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W
ysiłek, jaki obecnie wkła-
da się w procesy rekruta-
cyjne i rozwojowe w fir-

mach, jest ogromny, nie ulega bo-
wiem wątpliwości, że sukces eko-
nomiczny organizacji zależy w du-
żej mierze od potencjału tkwiącego
w pracownikach. Starania dokłada-
ne przy zatrudnianiu ludzi na ade-
kwatne do ich możliwości stanowi-
ska nie są więc motywowane jedy-
nie troską o zadowolenie z pracy
przyszłych członków zespołu, lecz
– przede wszystkim – nastawie-
niem na wymierne korzyści finan-
sowe płynące z dopasowania czło-
wiek – organizacja, co przejawia się
skuteczniejszą realizacją celów
strategicznych firmy. Jakie zatem
narzędzia mogą dostarczyć pra-
cownikom działów HR obiektyw-
nych przesłanek przydatności lub
odrzucenia kandydata? 

Kryteria wyboru

Możliwości jest wiele: analiza do-
kumentów aplikacyjnych, wy-

wiad strukturalizowany, oparte na
intuicji i doświadczeniu menedże-
ra przekonanie o dopasowaniu do
modelu kompetencyjnego na pod-
stawie danych z rozmowy kwalifi-
kacyjnej itp. Jednak mimo tak
szerokiego spektrum możliwości
pytanie o obiektywną operacjona-
lizację kryterium ocen pracowni-
czych dalej pozostaje otwarte, bo
szkopuł nie tkwi w doborze meto-
dy, lecz w upewnieniu się, czy po-
zwala nam ona na dokonywanie
porównań opartych na przejrzy-
stych i sprawiedliwych zasadach.
Takie możliwości dają testy i kwe-
stionariusze psychologiczne. 
Specjaliści działów HR są zgodni,
że wybierając testy psychologicz-
ne, należy kierować się adekwat-
nym poziomem wskaźników psy-
chometrycznych. Trafność (93
proc.), rzetelność (90 proc.) i pol-
skie normy (82 proc.) to kryteria
brane pod uwagę przez więk-
szość respondentów przy podej-
mowaniu decyzji o wyborze na-
rzędzi psychometrycznych stoso-
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Psychologiczny
pomiar
Testy w biznesie – skuteczna metoda selekcji czy marketingowa
propaganda? 

Działy HR podczas rekrutacji i alokacji pracowników, planowania ścieżek ka-
riery, awansowania czy działań rozwojowych muszą korzystać z odpowied-
nich narzędzi, aby ich decyzje personalne były trafne. Czy możliwy jest rze-
telny pomiar kompetencji pracowników przy zastosowaniu narzędzi psycho-
logicznych? Jaka jest perspektywa naukowców tworzących testy, a jaka
praktyków wykorzystujących je w codziennej pracy? 
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wanych w ich organizacjach (zo-
bacz wykres 1). Takie myślenie
jest uzasadnione, gdyż odpowia-
dając na pytanie, co psychologia
może zaoferować biznesowi, na-
leży wskazać na „dobry test”,
czyli taki, który posiada podłoże
psychometryczne pozwalające
stwierdzić, że wyżej wymienione
wskaźniki są na zadowalającym
poziomie. Test spełniający te kry-
teria, daje równe szanse na sukces
wszystkim kandydatom, a organi-
zacji zapewnia możliwość doko-
nania trafnego wyboru na podsta-
wie obiektywnych przesłanek. 

Na czym więc polega problem?
Skąd tyle zamieszania wokół wy-
korzystywania testów psycholo-
gicznych w rekrutacji i selekcji? 

Zakres
stosowania testów

Badanie ankietowe przeprowa-
dzone zimą 2011 roku przez In-
stytut Rozwoju Biznesu i Pracow-
nię Testów Psychologicznych PTP
(zobacz ramkę na str. 83) miało
pomóc w określeniu zakresu sto-
sowania testów przez działy HR
w polskich firmach. Zebrane dane
pokazują, że testy stosowane są
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Co decyduje o wyborze testu
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Cele stosowania testów w organizacjach
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Czym jest test psychologiczny? 

Test psychologiczny to narzą-
dzie służące do pomiaru zmien-
nych psychologicznych, dostar-
czające wyników o pożądanych
własnościach psychometrycz-
nych. Posiada określoną proce-
durę administrowania oraz spo-
sób obliczania wyników i jest
miarą zachowania opartą na
podstawie analizy jego próbki.
Jego integralną częścią są nor-
my, które pozwalają na porówny-
wanie wyniku osoby badanej
z grupą odniesienia. 
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głównie w celach rekrutacji lub
selekcji zewnętrznej (52 proc.),
a rzadziej do alokacji (21 proc.)
bądź w celach szkoleniowych czy
rozwojowych (21 proc.). Pokazuje
to, że z jednej strony testy są waż-
nym i często wykorzystywanym,
ale niejedynym, narzędziem sto-
sowanym przy pozyskiwaniu no-
wych pracowników. Z drugiej
strony, dane te każą się zastano-
wić nad powodami niezbyt częste-
go stosowania testów wewnątrz
organizacji (zobacz wykres 2)
i postawić pytanie o to, kiedy ich
użycie wydaje się najbardziej
efektywne i przynoszące zwrot
zainwestowanych w procedurę te-
stowania nakładów. Stosowanie
testów do badań jest bowiem pro-
cesem kosztownym (zobacz ram-
kę na str. 84). 
Wyniki ankiety pokazały także,
że przedmiotem pomiaru z wy-
korzystaniem narzędzi psycholo-
gicznych są przede wszystkim
cechy osobowości i inne tzw.
miękkie kompetencje, natomiast
inteligencja i inne zdolności po-
znawcze są mniej interesujące
dla osób wykorzystujących testy
w praktyce zawodowej. Najpopu-
larniejsze na rynku są obecnie
narzędzia ogólnego przeznacze-
nia badające osobowość czy tem-
perament w odniesieniu do
wszystkich aspektów funkcjono-
wania człowieka, a nie w kontek-
ście sytuacyjnym specyficznym
dla pracy zawodowej. Respon-
denci (psychologowie i niepsy-
chologowie stosujący testy w biz-
nesie) uważają także, że o dostę-
pie do specjalistycznych narzę-
dzi pozwalających na pomiar
ważnych z punktu widzenia re-
krutera zmiennych psychologicz-
nych powinny decydować wiedza
i umiejętności. 

Precyzyjna diagnoza 

To krótkie podsumowanie wyni-
ków ankiety pozwala sformułować
dwa wnioski będące dość precy-
zyjną diagnozą sytuacji na rynku
polskich narzędzi psychologicz-
nych przeznaczonych dla biznesu: 
■■ brakuje specyficznych narzę-
dzi diagnostycznych odpowiada-
jących na potrzeby działów HR
i/lub narzędzi ogólnego przezna-
czenia posiadających dane po-
zwalające na wnioskowanie o po-
żądanych przez specjalistów HR
kompetencjach i ich różnicowa-

niu w odniesieniu do funkcjono-
wania zawodowego, 
■■ istnieje powszechna potrzeba
podnoszenia kwalifikacji w za-
kresie kompetentnego stosowania
testów w biznesie i pozyskiwania
wiedzy eksperckiej pozwalającej
na efektywniejsze posługiwanie
się takimi narzędziami służącymi
do pomiaru zmiennych psycholo-
gicznych u pracowników. 

Poszukiwanie narzędzi

Specjaliści poszukują narzędzi
charakteryzujących się wysoką
efektywnością i odnoszących się
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„Testy w biznesie. Standardy a praktyka” – badanie ankietowe

Instytut Rozwoju Biznesu i Pracownia Testów Psychologicznych przeprowa-
dzili zimą 2011 roku badanie ankietowe, którego celem było sprawdzenie,
w jaki sposób testy psychologiczne są stosowane w polskich firmach. An-
kietę skierowano do pracowników działów HR (psychologów i niepsycholo-
gów). Postawione respondentom pytania dotyczyły tego, jakie testy, kto
i w jakim celu je wykorzystuje, a także jakie problemy wiążą się z tego typu
metodami diagnostycznymi. Uzyskano dane od 112 osób, głównie psycho-
logów (71 proc.). Ankietowani reprezentowali zróżnicowane pod względem
wielkości firmy, w większości zatrudniające powyżej 1000 pracowników. 

TTAABBEELLAA  11

Błędy i nieprawidłowości w stosowaniu testów

CZĘŚCIEJ LUB RZADZIEJ, ALE ZDARZAJĄ SIĘ PSYCHOLODZY NIEPSYCHOLODZY

Zbyt daleko idące interpretacje wyników testowych 86% 75%

Stosowanie testów bez polskich norm 81% 59%

Stosowanie testów bez odpowiednich kwalifikacji 80% 69%

Wykorzystywanie testów o nieznanych własnościach 

psychometrycznych 76% 47%

Wykorzystywanie testów o nieznanym statusie prawnym 69% 53%

Nielegalne kopiowanie materiałów testowych 58% 38%

TTAABBEELLAA  22

Dostęp do testów psychologicznych

O DOSTĘPIE POWINNY DECYDOWAĆ PSYCHOLODZY NIEPSYCHOLODZY

Wykształcenie psychologiczne 91% 73%

Specjalistyczne szkolenia 77% 77%

Licencje 65% 73%

Doświadczenie w stosowaniu testów 58% 68%

Zatrudnienie w dziale HR 13% 18%
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do istotnych z ich punktu widze-
nia konstruktów, które pozwala-
ją na różnicowanie poziomu
cech czy zdolności u pracowni-
ków i odnoszenie ich wprost do
modeli kompetencyjnych istnie-
jących w organizacjach,
a nieopisanych w hermetycz-
nym języku psychologicznych
teorii. Brak specyficznych z ich
punktu widzenia narzędzi i ko-
nieczność posiłkowania się me-
todami ogólnego przeznaczenia,
przedstawianymi jako dobre na-
rzędzia, to kupowanie kota
w worku, gdyż nie diagnozują
one funkcjonowania w sytuacji
pracy. 
Naukowcy natomiast zajmują
stanowisko, że narzędzia ogólne-
go przeznaczenia mają szansę
sprawdzić się w badaniach rekru-
tacyjnych, gdyż pozwalają prze-
widywać funkcjonowanie czło-
wieka w bardzo różnych sytu-
acjach, a więc także w sytuacji
pracy. Tymczasem prawda leży
pośrodku. Narzędzia ogólnego
przeznaczenia mogą okazać się
bardzo przydatne, o ile sprawdzi
się ich trafność w odniesieniu do
specyficznych kontekstów zawo-
dowych. Istotnie, mało jest dotąd
danych tego typu i potrzebne jest
ich intensywne zbieranie. Jedno-
cześnie warto także konstruować

metody specyficzne mierzące
szczegółowe kompetencje pra-
cowników. Wygląda na to, że
w zakresie sprawdzania specy-
ficznej użyteczności metod ogól-
nych i tworzenia narzędzi odno-
szących się wprost do sytuacji
pracy należy podjąć zintensyfi-
kowane działania zarówno ze
strony biznesu, jak i nauki, aby
wprowadzić na rynek nowe speł-
niające wysokie standardy uży-
teczności narzędzia. 

Kompetentne stosowanie
testów

W organizacjach przy wyborze
testów najczęściej bierze się pod
uwagę takie wskaźniki jak: traf-
ność, rzetelność i polskie normy.
Jeśli przeanalizować to w kon-
tekście danych zamieszczonych
w tabeli 1, w której zebrano naj-
częściej występujące błędy poja-
wiające się podczas badań testa-
mi psychologicznymi, okaże się,
że mimo dużej świadomości
w zakresie tego, czym powinno
się kierować, wybierając sku-
teczne narzędzie, nie zawsze
wiadomo, jak z niego korzystać.
Deklarowane przez responden-
tów nieprawidłowości dotyczące
stosowania testów wiążą się wła-
śnie z brakiem wiedzy, na co,
w praktyce, pozwalają nam in-

formacje dotyczące norm, traf-
ności i rzetelności testów i kwe-
stionariuszy. 
Cieszy zatem kolejny uzyskany
w ankiecie „Testy w biznesie” fakt,
że 84 proc. psychologów 
i 91 proc. niepsychologów wyko-
rzystujących testy w swojej co-
dziennej pracy deklaruje chęć
podnoszenia swoich kwalifikacji
i zdobywania wiedzy w tym zakre-
sie. Tabela 2 przedstawia wskaza-
ne przez respondentów ogranicze-
nia w dostępie do testów ze wzglę-
du na odbyte przeszkolenie. 

Konieczny dialog

W tej sytuacji twórcy testów: na-
ukowcy i wydawcy powinni tyl-
ko zakasać rękawy i dostarczyć
produktów oraz propozycji
szkoleniowych, które zapełnią
lukę na rynku tak otwarcie de-
klarowaną przez praktyków pra-
cujących w obszarze HR. Jednak
zanim uda się teoretykom stwo-
rzyć dobre narzędzie, a praktycy
otrzymają metodę pozwalającą
dostarczyć użytecznych infor-
macji o potencjale i możliwo-
ściach pracowników, musi zo-
stać podjęty dialog, którego
efektem będzie wspólne działa-
nie na rzecz zwiększenia ilości
metod dostępnych dla haerow-
ców. 
Pracownia Testów Psychologicz-
nych PTP deklaruje podjęcie
działań na rzecz zmiany sytuacji
na rynku narzędzi przeznaczo-
nych dla biznesu, aby zaspokoić
potrzeby specjalistów pracują-
cych w organizacjach. Obecnie
prowadzi prace nad testami mie-
rzącymi kompetencje kierowni-
cze, przywództwo i style zarzą-
dzania zespołem. 

■
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ROI a testy psychologiczne

ROI (return on investment) to wskaźnik rentowności stosowany w celu zmie-
rzenia efektywności danego przedsięwzięcia. Co wpływa na efektywność finan-
sową testów psychologicznych stosowanych w procesach rekrutacyjnych?
Według dr. Victora Wekselberga (Wekselberg 2011)* warto zwrócić uwagę na
procent czynników: 1. Liczba zaakceptowanych kandydatów, 2. Średnia różni-
ca w efektywności na stanowisku pracy wyrażona w złotych (odchylenie stan-
dardowe), 3. Siła związku pomiędzy wynikami z testów a efektywnością na sta-
nowisku pracy (wskaźnik trafności prognostycznej), 4. Średni poziom wyników
w teście zaakceptowanych kandydatów, 5. Koszt badania. 

* V. Wekselberg, „Efektywność stosowania testów w biznesie” (materiały konferencyjne: http:

//www.irb.pl/imgcust/konferencje/Efektywnosc_%20stosowania_testow_w_biznesie.pdf). 
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