpienie
wywiadu tradycyjnego wywiadem ustrukturalizowanym. Wright [1969, s. 392], w swoim
przegladzie na temat wywiadu kwalifikacyjnego do roku 1964 pisze: ,(...) wywiady
ustrukturalizowane dostarczajg zazwyczaj wyzszych wspotczynnikow rzetelnosci niz wy-
wiady nieustrukturalizowane”. W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze mialo to miejsce na
dtugo, zanim UWB zostaly rozwinicte w ksztalcie, w jakim znamy je dzisiaj.

Istnieje wiele badan pierwotnych, ktérych celem bylo okreslenie rzetelnosci niekto-
rych typéw UWB. Do niedawna najliczniejsza bibliografia na ten temat dotyczyta wywia-
déw sytuacyjnych. Latham i in. [1980] na podstawie zgody pomiedzy oceniajgcymi od-
kryli wspotczynnik rzetelnosci w wysokosci .76 (N=49) 1.79, (N=63) w sytuacji opiera-
nia sie na ocenie trzech sedziéw. Campion, Pursell i Brown [1988] otrzymali wynik .88
(N=149), réwniez opierajac sie na trzech oceniajgcych. Jednak pierwszym istotnym ba-
daniem, ktére potwierdzito wysokg rzetelnos¢ UWB, byla metaanaliza Conwaya, Jako
i Goodmana [1995]. W tym badaniu $rednia wartos¢ wskaznika rzetelno$ci opartego na
zgodzie pomiedzy oceniajgcymi wyniosta .70, 1 .75 (N=12.549), kiedy wywiad zawieral
wysoko standaryzowane pytania (wszystkim kandydatom zadaje sie te same pytania, jed-
nak prowadzacy wywiad posiada pewnego rodzaju swobode pozwalajgcg mu adaptowaé
pytania i zadawac dodatkowe pytania sondujace w sytuacji, kiedy uwaza to za stosowne).
Wspomniani autorzy dostarczyli rowniez wartosci wspotczynnikéw Alfa dla wywiadow, to
znaczy oszacowali spéjno$é wewnetrzna, ktdra wyniosta .67 dla wywiadéw o wysokim
stopniu ustrukturalizowania, .56 dla wywiadéw o §rednim stopniu ustrukturalizowania
i.34 dla wywiadéw nieustrukturalizowanych.

Conway, Jako i Goodman [1995], précz dostarczenia maksymalnej, sredniej i mini-
malnej wartosci wspotczynnika rzetelnosci, uwzglednili w swoim badaniu mozliwe czyn-
niki moderujace i zanalizowali ich wplyw na wysoko$¢ tego wspotczynnika. Na liscie tych
czynnikéw moderujacych znalazly sie: 1) typ badania (wywiady oceniane prze panel ver-
sus wywiady seryjne, czyli wywiady indywidualne, ale powtdrzone z tym samym kandyda-
tem przez rdzne osoby), 2) stopien standaryzacji pytan (contznuum o 5 poziomach, od wy-
wiadéw nieustrukturalizowanych do wywiadéw wysoko ustrukturalizowanych), 3) sto-
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piefi standaryzacji odpowiedzi kandydatéw (ocena ogdlna versus ocena szczegdlowa po
kazdym pytaniu), 4) standaryzacja metody podejmowania decyzji o zatrudnieniu kandy-
datéw (subiektywna versus obliczeniowa), 5) oparcie pytaf na analizie pracy lub brak
oparcia, i 6) wyszkolenie przeprowadzajacych (oceniajgcych) wywiady lub jego brak.

Jesli chodzi o wyzej wymienione czynniki moderujace, Conway, Jako i Goodman
[1995] zalozyli nastepujace hipotezy:

rzetelnos¢ oparta na zgodzie pomiedzy oceniajacymi bedzie wyzsza w przypadku wy-
wiadéw seryjnych niz wywiadéw ocenianych przez panel

im wyzsza jest standaryzacja: a) pytan wywiadu, b) oceny odpowiedzi kandydatéw, c)
analizy wynikéw, tym wyzsza bedzie wartos¢ wskaznika rzetelnosci

wspolezynnik rzetelnosci wywiadéw opartych na analizie pracy bedzie wyzszy, niz
tych wywiadéw, do stworzenia ktorych nie uzyto tej metody

wywiady przeprowadzane (oceniane) przez osoby wyszkolone osiggng wyzszy wska-
#nik rzetelnosci, niz te, ktdre zostaly przeprowadzone (ocenione) przez osoby niedo-
$wiadczone.

Opierajgc sie na wynikach swoich badan, Conway, Jako i Goodman [1995] podsu-
mowali, Ze zaréwno typ badania, jak i standaryzacja pytan, oceny kandydatéw oraz opar-
cie wywiadu na analizie pracy i wyszkolenie 0s6b przeprowadzajacych wywiady wykazaly
wysokie korelacje z rzetelno$cig (odpowiednio .56, .46, .26, .37 1.28). Jedynie standary-
zacja metody podejmowania decyzji o zatrudnieniu kandydatéw nie odgrywata znaczacej
roli. Regresja wielokrotna (zultiple regression) zawierajgca wszystkie te czynniki mode-
rujgce wykazala, ze thumaczg one 55% catosci wariancji i wszystkie procz analizy pracy
byly znaczace statystycznie. Podobnie wszystkie oprécz analizy pracy powodowaly przy-
rost trafno$ci nad pozostalymi czynnikami. Autorzy thumaczg to zjawisko faktem, Ze ana-
liza pracy jest wymogiem wstepnym do standaryzacji pytan i dlatego jej pozytywny wplyw
na UWB zostal juz uwzgledniony w wynikach dotyczacych powiazania stopnia standary-
zacji pytan i rzetelnosci.

W tym samym czasie Salgado i Moscoso [1995] dokonali kolejnej metaanalizy da-
nych dostepnych na temat rzetelnosci UWB opartej na zgodzie pomiedzy oceniajgcymi.
Odkryli oni $redni wskaznik rzetelnosci o wysokosci .75, ktory jest identyczny z okreslo-
nym przez Conwaya, Jako i Goodmana [1995] dla wywiadéw o wysokim stopniu ustruk-
turalizowania. Ostatnio Taylor i Small [2002] w swoim badaniu metaanalitycznym
osiagneli wskaznik rzetelnosci .79 dla wywiadéw sytuacyjnych i .76 dla wywiadéw opat-
tych na opisie zachowania.

Kolejnym badaniem metaanalitycznym na temat rzetelnosci opartej na zgodzie po-
miedzy oceniajgcymi jest praca przeprowadzona przez Salgado, Moscoso i Gorritiego
[2003] w Hiszpanii, a konkretnie w administracji publicznej kraju Baskéw. Autorzy ci do-
konali analizy UWB uzywanych do selekcji kandydatéw na kluczowe stanowiska w tym
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organie rzgdowym. Badaniu poddano 20 wywiadéw stworzonych na odpowiadajacg im
liczbe specyficznych stanowisk dla funkcjonariuszy baskijskiego rzgdu. Grupy ocenia-
jacych sktadaly si¢ z 3 lub 4 osdb, z ktérych jedna zawsze miata panstwowe uprawnienia
do przeprowadzania UWB, a pozostale wieloletnie do$wiadczenie w ocenie UWB.
W tym badaniu wywiadu kwalifikacyjnego zostaly osiagnicte najwyzsze jak do tej pory
opublikowane wskazniki rzetelnosci opartej na zgodzie pomiedzy oceniajgcymi. Wska-
zniki te wahaly sie od .41 do .96 dla poszczegdlnych czlonkéw paneli, a rzetelnosé oceny
calosciowej réznych paneli wahata sie od .73 do .99, ze $rednig .93.

Wuywiad tradycyjny versus ustrukturalizowane wywiady
behawioralne - podsumowanie

Opracowanie to mialo na celu oméwienie najwazniejszych badan naukowych poswieco-
nych tematyce wywiadu kwalifikacyjnego. Przedstawiono réwniez rozrdznienie dwoch
typdw wywiadu: tradycyjnego i Ustrukturalizowanych Wywiadéw Behawioralnych, tech-
niki stosunkowo mlodej, jednak coraz bardziej znanej i uzywanej. Mimo rosngcej popu-
larnosci UWB, tradycyjny wywiad kwalifikacyjny jednak wcigz jest najpopularniejszym
narzedziem selekcji personelu na $wiecie. Wynika to z faktu, ze UWB, pomimo swoich
licznych zalet, posiadajg réwniez cechy negatywne, ktére wplywajg na to, iz w niektorych
srodowiskach zarzgdzania personelem wcigz podchodzi sie do nich z rezerws.

Przeprowadzenie UWB wiaze si¢ z inwestycjg duzej ilosci czasu i srodkdéw finanso-
wych. Metoda ta wymaga bowiem wcze$niejszej analizy stanowiska pracy i wyszkolenia
0s6b odpowiedzialnych za przeprowadzenie tych wywiadéw. Z tego réwniez powodu
UWB nie mozna nazwad, tak jak w przypadku wywiadu tradycyjnego, metods elastyczna,
gdyZ nie moze jej wykorzysta¢ osoba niewykwalifikowana [Salgado i Moscoso, 2001].
Doswiadczenie (wyszkolenie) osob przeprowadzajacych te wywiady jest kluczowym wy-
mogiem dla utrzymania akceptowalnego poziomu rzetelnosci instrumentu. Wyczer-
pujace zdefiniowanie roli przeprowadzajacych wywiady, ich postronno$¢ oraz jasne i zro-
zumiale skale behawioralne okazujg si¢ by¢ determinujgcymi czynnikami w prawidtowym
uzyciu UWB.

Stosunkowa trudno$é¢ w zastosowaniu UWB nie jest jedynym czynnikiem spra-
wiajacym, ze wcigZ nie sg one powszechnym narzedziem selekcyjnym. Innym z powodéw
moze by¢ fakt, ze specjalisci z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi czestokroé wcigz
nie s3 $wiadomi niezaprzeczalnych korzysci, jakie moze przyniesé ich organizacjom wpro-
wadzenie UWB do praktyki selekcyjnej, lub tez sie nie zgadzaja z rezultatami badan
naukowych na temat UWB. W innych przypadkach powdd tkwi w tym, Ze osoby odpo-
wiedzialne za procesy selekcyjne w organizacjach uwazaja, iz ustrukturalizowany model
wywiadu ogranicza ich swobode decyzji, przez co réwniez czyni prace bardziej mono-



Portfel metod i narzedzi 157

tonng. Trzecim powodem moze by¢ powszechne przekonanie, ze kandydaci wolg wywia-
dy tradycyjne bardziej niz ustrukturalizowane, gdyz w przypadku wywiadéw tradycyjnych
prowadzacy wydajg sie bardziej wyrozumiali i zyczliwi. Liczne badania wykazaly jednak,
Ze opinia ta wynika ze zwyklej nieznajomosci UWB przez kandydatéw. Zdania tych, kté6-
rzy uczestniczyli w tego typu wywiadzie, sg zawsze pozytywne, i poczucie sprawiedliwos$ci
oceny jest duzo wyzsze niz przy wywiadzie tradycyjnym. Kolejnym z powodéw dla ograni-
czonego uzycia UWB w organizacjach moze by¢ fakt, ze niekiedy istnieje swoista presja
spoleczna, ktéra powoduje, iz UWB sa postrzegane jako niezgodne z celami i filozofig or-
ganizacji. Jako ostatni, ale nie mniej istotny czynnik, nalezy raz jeszcze podkresli¢ koszty
wprowadzenia UWB w Zycie. Oszczednosci finansowe w organizacjach czestokroé wply-
wajg na decyzje, aby w procesach selekcji pracownikéw uzy¢ tanszych narzedzi, nawet
majac $wiadomo$¢ ich niklej uzytecznosci prognostyczne;j.

Z drugiej strony, trafnos¢ i rzetelnos¢ UWB nie budzg watpliwosci w srodowisku ba-
daczy naukowych. UWB uznaje sie dzi$ za narzedzie selekcji poréwnywalne pod wzgle-
dem swych wlasciwosci psychometrycznych z najlepszymi metodami uzywanymi w tym
celu, takimi jak testy zdolnosci kognitywnych i prébki pracy.
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