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Chapter 7 : Selection

The Significance of Employee Selection

Selection เป็นกระบวนการคัดเลือกคนจาก กลุ่มผู้สมัครให้เหมาะสมที่สุดสำหรับตำแหน่งและองค์กร การคัดเลือกขององค์กรอาจจำเป็นต้องรับผู้ที่มีคุณสมบัติปานกลาง ถ้าหากไม่สามารถหาคนที่เหมาะสมได้ในบางตำแหน่ง อย่างไรก็ตามผู้ทำงานที่มีคุณภาพสูงจะให้ผลงานมากกว่าผู้ทำงานที่มีความสามารถปานกลางถึง 2-3 เท่าตัว

เป้าหมายของการคัดเลือกคือ การสรรหาคนที่เหมาะสมกับงานและองค์กร ถ้าคนเหล่านั้นมีคุณสมบัติสูงไปหรือต่ำไป ด้วยสาเหตุใดก็ตาม ไม่ว่าจะเป็นเพราะงานหรือวัฒนธรรมองค์กร คนเหล่านั้นจะไม่สามารถอยู่กับองค์กรได้และจะออกไปจากองค์กร

Environmental Factors Affecting the Selection Process

ด้านกฏหมาย (Legal Considerations)

การจ้างผู้จัดการต้องเป็นบุคคลที่มีความรู้ทางกฎหมายหลายด้าน และเป็นสิ่งสำคัญที่จะต้องรู้ถึงความสัมพันธ์ของประโยชน์และข้อจำกัดในการใช้กฎหมาย และข้อพิพาท ในการนำขึ้นสู่ศาลก็จะส่งเสริมให้ธุรกิจดำเนินงานไปได้
การตัดสินใจที่รวดเร็ว (Speed of Decision Making)

เวลาที่ใช้ในการสรรหาคนมาทำงานเป็นสิ่งสำคัญ การเลือกพนักงานระดับปฏิบัติการจะสรรหาได้ง่าย แต่การสรรหา CEO อาจใช้เวลาเป็นเดือน ในระบบที่ช้าอาจทำให้ผู้สมัครที่ดีที่สุดเลือกตัดสินใจไปทำงานกับบริษัทอื่นที่ทำงานได้เร็วกว่า
โครงสร้างลำดับชั้นขององค์กร (Organizational Hierarchy)

การคัดเลือกพนักงานในแต่ละระดับก็จะใช้วิธีต่างกัน ยกตัวอย่างเช่น การคัดเลือก CEO กับเสมียน การตรวจสอบประวัติอย่างละเอียด การสัมภาษณ์ที่เข้มข้นจะใช้สำหรับการสรรหา CEO ส่วนการคัดเลือกระดับเสมียนอาจใช้แค่การทำแบบทดสอบและทำการสัมภาษณ์เพียงเล็กน้อย

จำนวนผู้สมัคร (Applicant Pool)

จำนวนผู้สมัครที่คุณสมบัติเหมาะสมที่มีจำนวนมากพอถึงจะเป็นการคัดเลือกที่แท้จริง การขยายขนาดและการหดตัวของตลาดแรงงานก็มีอิทธิพลต่อทั้งจำนวนผู้สมัครและขบวนการคัดเลือก

Selection ratio    = 
   Number of open positions
Number of available applicants

สมมุติว่า  selection ratio เท่ากับ 1 แสดงว่า มีผู้สมัครเพียงคนเดียวในตำแหน่งที่เปิดรับสมัคร ซึ่งไม่ดี แต่ถ้า selection ratio เท่ากับ 0.10 แสดงว่า มีผู้สมัครที่มีคุณสมบัติเหมาะสมจำนวน 10 คน ในตำแหน่งนั้นๆ
รูปแบบขององค์กร (Type of Organization)

องค์กรแบ่งเป็น 3 ประเภท คือ บริษัท รัฐบาลและองค์กรไม่แสวงหากำไร ธุรกิจที่เป็น private sector จะต้องการพนักงานที่สามารถทำให้บริษัททำกำไร ซึ่งรวมถึงบุคลิกภาพที่เหมาะสมกับงาน องค์กรของรัฐบาลมักจะเลือกพนักงานจากการสอบแข่งขัน ซึ่งผู้ได้รับคัดเลือกจะเป็น 3 คนแรกที่ได้คะแนนสูงสุด โดยไม่ได้สัมภาษณ์คนที่เหลือเลย ส่วนองค์กรที่ไม่แสวงหากำไรจะแตกต่างออกไป อัตราเงินเดือนอาจจะไม่สูงนักเมื่อเทียบกับ หน่วยงานธุรกิจและหน่วยงานรัฐบาล ดังนั้น ผู้ทำงานในตำแหน่งเหล่านี้ไม่เพียงแต่ต้องมีคุณสมบัติเหมาะสมแต่ยังต้องอุทิศตนให้งานที่ทำนั้นด้วย

ระยะเวลาทดลองงาน (Probationary Period)

องค์กรธุรกิจหลายแห่งใช้ระยะเวลาทดลองงาน ในการประเมินผลงานพนักงานในช่วงเวลาหนึ่ง ถ้าผู้ปฏิบัติงาน สามารถผ่านระยะทดลองงานไปได้ ก็ไม่ต้องใช้วิธีคัดเลือกอย่างอื่นอีก แต่โดยทั่วไปพนักงานที่รับเข้ามาทำงานใหม่ต้องได้รับการประเมินว่า  องค์กรได้เลือกผู้ที่เหมาะสมเข้ามาทำงาน แม้แต่ในกรณีองค์กรที่มีสหภาพ ถ้าพนักงานไม่ผ่านการทดลองงานก็จะไม่ได้รับการปกป้องโดยข้อตกลงระหว่างฝ่ายจัดการและสหภาพ

The Selection Process

ในกระบวนการคัดเลือกที่เป็นสภาพแวดล้อมภายในตั้งแต่เริ่มรับผู้สมัคร (Recruited Candidate) จนกระทั่งได้พนักงานใหม่ (New Employee) ประกอบด้วยขั้นตอนในการเลือกดังนี้
1. Preliminary Interview

2. Review of Applications and Resumes

3. Selection Tests

4. Employment Interviews

5. Reference and  Background Checks

6. Selection Decision

7. Physical Examination

The Preliminary Interview

การสัมภาษณ์ทางโทรศัพท์ (Telephone Interview)

ปัจจุบันมีการใช้การสัมภาษณ์ทางโทรศัพท์เพิ่มขึ้น แต่วิธีนี้ไม่สามารถประเมินภาษากายได้ ซึ่งการสัมภาษณ์แบบเผชิญหน้าจะทำให้ทราบ interpersonal skills ของผู้สมัครได้ ถึงกระนั้นการสัมภาษณ์ทางโทรศัพท์ก็จะช่วยลดค่าใช้จ่ายและยังสามารถแลกเปลี่ยนข้อมูลกับผู้สมัครที่อยู่ไกลได้และยังใช้ตัดผู้สมัครที่ไม่เหมาะสมออกได้

การสัมภาษณ์โดยใช้วีดีโอเทป (Video Tape)

เป็นอีกวิธีหนึ่งที่สามารถใช้ลดค่าใช้จ่ายในการคัดเลือกได้และในบางกรณีก็ใช้ได้ผลดี โดยเฉพาะบริษัทที่ปรึกษาธุรกิจจะให้ format การสัมภาษณ์ และดูการตอบสนองของผู้สมัคร วิธีนี้ผู้สัมภาษณ์จะไม่เข้าไปปฏิสัมพันธ์กับผู้สมัคร เพียงแต่ใช้คำถามซ้ำ อย่างไรก็ตามวิธีนี้เป็นประโยชน์ในการหาผู้สมัครและได้ผู้สมัครจำนวนมาก

การสัมภาษณ์โดยใช้คอมพิวเตอร์ (Computer Interview)

บริษัทจะใช้วิธีนี้ในการ Screen  ผู้สมัครที่คุณสมบัติไม่เหมาะสมออก เช่น Cooper & Lybrand ได้ใช้ระบบการสัมภาษณ์ผ่านทาง Internet โดยมี website ชื่อ Springboard นักศึกษาทางด้านบัญชี การตรวจสอบ และคอมพิวเตอร์ สามารถกรอกใบสมัคร โปรแกรมจะเปรียบเทียบคุณสมบัติของนักศึกษาว่าเหมาะสมกับวัฒนธรรม และเหมาะสมกับผู้จัดการ และสามารถ focus ไปที่ผู้สมัครที่สามารถทำให้บริษัทประสพความสำเร็จด้วย

Review of Applications

ขั้นตอนต่อมาคือให้ผู้สมัครกรอก Application ซึ่งผู้สัมภาษณ์จะเห็นว่าตำแหน่งและคุณสมบัติตรงกันหรือไม่ ข้อมูลที่ต้องการในใบสมัครจะประกอบด้วย ชื่อ, ที่อยู่, เบอร์โทรศัพท์, การรับราชการทหาร, การศึกษา, ประวัติการทำงาน มีข้อความที่ให้ผู้สมัครเซ็นรับรองว่า เป็นความจริงซึ่งถ้าไม่จริงจะถูกตัดออก และยังมีข้อความ employee at will ซึ่งแปลว่า สามารถเลิกจ้างได้ทันที สุดท้าย ผู้สมัครต้องยินยอมให้มีการตรวจสอบกับผู้อ้างอิง

ข้อมูลในใบสมัครจะเปรียบเทียบ ความต้องการของบริษัทกับคุณสมบัติของผู้สมัคร ซึ่งโดยมากผู้สมัครมักจะเขียนไปเกินจริง ทำให้การคัดเลือกไม่ง่ายนัก บางบริษัทมี Computer ไว้ให้ผู้สมัครกรอกใบสมัคร และยังมี optical scanning ไว้ screen  ผู้สมัครในขั้นแรก และยังดูผู้สมัครที่มีคุณสมบัติเหมาะสมแต่ไม่ได้สมัคร ซึ่งทั้งหมดนี้จะช่วยลดค่าใช้จ่ายในการคัดเลือกได้มาก

Administration of Selection Tests

มีการศึกษายืนยันว่าการใช้การทดสอบ มากกว่าครึ่งหนึ่งขององค์กรที่สำรวจใช้การทดสอบสำหรับงานรายชั่วโมง 23 เปอร์เซ็นต์ ทดสอบทักษะสำหรับพนักงานระดับบริหาร การทดสอบมีการกำกับในหน่วยงานของรัฐมากกว่าเอกชนและในองค์กรขนาดกลางถึงขนาดใหญ่มากกว่าขนาดเล็ก

Advantages of Selection Tests

เหตุผลหลักที่ใช้การทดสอบก็เพื่อดูทัศนคติและทักษะที่เกี่ยวข้องกับงานซึ่งไม่สามารถชี้ให้เห็นได้ด้วยการสัมภาษณ์ การทดสอบใช้เพื่อวัดความซื่อสัตย์ ความปลอดภัย คุณค่าต่องาน ยาเสพติด ทักษะการให้บริการ ทัศนคติที่มีต่อผู้บังคับบัญชา เช่นเดียวดับขบวนการคัดเลือกอื่นๆ จำเป็นที่จะต้องแสดงถึงหน้าที่สำคัญของงานและต้องมีทักษะที่จำเป็นในการทำงานนั้นๆ

Potential Problems Using Selection Tests

ผลงานของผู้สมัครจะขึ้นอยู่กับความสามารถของแต่ละคนรวมทั้งแรงกระตุ้นในงานด้วย ถ้ามีอย่างใดอย่างหนึ่งพนักงานหลายคนที่มี ศักยภาพสูงกลับไม่สามารถประสบความสำเร็จได้ ปัจจัยที่สัมพันธ์กับความสำเร็จในงานมีหลายส่วนและซับซ้อน ซึ่งเป็นศิลปะมากกว่าวิทยาศาสตร์

การทดสอบความกังวลก็เป็นปัญหาเช่นกัน เพราะผู้สมัครมักจะกังวลเมื่อต้องเผชิญกับผู้ที่จะตัดผู้สมัครออกจากการพิจารณา ดังนั้นจึงต้องใช้ผู้ที่มีประสบการณ์และเป็นระบบ ซึ่งจริงๆหลังความกังวลในระดับที่เหมาะสมจะมีประโยชน์

Characteristics of Properly Designed Selection Tests

· Standardization เป็นกระบวนการทดสอบ เพื่อเปรียบเทียบคุณสมบัติของผู้สมัครหลายๆคนแต่จำเป็นที่จะต้องให้การทดสอบอยู่ภายใต้สภาวการณ์เดียวกัน ยกตัวอย่างเช่น ผู้สมัครทั้งสองต้องได้รับคำแนะนำ เวลา และสภาพแวดล้อมทางกายภาพเช่นเดียวกัน ผลการทดสอบจึงจะเชื่อถือได้

· Obiectivity การทดสอบนั้นมี objectivity เมื่อทุกคนที่ทำการทดสอบได้รับผลเหมือนๆกัน กาทดสอบแบบ multiple-choice และ true-false ถือว่าเป็น objective  เพราะผู้สมัครที่ทำการทดสอบจะเลือกได้ทั้งคำตอบที่ถูกและผิด

· Norms เป็นกรอบหรือบรรทัดฐานสำหรับเปรียบเทียบผลงานของผู้สมัครเทียบกับผู้อื่น โดยเฉพาะ norms จะสะท้อนการกระจายของคะแนนของผู้สมัครเหมือนกับว่ากำลังทำการทดสอบอยู่ และจะมีความหมายเมื่อนำไปเทียบกับผู้สมัครคนอื่นๆ ดังนั้น ผู้สมัครที่มุ่งหวังจะเปรียบเทียบคะแนนที่ได้รับกับ norms คะแนนที่ดีก็จะถูกพิจารณา

· Reliability เป็นกระบวนการคัดเลือกเพื่อให้ได้รับผลที่สม่ำเสมอ ความน่าเชื่อถือจะแสดงถึงความมั่นใจและสามารถนำไปใช้ได้ แต่ความน่าเชื่อถือที่มีอยู่ก็ไม่ได้ guarantee ว่าจะนำไปใช้ได้

· Validlity โดยทั่วไปจะเป็น correlation coefficient ซึ่งจะสรุปความสัมพันธ์ระหว่าง ตัวแปร 2 ตัว ตัวอย่างเช่น ตัวแปรเป็นความสัมพันธ์ของ selection test และ performance ของผู้ปฏิบัติงาน ถ้า coefficient เป็น 0 แสดงว่า ไม่มี relationship ขณะที่ coefficient  เป็น +1.0 หรือ -1.0 จะแสดงความสัมพันธ์กัน 100 เปอร์เซ็นต์ ด้านหึ่งเป็นบวกอีกด้านเป็นลบไม่มีการ test ใดได้ผล 100 เปอร์เซ็นต์ แต่ถ้าสามารถทำนายผลได้ดี ผู้สมัครที่ได้คะแนนสูงก็น่าจะเป็นผู้ทำงานที่ดี เช่น โดยทั่วไป Validlity จะไม่ทำทุกคนแต่จะทำเมื่อมีผลกระทบการคัดเลือกที่เกี่ยวข้องกับผู้หญิงและชนผิวสี เนื่องจากค่าใช้จ่ายสูง อย่างไรก็ตามองค์กรก็ไม่รู้ว่า ถ้าไม่ทำ Validation จะสามารถได้คนที่มีคุณภาพและมีความสามารถอย่างที่ต้องการได้อย่างไร

Type of Validation Studies

Criteria-Related Validity 

เป็นการเปรียบเทียบคะแนนการทดสอบกับผลงานโดยใช้วิธี performance appraisal  ผลงานประเมินได้โดยรวมถึง ปริมาณและคุณภาพของงาน การออกจากงาน การขาดงาน ความสัมพันธ์ใกล้ชิดระหว่างคะแนนและผลงานจะแสดงถึง validity

Criteria-related Validity มี 2 แบบคือ

- Concurrent validity คือ ผลคะแนนทดสอบและข้อมูลที่เป็นปัจจัยหลักในการทดสอบ จะได้รับพร้อมกัน เช่น พนักงานขายทางโทรศัพท์ ปัจจุบันจะถูกบันทึกผลงานถ้าสามารถนำมาใช้บอกว่า พนักงานนั้นทำงานได้ดีหรือไม่ดี ก็จะกล่าวได้ว่ามี validity

- Predictive Validity พนักงานจะได้รับการทดสอบหลังจากนั้นจะได้รับข้อมูลทีต้องการใช้วัด ตัวอย่างเช่น การทดสอบได้ทำไปยังผู้สมัครทุกคน แต่ผลของการทดสอบไม่ได้นำมาใช้ในการตัดสินใจเลือกพนักงานอาจถูกจ้างโดยใช้ข้อชี้วัดอื่นๆ หลังจากพนักงานมีผลงานไประยะหนึ่งจะมีการวิเคราะห์ผลว่า สามรถใช้แยกพนักงานที่ประสบความสำเร็จกับไม่ประสบความสำเร็จหรือไม่

Content Validity

เป็นการหา validation ซึ่งพนักงานจะทำงานที่เป็นลักษณะเฉพาะของงานนั้นจริงๆ หรืออาจใช้การทดสอบว่ามีความรู้เรื่องงานหรือไม่ ตัวอย่างเช่น การทดสอบการใส่ข้อมูลซึ่งตำแหน่งนี้จะเกี่ยวข้องโดยตรงกับการใส่ข้อมูล เป็นต้น

Construct Validity 
เป็นการทดสอบเพื่อดูว่า คุณสมบัติของผู้สมัครสามารถทำงานได้ เช่น ถ้างานต้องการการทำงานเป็นทีม การทดสอบก็จะใช้เพื่อดูว่า ผู้สมัครสามารถทำงานเป็นทีมได้ดี บุคลิกของผู้สมัคร เช่นการทำงานเป็นทีม ความเป็นผู้นำ การวางแผน ซึ่งจะต้องตรวจสอบในระหว่าง การวิเคราะห์งาน (Job analysis)

Type of Employment Tests

Cognitive Aptitude Tests
เป็นการทดสอบเพื่อวัดความสามารถทางด้านเหตุผล ความจำ คำศัพท์ การพูด และการคำนวณ ถ้าผู้สมัครมีพื้นฐานความรู้กว้างขวางก็จะเป็นประโยชน์ พนักงานควรมีความสามารถในการปรับตัวทั้งงานและการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยี่ ซึ่งการคัดเลือกที่มากขึ้นในด้านต่างๆ ก็เพื่อดูว่า ผู้สมัครจะมีลักษณะของความสำเร็จมากน้อยเพียงใด

Psychomotor Abilities Tests
จะใช้วัดความแข็งแรง ความสัมพันธ์ของการเคลื่อนไหว การใช้มือ การทดสอบนี้เกิดขึ้นเพราะการผลิตที่มีขนาดเครื่องจักรเล็กลง แม้แต่อาจต้องใช้แว่นขยาย การทดสอบแบบมาตรฐาน อาจไม่สามารถครอบคลุมได้ทั้งหมด แต่สามารถใช้วัดงานผลิตประจำวันและงานสำนักงานบางอย่างได้ดี

Job-knowledge Tests
จะใช้วัดความรู้ในงานของผู้สมัคร ในงานบางอย่างสามารถหาได้ในตลาด แต่ก็สามารถออกแบบให้ตรงกับงานที่ต้องการได้โดยการทำ Job analysis

Work-Sample Test (Simulations)

เป็นการทดสอบที่ต้องการให้ผู้สมัครได้ลองทำงานจริงๆซึ่งจะทำให้มี predictive validity สูง ลด adverse impact และผู้สมัครจะยอมรับ ตัวอย่างเช่น การทำงาน การทดสอบที่ต้องการให้ผู้สมัครทำการเขียน ผู้สมัครสามารถแสดงความสามารถในการเขียนภายใต้แรงกดดันของเวลาและบรรยากาศของการสัมภาษณ์ ผู้เชี่ยวชาญบางท่านบอกว่า ถ้าจะให้การทดสอบมี validity ควรให้ผู้สมัครแต่ละคนได้มีโอกาสได้ลองทำจริงๆ

Vocational Interest Tests
เป็นวิธีในการดูว่าบุคคลสนใจในอาชีพใดมากที่สุดและได้รับความพึงพอใจจากงานนั้นๆ การทดสอบนี้จะเปรียบเทียบความสนใจส่วนบุคคลกับพนักงานที่ทำงานนั้นๆ แม้ว่าการทดสอบความสนใจจะใช้ในการเลือกคน แต่จริงๆแล้วมีไว้เพื่อเป็น guideline และช่วยให้คำปรึกษา

Personality Tests

เป็นการทดสอบบุคลิกภาพ อารมณ์ หรือ ความซื่อสัตย์ และยังใช้ดูผู้สมัครแต่ละคนว่าใครมีแรงจูงใจในการทำงานสูง มีความยืดหยุ่น และสามรถทำงานเป็นทีมได้ดี หลายองค์กรจะใช้การทดสอบนี้เพื่อจำแนกลักษณะของผู้สมัคร ด้านข้อมูลเหล่านี้องค์กรสามารถจะสร้างทีมงานที่ทำงานด้วยกันได้ดี แต่ก็มีข้อโต้แย้งในเรื่อง Validity ถึงกระนั้นก็พบว่า องค์กรต่างๆเริ่มใช้การทดสอบนี้เพิ่มขึ้น

Drug and Alcohol Testing
ปัจจุบันการทดสอบสารเสพติดก่อนรับเข้าทำงานเป็นเรื่องปกติ และจากการศึกษาพบว่า จำนวนผู้สมัคร 2-6 เปอร์เซ็นต์ ตรวจพบ แต่ก็มีหลายวิธีที่หลีกเลี่ยงการตรวจได้ เช่น งดยาหลายๆวันก็ทำก่อนทำการตรวจ และหาวิธีที่จะทำให้ผลปัสสาวะไม่เป็นบวก และปัจจุบันมีการขายปัสสาวะปลอดยาเสพติดด้วย

การตรวจ alcohol  ก่อนเข้าทำงานทำได้หลายทาง คือ ทางการหายใจ ปัสสาวะ เลือด น้ำลาย หรือเส้นผม ซึ่งส่วนใหญ่จะใช้การตรวจทางการหายใจ ส่วนในทางนิติวิทยาศาสตร์จะใช้การตรวจเลือด แต่จำเป็นต้องใช้คนที่ได้รับการฝึกฝนมา จากการศึกษาของ American Medical Association พบว่า 92 เปอร์เซ็นต์ ของบริษัทโดยทั่วไปจะใช้การตรวจปัสสาวะ 15 เปอร์เซ็นต์ใช้การตรวจเลือด 2 เปอร์เซ็นต์ไม่ใช้ผลทางห้อง lab ในการตรวจ และบริษัทหลายแห่งก็ใช้หลายวิธีในการตรวจเช่นกัน

Genetic Testing
ปัจจุบันการค้นคว้าทางด้าน gene ได้ยืนยันความสัมพันธ์ระหว่าง โรคและการกลายพันธ์ของ Gene และเมื่อนักวิทยาศาสตร์สามารถทราบคำสั่งต่อร่างกายมนุษย์ การทดสอบ Gene ก็มีความเป็นไปได้

Genetic Testing เพื่อดูว่าคนๆนั้นมี Gene กลายพันธ์สำหรับโรคบางอย่างหรือไม่ เช่น โรคหัวใจ มะเร็งลำไส้ใหญ่ มะเร็งเต้านม และ   Huntington’s disease การทดสอบอาจจะช่วยทำนายโรคได้ ถึงแม้จะไม่ทราบแน่นอนว่าจะเกิดอายุเท่าไร มีเหตุผลอยู่ 2 ข้อใหญ่ๆ ในการทำ Genetic Testing  predictive testing จะทำให้นายจ้างสามารถที่จะปฏิเสธการจ้างและ รักษาพนักงานที่มี Productivity และยังสามารถให้การรักษาได้ในผู้ที่เป็น carrier เมื่อมีการลงผลการทดสอบทาง Gene ในประวัติทางการแพทย์ ข้อมูลนี้อาจถึงมือผู้ว่าจ้างและผู้ให้ประกันได้โดยที่ผู้ถูกตรวจไม่ยินยอม

Internet Testing
การทดสอบโดยผ่านทาง Internet เริ่มเพิ่มจำนวนขึ้น ตัวอย่างเช่นมี Website ที่สามารถที่ใช้ทดสอบความสามารถทางด้านเทคนิค ซึ่งปัจจุบันมีบริษัทที่รับทำการทดสอบให้ ซึ่งจุดมุ่งหมายไม่ได้เพื่อดูว่าผ่านหรือตก แต่ใช้เพื่อวัดระดับของทักษะมากกว่า

The Employment Interview

การสัมภาษณ์เป็นการสนทนาที่มีจุดมุ่งหมายที่จะทำให้ผู้สัมภาษณ์ และผู้สมัครได้แลกเปลี่ยนข้อมูลกัน เป็นวิธีขั้นแรกในการ   evaluated  ผู้สมัคร การสัมภาษณ์มีความสำคัญมากเพราะผู้ที่สามารถผ่านเข้ามาสัมภาษณ์ได้ มักจะเป็นผู้ที่ qualified ถึงแม้ว่าลักษณะอาจจะไม่ดีเหมือนกับการทำข้อสอบ แต่ก็เป็นเครื่องมือที่จะใช้ดูว่าผู้สมัครพร้อมจะปรับตัวให้เข้ากับองค์กรนั้นๆหรือไม่

Interview Planning 

มีความจำเป็นมากเพื่อให้การสัมภาษณ์ได้ผลดี การสัมภาษณ์ควรจะเริ่มภายใน 1 ถึง 10 วัน บริเวณที่ทำการสัมภาษณ์ควรจะสบาย และเป็นส่วนตัว ผู้สัมภาษณ์ควรมีบุคลิกที่เป็นมิตร มีความเอื้ออาทรและมีความสามารถในการฟังและสื่อสาร และต้องรู้จัก ผู้สมัครพอสมควร ผ่านการทดสอบต่างๆ เมื่อมีการกำหนด Job requirement แล้วจะเป็นประโยชน์มากถ้ามีการทำ checklist เหล่านี้

· เปรียบเทียบใบสมัครของผู้สมัคร ประวัติย่อ กับ Job requirements

· ถามคำถามที่เกี่ยวข้องกับคุณสมบัติที่ต้องการ

· เตรียมการเป็นขั้นตอนในการแสดงรายละเอียดของตำแหน่ง บริษัท แผนก และส่วนงาน

· ถามคำถามและดูพฤติกรรมในอดีต ไม่ใช่พฤติกรรมในอนาคต

Content of the Interview

· Occupational Experience

ผู้สัมภาษณ์จะดูความรู้ ทักษะ ความสามารถและความตั้งใจที่จะรับผิดชอบงาน แม้ว่าความสำเร็จในงานหนึ่งจะไม่ guarantee ความสำเร็จของอีกงานหนึ่งแต่ก็สามารถแสดงถึง ความสามารถและความตั้งใจที่จะทำงานได้

· Academic Achievement

ในกรณีที่ผู้สมัครไม่มีประสบการณ์ ความสำเร็จในการเรียน ก็มีความสำคัญ อย่างไรก็ตาม ก็ควรพิจารณาน้อยกว่าปัจจัยด้านอื่นๆ เช่น ถ้าผู้สมัคร่วมกิจกรรมนอกหลักสูตรก็อาจมีผลกับ GPA ได้

· Interpersonal skills

แต่ละคนจะต้องมีทักษะทางด้านเทคนิคที่จำเป็นที่สามารถจะทำงานได้ แต่ถ้าผู้สมัครไม่สามารถทำงานร่วมกับผู้อื่นได้ดี โอกาสที่จะสำเร็จจะยากโดยเฉพาะการทำงานเป็นทีม ความผิดพลาดของผู้สมัครโดยมากจัดว่า จะถูกจ้างโดยการที่มี   technical skills สูง แต่จริงๆแล้ว personal ก็มีความสำคัญพอๆกัน

· Personal Qualities 

โดยปกติคุณภาพเฉพาะตนจะสังเกตได้ในระหว่างการสัมภาษณ์ ซึ่งรวมถึงลักษณะภายนอก ความสามารถในการพูด คำศัพท์ ท่าทาง การปรับตัวและความสามารถในงาน แต่อย่างไรก็ตามต้องเกี่ยวข้องกับงานเท่านั้น

· Organizational Fit

ข้อพิจารณาในการจ้างงานที่สำคัญอันหนึ่งคือ ความเหมาะสมกับองค์กร การใช้คำว่าเหมาะสมกับองค์กร อาจทำให้ต้องมีข้อพิจารณาทางกฎหมายและความหลากหลาย ถึงกระนั้นก็มีหลักฐานว่า มีการดูความเหมาะสมเพื่อตัดสินใจเลือกผู้สมัคร

· Candidates’ Objectives

ตัวผู้ถูกสัมภาษณ์เองก็มีจุดมุ่งหมายเช่นกัน เช่นตัดสินว่า สามารถจ่ายเงินเดือนได้หรือไม่ จากการศึกษาพบว่า 8 ใน 10 ราย ต้องการที่จะขอต่อรองเงินเดือน อย่างไรก็ตามเพียง 1 ใน 3 ของงานที่รับ ทำให้ผู้สมัครรู้สึกว่า พอใจ ยังมีจุดประสงค์อื่นๆอีก

· รับฟังและเข้าใจ

· มีโอกาสที่จะได้แสดงความสามารถ

· ได้รับการปฏิบัติที่ยุติธรรมและเคารพ

· รู้ข้อมูลของงานและบริษัท

· มีส่วนรับรู้ในการตัดสินใจเกี่ยวกับงาน

หลังจากสรุปการสัมภาษณ์แล้ว ถ้าผู้สัมภาษณ์รู้สึกว่าดี ขบวนการต่อไปก็จะตามมา ถ้าไม่เป็นที่พอใจผู้สมัครก็จะไม่ถูกพิจารณาในขั้นตอนต่อไป

Types of Interviews
The Unstructure (Nondirecitve) Interview 
ใช้เมื่อผู้สัมภาษณ์ถามคำถามแบบ open-ended โดยผู้สัมภาษณ์ พยายามจะให้ผู้สมัครพูดให้มากที่สุด แต่ปัญหาอาจเกิดได้เพราะผู้สมัครอาจจะพูดในสิ่งที่ผู้สัมภาษณ์ไม่อยากรู้ และผู้สัมภาษณ์อาจจะผิดกฎหมายและเกิดกรณี discriminate ได้ และบางทีอาจต้องฟ้องร้องกันในศาลได้

The Structured (Directive or Patterned) Interview 
เป็นขั้นตอนต่อเนื่องของคำถามที่เกี่ยวพันกับผู้สมัคร และงานนั้นๆ แม้ว่าการสัมภาษณ์จะให้ผลไม่ดีนักในการตัดสินใจเลือก การใช้ Structure interviews จะเพิ่มความน่าเชื่อถือและความถูกต้อง ให้การสัมภาษณ์ได้มากกว่า unstructured interview

Structure interviews จะมีคำถาม 4 ประเภท

· Situational questions มีการให้แสดงว่าในสถานการณ์ที่ยกตัวอย่างขึ้นมาคล้ายๆกันผู้สมัครจะทำอย่างไร

· Job-knowledge questions เพื่อใช้วัดความรู้เกี่ยวกับงานของผู้สมัคร คำถามจะเกี่ยวกับ ทักษะทางการศึกษา หรือเป็นทักษะทางวิทยาศาสตร์หรือการจัดการ

· Job-sample simulation questions ซึ่งผู้สมัครอาจจะต้องลองทำงานตัวอย่างจริงๆ

· Worker requirements questions เพื่อดูว่าผู้สมัครมีลักษณะตามที่ต้องการหรือไม่ ตัวอย่างเช่น ผู้สัมภาษณ์อาจถามว่า ผู้สมัครสามารถทำงานซ้ำๆ หรือย้ายไปจังหวัดอื่นได้หรือไม่

Behavioral Interviews 
เป็นคำถาม structure ที่ใช้ตามพฤติกรรมของผู้สมัคร ในสถานการณ์ใดสถานการณ์หนึ่ง เทคนิคนี้พัฒนาจากนักจิตวิทยาอุตสาหกรรม Bill Owens ซึ่งแนะนำว่าพฤติกรรมในอดีตจะทำนายพฤติกรรมในอนาคตได้ คำถามจะวัดพฤติกรรมของผู้สมัคร โดยดูว่าผู้สมัครจะ response ต่อสถานการณ์ที่เกี่ยวข้องอย่างไร ตัวเปรียบมาตรฐานจะดูจากพนักงานที่ประสบความสำเร็จแล้วนำไปให้คะแนนผู้สมัคร ซึ่งจะทำให้ทราบถึงศักยภาพของผู้สมัครในงานนั้นๆ มุมมองของผู้สมัครต่องานมีความสำคัญมาก จากการศึกษาพบว่า 97 เปอร์เซ็นต์ ที่ผู้สมัครไม่ได้รับเลือกไม่ได้มาจาก Technical skills แต่มาจาก personality clashes

ขั้นตอนของการสัมภาษณ์พฤติกรรมมีดังนี้

· วิเคราะห์ลักษณะงานเพื่อดู ความรู้ ทักษะ ความสามารถ และพฤติกรรมที่มีความจำเป็นต่อความสำเร็จของงาน

· ถามคำถามที่เกี่ยวกับพฤติกรรมในงานเฉพาะด้านเพื่อดูว่าพฤติกรรมที่เหมาะสมควรเป็นอย่างไร

· พัฒนาคำถามแบบโครงสร้างเพื่อให้เหมาะกับงาน

· สร้างดัชนีชี้วัด : เช่น good, average  และ bad ต่อคำถามต่างๆ

· ฝึกฝนผู้สัมภาษณ์

มีการวิจัยพบว่าการสัมภาษณ์แบบดั้งเดิมให้ผลสำเร็จ 14 เปอร์เซ็นต์ ส่วนการสัมภาษณ์เชิงพฤติกรรมให้ผลสำเร็จราว 55 เปอร์เซ็นต์ การกำหนด scale จะแบ่งเป็น 3 ระดับ เช่น 5- ดีเลิศ (อาจจะเป็นผู้ที่ได้รับคัดเลือก) 3 – พอใช้ (อาจจะยากที่จะทำงานได้) 1 -  แย่ (ล้มเหลว) การสัมภาษณ์เชิงพฤติกรรมจะใช้เป็นตัวตัดสิน ในกรณีที่ผู้สมัครมีทักษะ ประสบการณ์ และคุณสมบัติใกล้เคียงกัน และปัจจุบันมีการใช้การสัมภาษณ์เชิงพฤติกรรม ทั้งผู้บริหารระดับสูงและพนักงานระดับเสมียน

Methods of Interviewing

One-on-One Interview
การสัมภาษณ์โดยทั่วไป ผู้สัมภาษณ์จะพบกับผู้สมัครแบบตัวต่อตัว ซึ่งเป็นบรรยากาศที่ทำให้การแลกเปลี่ยนข้อมูลเกิดขึ้นอย่างมีประสิทธิภาพ

Group Interview
ผู้สมัครจะถูกสัมภาษณ์โดยตัวแทนบริษัทหนึ่งหรือมากกว่า ซึ่งเป็นประโยชน์ในการดูความสามารถของผู้สมัครในการทำ group discussion และช่วยประหยัดเวลาในการสัมภาษณ์

Board Interview
ตัวแทนบริษัทหลายๆคนจะสัมภาษณ์ผู้สมัคร การใช้การสัมภาษณ์แบบ multiple interviewทั้งผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ไม่เพียงแต่จะช่วยให้การตัดสินใจเลือกดีขึ้น ทั้งยังง่ายในการที่จะมีการโยกย้ายต่อๆไป

Stress Interview
เป็นความตั้งใจที่จะใส่ความเครียดลงไป เพื่อดูว่า ผู้สมัครจะตอบสนองต่อความเครียดของงานอย่างไร โดยใช้คำถามที่ทิ่มแทงและบางครั้งไม่สุภาพ ถึงแม้ว่า การสัมภาษณ์โดยวิธีนี้จะทำให้รู้จักผู้สมัครดีขึ้น แต่ก็ไม่นิยมทำกันมากนัก

Realistic Job Previews
ผู้สมัครหลายๆคนจะไม่รู้ลักษณะที่แท้จริงของงาน ซึ่งจะทำให้เกิดผลลบตามมา ปัญหาคือ ผู้สมัครมักจะบอกคุณสมบัติตนเองเกินความจริง ดังนั้น จึงควรบอกลักษณะของงานที่แท้จริงให้ผู้สมัครทราบก่อนที่จะเสนองาน อาจใช้  realistic job preview (RJP) โดยบอกความจริงของงาน ทั้งด้านบวกและด้านลบ โดยไม่มีอคติ ซึ่งทำให้ผู้สมัครมีการรับรู้ที่ถูกต้องต่อทั้งงานและบริษัท

Legal Implications of Interviewing

คำจำกัดความของการทดสอบใน Uniform Guidelines จะมีทั้งลักษณะภายนอก การศึกษา ประสบการณ์ทำงาน จากการสัมภาษณ์แบบไม่เป็นทางการ และการสัมภาษณ์ถือเป็นขั้นตอนหนึ่งของกระบวนการคัดเลือก ดังนั้น จึงควรมี  validity  บ้าง คำถามที่ใช้ถามต้องมีความเกี่ยวข้องกับงาน ส่วนคำถามกับงานที่เป็นเรื่องส่วนตัวและไม่เกี่ยวกับงานจะทำให้เสียเวลาได้

เพื่อหลีกเลี่ยงการเกิด discrimination ผู้สัมภาษณ์ควรถามคำถามเดียวกันกับผู้สมัครทุกคนในตำแหน่งใดตำแหน่งหนึ่งที่รับสมัคร การคัดเลือกจะขึ้นกับคุณสมบัติของผู้สมัครเป็นหลัก โดยไม่ควรจะกล่าวถึงเรื่อง ศาสนา กิจกรรมสังคม ชาติกำเนิด เพศ หรือคำถามทางครอบครัว หลังจากเสร็จสิ้นขบวนการสัมภาษณ์ ควรแจ้งให้ผู้สมัครทราบอย่างรวดเร็วเพื่อรักษาความสัมพันธ์กับผู้สมัครไว้

Potential Interviewing Problem
· Inprepriate Questions

ถึงแม้ว่าคำถามจะไม่ผิดกฎหมาย แต่ก็มีความเป็นไปได้ที่อาจผิดกฎหมาย ดังนั้น กฎการสัมภาษณ์ควรถามเฉพาะคำถามที่เกี่ยวข้องกับงานเท่านั้น

· Premature Judgments

การวิจัยพบว่า ผู้สัมภาษณ์มักจะตัดสินผู้สมัครใน 2 – 3 นาที แรกที่ทำการสัมภาษณ์ ซึ่งทำให้ข้อพิจารณาสำคัญอื่นถูกผ่านไป

· Interview Domination

ในการสัมภาษณ์ที่ประสบความสำเร็จ ข้อมูลที่เกี่ยวข้องควรเป็นทั้ง 2 ทาง ดังนั้นผู้สัมภาษณ์ต้องเป็นทั้งนักฟังและนักให้ข้อมูลที่ดี

· Inconsistent Questions

ถ้าผู้สัมภาษณ์ถามคำถามที่เกี่ยวกับงานที่เหมือนกับและมีลำดับเหมือนๆกัน ผู้สมัครจะถละมีลำดับเหมือนๆกัน ผู้สมัครจะ๔้งการตรวจสอบจากคนอ้างอing priority.erviews esured interview__________________________________ูกประเมินจากข้อมูลพื้นฐานเหมือนกัน ซึ่งจะทำให้การตัดสินใจดีขึ้น

· Central Tendency

เมื่อผู้สัมภาษณ์ประเมินผู้สมัครทุกคนเป็น average หมด จะทำให้ไม่สามารถแยกแยะผู้สมัครที่เก่งและไม่เก่งออกจากกันได้

· Halo Error

เมื่อผู้สัมภาษณ์ตัดสินผู้สมัครจากคุณสมบัติที่น่าพอใจเพียง 2 – 3 อย่าง ทำให้มองผ่านคุณสมบัติที่สำคัญกว่าบางอย่างไปได้ ซึ่งอาจทำให้ไม่ได้เลือกคนที่ดีที่สุด

· Contrast Effects

เมื่อผู้สัมภาษณ์พบผู้สมัครที่ไม่มีความสามารถหลายๆคน เมื่อคนต่อมามีความสามารถมากขึ้น เมื่อเปรียบเทียบกันทำให้ดูว่า ผู้สมัครคนหลังนี้ดีกว่าที่ตัวเขาเป็นจริงๆได่

· Interviewer Bias

ผู้สมัครต้องเข้าใจและต้องทราบนโยบายของบริษัทอย่างชัดเจนและรู้ว่าจะ deal แบบใดอคติที่พบมากคือ ผู้สัมภาษณ์มักจะชอบผู้สมัครที่  best-qualified กับตำแหน่งที่เปิดไว้

· Lack of Training 

เนื่องจากค่าใข้จ่ายในการคัดเลือกผู้สมัครที่ไม่มีความสามารถค่อนข้างมาก จึงควรลงทุนในการฝึกฝนขบวนการสัมภาษณ์

· Behavior Sample 

แม้ว่าผู้สมัครใช้เวลาในการสัมภาษณ์เป็นอาทิตย์ แต่ตัวอย่างพฤติกรรมที่แสดงออกก็ยังไม่เพียงพอ ยิ่งกว่านั้นสิ่งที่ผู้สมัครแสดงออกมักจะไม่แสดงพฤติกรรมที่แท้จริงออกมา

· Nonverbal Communication 

ผู้ทำการสัมภาษณ์ควรจะตระหนักและตรวจสอบตนเอง เพื่อระวังไม่ให้ส่ง Nonverbal sign ที่ไม่เหมาะสมหรือไม่ได้ตั้งใจออกมา

Assessment Centers
Assessment Center เป็นขบวนการคัดเลือกที่ใช้เลือกผู้สมัครเพื่อบรรจุในองค์กรและผู้สมัครสามารถ แสดงว่า สามารถทำงานจริงๆได้ เนื่องจากขบวนการนี้ใช้ค่าใช้จ่ายในการคัดเลือกมาก จึงมักใช้เฉพาะ internal และเป็นเครื่องมือในการทดสอบเพื่อหาตำแหน่งบริหาร

ใน assessment Center ผู้สมัครจะถูกทดสอบงานที่จำลองมาจากงานจริงๆ การทดสอบหลายๆชนิด เช่น in-basket exercises, management games, Leaderless discussion, mock interviews และการจำลองสถานการณ์อื่นๆ ยกตัวอย่างกรณี in-basket exercises อาจให้ผู้สมัครใช้ e-mail, faxes หรือ voice mail แทนกระดาษ เป็นต้น

ส่วน assessment Centers   สำหรับผู้บริหารจะต่างจาก 40 ปีก่อน ยกตัวอย่างผู้บริหารจะได้รับข้อมูลขององค์กรเกี่ยวกับตำแหน่งสำคัญและ future plans ขององค์กรล่วงหน้า 1 อาทิตย์ และผู้สมัครจะได้รับ VDO tape เพื่อช่วยให้เห็นภาพขององค์กรและพนักงานสมมุติ และยังได้รับเครื่องมือสื่อสารที่ทันสมัย ได้รับตารางกิจกรรมและกำหนดการประชุม ถ้าไม่เจอหน้าที่เหล่านี้ ผู้สมัครก็จะทำงาน routine ตามปกติ ผู้ประเมินจะช่วยแสดงเป็นผู้เข้าร่วมประชุมและอื่นๆ เช่น ถ้าการทดสอบต้องการให้ผู้สมัครทำงานกับผู้ร่วมงานที่ยาก ผู้ประเมินอาจแสดงเป็นคนๆนั้น เป็นต้น

ดังนั้นข้อดีของ assessment Center จะเพิ่มความน่าเชื่อถือและ validity การวิจัยพบว่า in-basket exercises จะช่วยในการทำนายผลงานและความสามารถของผู้สมัครและยังเป็นทางเลือกที่ดีกว่าการทดสอบแบบเดิม

Personal Reference Checks 

Reference Checks จะช่วยให้รู้ถึงตัวผู้สมัครและยังได้ตรวจสอบความถูกต้อง แต่อาจมีจุดบกพร่องในขั้นตอนการเลือก คือ ผู้สมัครให้ชื่อ reference 3 ถึง 4 คน และยังมีการตกลงกัน ให้บอกในแง่ดีเกี่ยวกับตนเอง

Professional References and Background Investigations 

การหาข้อมูลจะทำจากหลายๆแหล่ง ทั้งการตรวจสอบจากคนอ้างอิง จะใช้การตรวจสอบ ดังนี้

· previous employment

· education

· personal references

· criminal history

· driving record

· civil litigation

· workers’ compensation history

· credit history

· Social Security number

หลักการ คือ ต้องการตรวจสอบประวัติเพื่อจะได้จากพนักงานที่ดีที่สุด แต่ก็มีกรณีที่นายจ้างเก่าไม่อยากให้ข้อมูลใดๆเกี่ยวกับตัวผู้สมัคร ได้มีแนวคิดใหม่ที่เป็นมุมมองใหม่ที่นำมาใช้ในขวนการสืบสวน ซึ่งจะเกิดขึ้นเมื่อนายจ้างเก่าไม่สามารถที่จะเตือน ปัญหาหนักเฉพาะด้านของลูกจ้างเก่าได้

เหตุผลหลักที่จำเป็นจะต้องทราบข้อมูลที่ถูกต้อง เนื่องจากเกิดการสูญเสียความน่าเชื่อถือมากขึ้นและผู้สมัครมักจะให้ข้อมูลแก่ผู้ว่าจ้าเกินจริง เช่น ทักษะ การศึกษา ประสบการณ์ และเพื่อให้ไม่ผิดกฏหมาย ผู้ว่าจ้างควรให้ผู้สมัครได้เซ็นยินยอมให้มีการตรวจสอบประวัติได้

Negligent Hiring and Retention

Negligent Hiring เป็นเรื่องสำคัญในการะบวนการคัดเลือก คือ สิ่งที่ผู้จ้างเผชิญเมื่อไม่ได้ตรวจสอบประวัติของผู้สมัคร และได้คนที่อันตรายเข้าไปในตำแหน่ง ซึ่งอาจก่อให้เกิดปัญหากับบริษัทได้ รวมทั้งการกระทำนั้นไม่เกี่ยวกับงานด้วย

Negligent retention เกิดขึ้นเมื่อบริษัทได้จ้างคนที่มีประวัติว่า มีโอกาสที่จะทำความผิดสูงไว้ ตัวอย่างเช่น Don Cross ซึ่งเป็น labor law specialist  ชี้ว่าอันตรายของการไม่ตรวจสอบประวัติผู้สมัคร ไม่เพียงแต่จะไม่ได้คนที่ดีที่สุด แต่ยังทำให้เกิดความหายนะในอนาคตแก่องค์การได้ ดังนั้น ต้องระวัง negligent hiring เป็น priority.

Polygraph Tests 

หลายปีนี้ได้มีการตรวจสอบข้อมูลด้วยวิธีใช้ เครื่องจับเท็จ ซึ่งจะใช้ Poly graph เพื่อยืนยัน   หรือ ปฏิเสธข้อมูลที่ผู้สมัครได้ตอบ แต่ห้ามใช้ใน private sector แต่สามารถใช้ได้กับหน่วยงานของรัฐบาลโดยมีข้อยกเว้นเพียงเล็กน้อย

The Selection Decision

เมื่อผู้ว่าจ้างได้ Evaluate ข้อมูลของผู้สมัคร จึงมาถึงขั้นตอนที่สำคัญที่สุด คือ การตัดสินใจว่าจ้าง จริง HR professional จะเข้าไปเกี่ยวข้องในทุกส่วน เพื่อนำไปสู่การคัดเลือกในขั้นสุดท้าย อย่างไรก็ตามโดยเฉพาะในตำแหน่งระดับสูง ผู้ที่ตัดสินใจเลือกขั้นสุดท้ายจริงๆ คือ ผู้ที่เป็นหัวหน้าโดยตรง และสุดท้ายขบวนการคัดเลือกที่ทั้งหมดในแต่ละชนิดของ firm จะแตกต่างกันไป

Physical Examination

การตรวจสอบทางด้านกายภาพจะต้องเกี่ยวข้องกับงานและการตรวจโรคจะต้อง หลังจากได้มีการผ่านขบวนการคัดเลือกไปพอสมควรแล้ว โดยหลักแล้วต้องการเพียงแค่ว่าการตรวจร่างกายเพื่อยืนยันว่าสามารถทำงานได้ และจะปฏิเสธผู้สมัคร เมื่อมีผลแสดงว่า เมื่อเข้าไปทำงานแล้วจะเกิดอันตราย

Notification of Candidates

กระบวนการคัดเลือกอาจมีได้ทั้งประสบความสำเร็จ และไม่ประสบความสำเร็จและต้องแจ้งผู้สมัครให้เร็วที่สุดเท่าที่จะทำได้ ถ้าช้าเกินไปจะทำให้ผู้สมัครดีๆไปสมัครที่อื่น ส่วนผู้ที่ไม่ได้รับการคัดเลือกควรบอกล่วงหน้า 2 ถึง 4 อาทิตย์ และยังต้องมี transition time เป็นระยะเวลาหนึ่งที่ต้องพิจารณาด้วย

ผู้สมัครจะถูกปฏิเสธ ในทุกขั้นตอนของขบวนการคัดเลือก จึงเป็นความจำเป็นอย่างยิ่ง ที่ขบวนการคัดเลือกจะต้องพัฒนาเครื่องมือให้ถูกต้อง มีเหตุผล ด้วยเวลาที่จำกัดบริษัทไม่สามารถแจงเหตุผลว่า ทำไมผู้สมัครจึงไม่ได้รับเลือก ส่วนใหญ่จะบอกโดยจดหมายส่วนตัว ซึ่งถ้าใช้ personal touch จะทำให้มีความรู้สึกทางลบกับบริษัทได้ แต่โดยส่วนใหญ่ผู้ไม่ได้รับเลือกยอมรับขั้นตอนการคัดเลือกเหล่านี้
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