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Departament Rynku Pracy przekazuje Panstwu kolejny numer zeszytu informacyj-

y 4
no-metodycznego doradcy zawodowego, ktéry zostat poswiecony zagadnieniom
pomocy pracodawcom w doborze kandydatéw do pracy.

Wprowadzenie

Wybdr tego tematu jest wynikiem ankiety, jakg rozestalismy w ubiegtym roku do
doradcow zawodowych z urzeddw pracy.

Zainteresowanie problematyka dotyczacg doboru pracownikéw dla pracodawcow
ma zwiazek z trescig art. 38 ustawy o promogji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy, w ktérym na publiczne stuzby zatrudnienia zostat natozony obowigzek Swiad-
czenia pomocy pracodawcom w doborze kandydatow do pracy sposrod oséb bez-
robotnych i poszukujacych pracy.

Wychodzac naprzeciw Paristwa oczekiwaniom zaprosilismy do wspotpracy znaw-
cow tematu rekrutacji i selekgji, ktorzy zgodzili sie podzieli¢ swoja wiedzg i doswia-
dczeniem w tym zakresie, zdobytym w trakcie wspotpracy z wieloma polskimi
i zagranicznymi firmami.

W niniejszej publikacji doradcy zawodowi znajda podstawowe informacje na temat
planowania proceséw rekrutacji i selekcji, uwarunkowarn doboru wiasciwych metod,
efektywnosci ich zastosowania, aktualnych trendéw w tej dziedzinie oraz btedow,
jakich nalezy unika¢ przy realizacji obu proceséw.




W kolejnych rozdziatach zeszytu autorzy przedstawili szereg metod majacych zasto-
sowanie w rekrutacji i selekgji, takich jak: opisy stanowisk, ogtoszenia rekrutacyjne,
wywiady selekcyjne, testy, kwestionariusze, modele kompetencyjne, metody typu
osrodki rozwoju i oceny (Assessment/Development centre), zarzadzanie talentami.
Ponadto autorzy podali praktyczne wskazowki, w jaki sposob nalezy postepowac
z osobami poddawanym badaniom testowym oraz jak nalezy udziela¢ informadji
zwrotnej w ramach budowania wizerunku pracodawcy na rynku pracy.

Mamy nadzieje, ze publikacja bedzie praktycznym przewodnikiem, wprowadza-
jacym doradcéw zawodowych w problematyke narzedzi, metod i technik stoso-
wanych w procesie selekdji i rekrutacji pracownikow oraz okaze sie przydatnym
Zrédtem informacji w codziennej pracy.

Departament Rynku Pracy
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JRekrutacja jest tym, #
gdzie wszystko sie zaczyna. I
Jest to Zrddto rzeki i jesli sie je zanieczysci,
stopniowo zanieczysci sie caty jej bieg.”
H. Kelleher — zatozyciel jednej z najlepiej prosperujacej

kompanii lotniczej Southwest Airlines
w Stanach Zjednoczonych.

Wstep

Zatrudnianie ludzi wydaje sie by¢ dosy¢ prostym procesem. W powszechnej opinii
panuje przekonanie, ze wystarczy zamiesci¢ ogtoszenie rekrutacyjne, spotkac sie
z osobami, ktére wystaty aplikacje i wybra¢ sposrdd nich najlepszego kandydata.
| rzeczywiscie tak jest, jesli zadbamy o wszystkie kluczowe elementy rekrutacji.
Liczne badania i praktyka niestety potwierdzajg fakt, ze osoby odpowiedzialne za
nabor pracownikéw do organizacji nie rozumiejg do konca, jak wazna jest dbatos¢
0 szczegoty i dobre zaprojektowanie procesu. Najczesciej wynika to z braku wiedzy
u 0s6b zatrudniajgcych lub nierzetelnego podejscia do problemu. Czesto pracowni-
cy dziatow personalnych, kadrowych czy agencji posrednictwa pracy nie do konca
uswiadamiajg sobie, ze ich decyzje personalne mogg catkowicie zmieniac¢ zycie
zawodowe ludzi.

Zfa rekrutacja, czyli nieprawidtowo dobrani kandydaci do pracy, powoduje nie tylko
straty finansowe dla organizacji, ale ma wptyw na jej kondycje i rozwdj. Konsekwen-
Cja Zle przeprowadzonej selekdji jest rozczarowanie zaréwno po stronie pracodawcy
jak i pracownika. Szczegdlnie jest to wazne w przypadku zatrudniania osoby po-
dejmujacej pierwsza powazng prace, gdyz zgodnie z wynikami badan psycholo-
gow organizacji, doswiadczenia zdobyte w pierwszej praca determinujg przyszte
funkcjonowanie mtodego cztowieka w Srodowisku pracy. Natomiast osoby dobrze
startujagce w zycie zawodowe 0siggajg wieksze sukcesy zawodowe w przysztosci
w odréznieniu od tych oséb, ktore miaty nieudane poczatki w swojej pracy’.

Co mozna zatem zrobi¢, aby wykonywac rekrutacje i selekcje w petni odpowie-
dzialnie? Odpowied? jest bardzo prosta: aby méc w petni profesjonalnie wykonac

' Schultz D, Schultz E,, Psychologia dzisiejszej pracy. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2002.
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proces naboru pracownikéw nalezy wiedzie¢, czym jest proces rekrutacji i selekgji
personelu, nalezy znac i umie¢ dobra¢ odpowiednie metody selekcyjne oraz na ich
podstawie podja¢ wilasciwg decyzje. Poza tym nalezy mie¢ swiadomos¢ istnienia
czynnikow znieksztatcajacych oraz zaktdcajgcych wiasciwg ocene kandydatéw, jakie
moga towarzyszyc procesowi i sukcesywnie eliminowac je. Wszystkie te aspekty zo-
stang szczegdtowo omowione na kolejnych stronach publikacji aby mogty stanowic
praktyczne wskazéweki dla tych, ktérzy nie wiedza, od czego zacza¢, na co zwracac
uwage, jakich btedoéw sie wystrzegac przy planowaniu procesu selekcji i rekrutacji.

Projektowanie proceséw rekrutacji i selekcji ma scisty zwiazek z sytuacja, jaka panu-
je na rynku pracy. Wieksza dostepno$¢ do specjalistéw lub tych oséb, ktore same
poszukajg pracy wymaga uzycia innych metod rekrutacji i selekcji niz w przypadku
braku odpowiednich kandydatow na rynku pracy. Warto jest wéwczas opracowac
koncepcje wizerunkowg w ramach tzw. employer branding, czy wdrozy¢ program
zarzadzania talentami w ramach organizacji, ktéry pomoze przyciagnac najlepszych
kandydatow z potencjatem.

Publikacja nie wyczerpuje w petni tematyki selekcji i rekrutacji. Sygnalizuje istotne kwe-
stie, na ktdre warto zwréci¢ uwage przy projektowaniu obu proceséw. Polecana litera-
tura, umieszczona na koricu publikagji jest bogatym zrodtem informacji, dzieki ktdremu
mozna pogtebi¢ znajomos¢ technik skutecznej i efektywnej rekrutacji oraz selekgji.

Warto zauwazy¢, ze nie ma jednej uniwersalnej metody na pozyskanie wartoscio-
wych ludzi. Wypracowanie koncepcji rekrutowania odpowiednich pracownikdw
w obrebie danej organizacji to proces zmudny, obarczony w poczatkowej fazie wie-
loma btedami, ktérego zwienczeniem jest pozyskanie tych najbardziej odpowied-
nich kandydatéw z rynku pracy. Zalecane jest aby dobiera¢ narzedzia do selekcji
i rekrutacji pod katem potrzeb konkretnych organizacji a nie implementowac goto-
wych procedur, ktére moga byc¢ nieskuteczne i nieefektywne na innym gruncie.

Mamy nadzieje, ze informacje zawarte w tej publikacji beda pomocne doradcom
zawodowym przy wspieraniu pracodawcow w projektowaniu proceséw rekrutacji
i w wyborze odpowiednich narzedzi selekcji.

Autorzy
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1. Rekrutacja

Rekrutacja bywa rozumiana jako catosciowy
proces, prowadzacy do zatrudnienia pracow-
nika w sytuacji niedoboru personelu. Samo
pojecie pochodzi z faciny i oznacza przyjmo-
wanie, werbowanie cztonkdw, uczestnikow
danej organizacji, czy przedsiewziecia.?

Rekrutacja to zintegrowane dziatania majace
na celu przyciagniecie cennych dla firmy
kandydatow. Rekrutacja poprzedza selek-
cje, ktora jest zintegrowanym dziataniem
majacym na celu ocenienie i wylonienie
kandydatéw zgodnych z profilem kandydata
i innymi kryteriami oceny?.

Mimo, iz termin rekrutacja i selekcja sg uzywa-
ne zamiennie istnieje wyrazna réznica miedzy
nimi. Rekrutacja jest pojeciem szerszym, oz-
nacza przyjmowanie nowych pracownikéw
i obejmuje wszystkie procesy z tym zwigza-
ne: od zamieszczania ogtoszen po formalne
przyjecie do pracy. Selekcja jest pojeciem
wezszym i dotyczy podejmowania decyzji
0 wyborze kandydata, jest gtownie zwiazana
z narzedziami i metodami oceny.

Rekrutacja ,polega na dziataniach na rynku
pracy ukierunkowanych na poinformowanie
potencjalnych kandydatéw o firmie i warun-
kach uczestnictwa w niej oraz wytworzenie
pozytywnych postaw i checi zatrudnienia”*

Rekrutacja jest zatem procesem informowania
potencjalnych kandydatow o wakujacym sta-

nowisku. tgczy potrzebe oséb poszukujgcych
pracy z potrzebami organizacji w zakresie za-
trudnienia. Aby proces rekrutacji dziatat efek-
tywnie musi istnie¢ wystarczajaco duza grupa
kandydatéw do wyboru® Wazne jest, aby
organizacja przyciggneta wystarczajacg liczbe
odpowiednich kandydatéw. Nie oznacza to
jednak zainteresowania jak najwiekszej liczby
0s6b, gdyz zardwno rekrutacja jak i nastepu-
jaca po niej selekcja staje sie czasochtonna
i kosztowna. Niekorzystne jest rowniez nie-
wielkie zainteresowanie wolnym stanowis-
kiem, gdyz znacznie ogranicza wybor. Rekru-
tacja jest ,procesem polegajacym na kwalifi-
kowaniu i pozyskiwaniu sposréd kandydatow
do pracy takich, ktorzy posiadaja cechy i kom-
petencje przydatne dla organizacji”®

Istnieje 5 podstawowych elementéw wpty-
wajacych na skutecznos¢ rekrutacji. Naleza
do nich”:

1. Wizerunek organizacji — (tzw. image
firmy, employer branding®) na ktéry skifa-
dajg sie: informacje o wielkosci wynagro-
dzen, perspektywy rozwoju zawodowe-
go, mozliwosci realizacji $ciezki kariery
zawodowej i szybkosci awansu, dynami-
ka branzy, polityka zarzadzania, statosc¢
i pewnos¢ zatrudnienia i inne. Pozytywny
wizerunek organizacji, o dobrej renomie
utatwi przyciagniecie uwagi wykwalifiko-
wanych kandydatow.

2. Atrakcyjno$¢ miejsca pracy, zwigzana
ze stanowiskami pracy, ktére mogg by¢

2 Szatkowski A., Rekrutacja personelu [w:] Wprowadzenie do zarzadzania personelem, red. A. Szatkowski, Wyd. Akademii

Ekonomicznej w Krakowie, Krakow, 2000.

* Baczynska AK, Rekrutacja (nie)omylna. Personel i zarzadzanie, nr 11 (128) s. 16-18,Infor, Warszawa, 2002.
4 Kostera M. Kownacki T, Zarzadzanie potencjatem spotecznym organizacji [w:] Zarzadzanie. Teoria i praktyka, s. 410, Koz-

minski A., Piotrowski W. (red.), PWN, Warszawa 2001.

> Suchar M. Rekrutacja i selekcja personelu, CH. Beck, Warszawa, 2003.
6 Szatkowski A, Rekrutacja personelu, [w:] Wprowadzenie do zarzadzania personelem, s. 64, red. A. Szatkowski, Wydawnic-

two Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2000.

7 Dessler G. Human Resources Management. Prentice Hall Inc. USA. 2000.
8 Pojecie,employer branding”bedzie omoéwione na kolejnych stronach niniejszej publikacji.



zindywidualnego punktu widzenia: nudne,
ryzykowne, powodujace stres i irytacje,
niskopfatne, ograniczone pod wzgledem
potencjalnego awansu w konsekwencji
- mniej oblegane przez potencjalnych
chetnych do pracy.

3. Wewnetrzna polityka kadrowa organi-
zacji, czesto sprowadzajgca sie do zasady
promowania ,swoich” pracownikéw na
wyzsze stanowiska specjalistyczne. Taka
wewnetrzna polityka personalna firmy
zwieksza tozsamosc i przynaleznos¢ pra-
cownika do organizacji.

4. Respektowanie obowigzujacych prze-
piséw prawa czyli zakaz selekcji w opa-
rciu o czynniki inne niz kwalifikacje np.
pte¢, przekonania religijne, poglady poli-
tyczne, wyglad.

5. Koszty rekrutacji, ktére wigzg sie z roz-
nym poziomem Zzaangazowania orga-
nizacji zarbwno w kategoriach pracy —
dtugotrwate rekrutacje wieloetapowe
jak i kosztow finansowych przy zlecaniu
rekrutacji firmom agencji doradztwa per-
sonalnego na stanowiska specjalistyczne
np. gtéwnego ksiegowego, dyrektora
finansowego a inne w przypadku stano-
wisk dla 0s6b o nizszych kwalifikacjach
np. sprzataczki.

Rekrutacja rozumiana jako proces informo-
wania najlepszych kandydatéw o mozliwosci
zatrudnienia posiada swoje cele. Pierwszy
7 nich to odpowiednie zakomunikowanie jak
najszerszej grupie zainteresowanych osob
informacji na temat mozliwosci zatrudnie-
nia. Im wiecej zgtoszen tym teoretycznie
wieksza szansa na znalezienie osoby, ktéra
w petni sprosta wymaganiom. Réwnolegle
jednak osoba odpowiedzialna za rekrutacje
powinna zapewni¢ w procesie rekrutacji

na tyle duzo informacji dla potencjalnych
kandydatéw, aby wyeliminowa¢ osoby
nieposiadajace kwalifikacji niezbednych do
wykonywania danej pracy — gwarantuje to
oszczednos$¢ kosztow i czasu selekcji kandy-
datéw. Skuteczny proces rekrutacji powinien
przyciggna¢ aplikacje osoéb posiadajacych
okreslone kwalifikacje i wyeliminowac¢ zgto-
szenia od 0séb niespetniajgcych postawio-
nych wymagar®.

Rekrutacja posiada réwniez trzy wazne funk-

cje do spetnienia:

o Pierwsza z nich jest funkcja informacyjna,
polegajgca na przedstawieniu warunkéw
pracy i potrzeb konkretnego zatrudnienia
(zamieszczenie informacji o wakujacym
stanowisku pracy np.. na stronach inter-
netowych, w prasie, mediach itd.).

o Druga to funkcja motywacyjna — czyli wy-
wotanie odpowiedniego zainteresowania
wiasciwych grup zawodowych ubiega-
niem sie o dane stanowisko.

o Trzecia bardzo wazna funkcja to preselek-
Cja — wstepna weryfikacja ofert, ktére nie
sq w kregu zainteresowan firmy i odrzu-
cenie kandydatoéw, ktérzy nie beda brani
pod uwage'®.

Wymienione funkcje umozliwiaja zgromadze-
nie grupy tych kandydatow, ktorzy najpetniej
spetniaja wymagania okreslone w opisie sta-
nowiska pracy.

Najczestszym powodem rekrutacji jest roz-
woj firmy. Firmy rozwijajace sie poszukuja
0s6b na nowotworzone miejsca pracy tzw.
wakaty. Niektore firmy bardzo czesto stosuja
,Ciagla rekrutacje” ogtaszajac rézne mozliwo-
$ci odbywania stazy i praktyk w firmie, bad?
pracy w zespotach projektowych funkcjonu-

® Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer — Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, 2000.
1% Schultz D, Schultz E,, Psychologia dzisiejszej pracy. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2002.
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jacych juz w organizacji pracownikéw. Na-
ptyw nowych pracownikow — stazystéw, sty-
muluje pozostatych do wiekszej aktywnosci,
daje im prestiz (,starsi pracownicy” jako bar-
dziej doswiadczeni moga stuzyc¢ rada, udzie-

PROCES REKRUTACJI | SELEKCJI MOZNA PRZEDSTAWIC W NASTEPUJACY SPOSOB:

la¢ konsultacji, prowadzi¢ szkolenia itp.). Taki
rodzaj rekrutacji jest czesto wpisany w strate-
gie personalng firmy i przyczynia sie do wzro-
stu motywadji i rozwoju dla zatrudnionych
pracownikow.

ANALIZA STANOWISKA PRACY

OPIS STANOWISKA PRACY

PROFIL KANDYDATA

Ryc. 1. Proces rekrutacji i selekcji.

REKRUTACJA

SELEKCJA

DECYZJA OSTATECZNA




1.1. Rodzaje rekrutacji

Kandydatow w procesie rekrutacji mozemy
poszukiwa¢ dwoma sposobami. Sposoby
te literatura fachowa definiuje jako kanaty
rekrutacyjne, czyli Zzrodta pozyskiwania kan-
dydatéw do pracy. Pierwszy z nich to kanat
rekrutacji wewnetrznej''.

Kanat ten posiada wiele zalet. Gtéwne z nich

to m.in:

o motywadja ludzi ambitnych — pracowni-
kéw pracujacych juz w organizacji, ktorzy
chca sie rozwijac¢ i zmieni¢ zajmowane
stanowisko;

o budowanie tzw. morale / charakteru ze-
spotu;

o wzmacnianie dziatari Public Relation or-
ganizacji;

o wzrost prawdopodobienstwa skutecznej
selekcji (znamy jakos¢ pracy danej osoby
na kazdym dotychczasowym stanowisku);

o niskie koszty rekrutacji — rekrutacja we-
wnetrzna jest tafisza ;

o 0szczednos¢ czasu i pieniedzy — rekrutu-
jac osoby z wewnatrz organizacji zyskuje-
my czas i pienigdze, poniewaz kandydaci
wytonieni z wewnatrz danej firmy posia-
dajg wiedze na temat procedur i proce-
sOwW pracy obowigzujgcych w danej orga-
nizacji i nie musza odbywac tzw. szkolen
wstepnych.

Niestety kanat rekrutacji wewnetrznej posia-

da réwniez wady. S to m.in.:

o wewnetrzne przekonania - rekrutujacy
czesto popetniajg btad uwazajac, ze zna-
komici kandydaci funkcjonujg zawsze po-
za firma (oczywiscie osoba z zewnatrz
moze wydawac nam sie bardziej atrakcyj-
na, bo nie znamy jej wad);

o eskalacja konfliktéw miedzy pracownika-
mi — poszukiwanie kandydatéw wewngtrz

organizacji moze wyzwala¢ zachowania
rywalizacyjne pomiedzy pracownikami,
ktérzy liczg na awans; w przypadku pomi-
niecia 0séb aspirujgcych do piastowania
wysokich stanowisk czy promodji, tego
typu rekrutacja moze obniza¢ motywacje
do pracy;

o rutyna, ograniczony naptyw nowych idei
i pomystéw na rozwdj firmy — w ramach
funkcjonowania organizacji niezbedny
jest transfer wiedzy i kompetendji, ktory
czesto niesie za sobg osoba nowozatrud-
niona. Jest to wazny element rozwoju
kazdej organizacji. Dzieki temu firmy roz-
szerzajg obecnie funkcjonujace idee, ho-
ryzonty wiedzy, a tego rodzaju dziafania
inspirujg entuzjazm i zwalczajg rutyne
wsrdd pracujgcych pracownikow.

Warto zwrdci¢ uwage na wazny i czesto wy-
korzystywany kanat rekrutacji, jakim s3 pole-
cenia znajomych. Jest to jedno z najlepszych
zrédet informadji dla kandydatéw do pracy
i rekruteréw poszukujgcych kandydatéw. Po-
lecenia pracownikow juz pracujacych w na-
szej organizacji sg bardzo dobrym sposobem
poszukiwania kandydatow. Rzadko kiedy pra-
cownik wyda pracodawcy pochlebng opinie
0 osobie znajomej, jesli nie jest przekonany
do jej prawdziwosci. Ponadto osoby z pole-
cenia nie sg przez to zupetnie anonimowe
imamy o nich dodatkowe informacje. Oprécz
kwalifikacji mozemy pozna¢ ich szczegdline
zalety czy talenty.

Wada polecert znajomych moze by¢ to, ze
osoba rekomendujaca znajomego nie potrafi
oddzieli¢ zasad przyjazni od realizacji zadan
pracowniczych, co skutkuje niska wydajno-
$cig pracy, a w konsekwencji zwolnieniem.
Bywajg tez nieporozumienia pomiedzy sa-

"' Czarnota-Bojarska J, Selekcja zawodowa. Przygotowanie, prowadzenie i podstawowe metody, Pracownia Testéw

Psychologicznych PTP, Warszawa, 1999.

17



eloeniay | :Aoeid 0p mojEPAPUEY NIOQOP 8ISalez M LooMepooeld oowo —+

18

mymi pracownikami, jesli osoba zatrudniona
wypada lepiej niz osoba, ktora udzielifa jej
referencji. Pomimo to, jest to najlepsza meto-
da do obsadzania specjalistycznych stano-
wisk, gdyz osoba polecajaca z doswiadcze-
niem w danej branzy moze oceni¢, na ile
rekomendowany kandydat je posiada.

Drugim waznym zrédfem poszukiwania kan-
dydatow jest rynek zewnetrzny tzw. rekru-
tacja zewnetrzna, czyli pozyskiwanie kandy-
datéw spoza firmy. Poprzez kanat rekrutacji
zewnetrznej poszukujemy kandydatow za
pomoca ogtoszen, ktére umieszczamy w pra-
sie, mediach, internecie. Poszukujac kandy-
datow w ten sposdb mozna nawigzac wspot-
prace z agencjami doradztwa personalnego,
urzedami pracy, szkotami, organizacjami za-
wodowymi (stowarzyszeniami branzowymi,
zrzeszeniami, klubami). Mozna pozyskac¢ do
organizacji cenne osoby poprzez organizo-
wanie targébw pracy czy za pomocy stazy
i praktyk zawodowych.

Organizacje tworzg réwniez wewnetrzne
bazy kandydatéw poprzez gromadzenie tzw.
,Zzgtoszen przypadkowych” inaczej zwanych
,kandydaturami spontanicznymi’, czyli zgto-
szeniami 0sob, ktore sg zainteresowane pracg
w danej organizacji i wystaty swoje cv pomi-
mo, ze nie prowadzona jest w tym czasie re-
krutacja na zadne stanowisko'.

2 Suchar M., Rekrutacja i selekcja personelu, C.H. Beck, Warszawa, 2003.



1.2. Metody i techniki
rekrutacji

Poza zrédfami rekrutacji bardzo wazne jest
okreslenie przez organizacje metod i tech-
nik, jakie zastosuje przy naborze kandyda-
tow. Stuzg one przekazaniu na rynek pracy
informacji dotyczacej wolnego stanowiska,
motywowaniu kandydatow oraz wstepnej
selekgji’®. Ponizej zostang opisane metody
najczesciej stosowane przez pracodawcow
w procesie rekrutacji.

1.2.1. Analiza stanowiska pracy

Kluczowy element, ktory nalezy wzig¢ pod
uwage przed przystgpieniem do procesu re-
krutacji i selekcji personelu to analiza stano-
wiska pracy. Na podstawie analizy stanowiska
pracy ustala sie tres¢ ogtoszenia prasowego
oraz okresla sie kluczowe wskazniki selekcyj-
ne, czyli kryteria doboru kandydatow. Przy-

stepujac do analizy stanowiska pracy warto
uporzadkowac dwa kluczowe pojecia w tym
procesie tj.. OPIS STANOWISKA PRACY i PRO-
FIL KANDYDATA.

o OPIS STANOWISKA - moze byc¢ sporza-
dzony w formie dokumentu, ktory zawie-
ra podstawowe informacje o stanowisku
pracy, okresla zwiazki hierarchiczne, ogol-
ny charakter stanowiska pracy, gtownie
czynnosci lub zadania wykonywane na
stanowisku, a takze wszelkie dodatkowe
wymagania lub cechy. Dla celéw rekruta-
cji dokument ten moze takze dostarczac
cennych informacji dotyczacych szkolen
oraz szans rozwoju kariery na danym sta-
nowisku. Opis powinien zawiera¢ réwniez
informacje o warunkach i zasadach pracy
- np.: wysoko$¢ pfacy i Swiadczen — oraz
dodatkowych wymaganiach, takich jak
dyspozycyjnos¢, gotowos¢ do podrdzy

ANALIZA STANOWISKA PRACY

1

Opis
stanowiska

Ryc. 2. Sktadowe elementy analizy stanowiska pracy.

3 Pocztowski A., Zarzadzanie Zasobami ludzkimi, Zaktad Narodowy im. Ossoliriskich Wydawnictwo, Akademia Ekono-

miczna w Krakowie, Wroctaw, 1996.
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stuzbowych badZ pracy w niedogodnych
godzinach™.

o PROFIL KANDYDATA/CHARAKTERYSTYKA
KANDYDATA — jest obiektywnym, wyczer-
pujacym i szczegdtowym opisem umie-
jetnosci, zdolnosci, kwalifikacji, kompe-
tencjiidoswiadczenia, ktére sa wymagane
od pracownika, aby umozliwi¢ mu wyko-
nanie pracy skutecznie i wydajnie. Profil
kandydata — to narzedzie ukazujace klu-
czowe kryteria oceny kandydatéw apliku-
jacych na stanowisko.

Istnieje jeszcze jeden element wynikajacy
z analizy stanowiska pracy, czy stanowiacy
efekt ww. analizy. Jest to zakres obowigzkéw
inaczej zwany kartg stanowiska. KARTA STA-
NOWISKA - to imienne przypisane zadania
i czynnosci na okreslonym stanowisku pracy,
w okreslonych warunkach (elementy opisu
stanowiska pracy) konkretnemu pracowni-
kowi'. Karta stanowiska stanowi element
umowy o prace z pracownikiem, ktéry jest
zatrudniony na danym stanowisku.

Aby moc efektywnie przeprowadzi¢ proces
analizy pracy nalezy uwzgledni¢ udziat oséb,
ktore s3 w nim wymagane. Analiza pracy ma
na celu okredlenie wszystkich zadan i odpo-
wiedzialnosci, jakie wchodza w zakres obej-
mujacy dane stanowisko. Dokonuje sie jej na
podstawie wywiadu z osobag, ktéra zajmowata
dane stanowisko lub z jej bliskimi wspdtpra-
cownikami, przegladaniu dokumentow, dzie-
nnikow, akt bezposrednio zwigzanych z danym
stanowiskiem pracy. Zbierane sg informacje
dotyczace zakresu zadan przydzielonych
pracownikowi, stuzbowych zaleznosci i pod-
legtosci w strukturach organizacji, rodzaju
kwalifikacji, narzedzi i maszyn koniecznych do

wykonywania okreslonych zadan. Najczesciej

w procesie analizy pracy uczestnicza:

o pracownik zajmujacy opisywane stanowi-
sko;

o bezposredni przetozony pracownika zaj-
mujacego opisywane stanowisko;

o zleceniodawca poszukujacy pracownika
— pracodawca i zleceniobiorca — rekruter.

W procesie analizy stanowiska pracy wazny
jest tez wybor metody, za pomocg ktorej
zbierane beda wszystkie dane. Wyrdzniamy
kilka takich metod'®:

Rozmowy z pracownikami

Aby otrzymac petny obraz danego stanowi-

ska, konieczne jest przeprowadzenie rozmow

z pracownikami oraz zweryfikowanie ustalen

z ich menedzerami lub liderami zespotéw.

Celem takiej rozmowy powinno by¢ uzyska-

nie wszystkich istotnych informacji dotycza-

cych danego stanowiska, takich jak:

o nazwa stanowiska, na ktorym pracuje
dana osoba;

o nazwa stanowiska, na ktérym pracuje me-
nedzer danego pracownika lub lider ze-
spotu;

o nazwy stanowisk i liczba 0séb podlegaja-
cych danemu pracownikowi (najlepiej
zapisac to w postaci schematu organiza-
cyjnego);

o krétki opis (jedno lub dwa zdania) ogdl-
nej roli lub celu danego stanowiska;

o wykaz gtownych zadan lub obowigzkow,
ktére dany pracownik musi odpowiednio
wykona¢; powinny one okresla¢ oczeki-
wane wyniki lub elementy wyjsciowe, za-
soby ktére musi kontrolowac, uzywany

4 Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer — Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, 2000.
1> Dessler G., Human Resources Management. Prentice Hall Inc. USA 2000.
' Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, 2000.



sprzet, kontakty z innymi ludZmi oraz cze-
stotliwo$¢, z jakg wykonywane s3 po-
szczegodlne zadania.

Te podstawowe szczegdty mozna uzupetnic
0 pytania, pozwalajgce uzyskac od pracowni-
kéw informacje na temat poziomu ich obo-
wigzkdw oraz wymagan na danym stanowi-
sku. Pytania tego rodzaju sg trudne do
sformufowania, a udzielenie znaczgcej odpo-
wiedzi réowniez moze okazac sie niefatwe.
Odpowiedzi moga by¢ zbyt niejasne lub my-
lace i zwykle trzeba je zweryfikowad z mene-
dzerami oraz w kolejnych rozmowach. Ale
przynajmniej dajg one pracownikom mozli-
wos¢ wyrazenia swoich odczu¢ dotyczacych
stanowiska oraz stanowig przydatna podsta-
we do dalszych rozmdw. Pytania moga doty-
czyc takich aspektow stanowiska, jak:

o stopier nadzoru oraz samodzielnosci w po-
dejmowaniu decyzji;

o typowe problemy do rozwigzania oraz
wskazowki udzielane w procesie rozwig-
zywania problemow;

o wzgledna trudnos¢ wykonywanych za-
dan;

o kwalifikacje i umiejetnosci konieczne do
wykonywania pracy.

Listy kontrolne

Podczas prowadzenia rozmowy pomocne
jest korzystanie z listy kontrolnej. Lista kontro-
Ina to zbiodr kluczowych pytan, ktére zadaje-
my pracownikom zajmujacym analizowane
stanowisko w organizacji. Nie powinna ona
by¢ zbyt skomplikowana, gdyz powodowato-
by to jedynie dezorientacje osoby, z ktérg
przeprowadzamy wywiad. Gtéwnym zada-
niem przeprowadzania analizy stanowiska
pracy jest prostota, czyli zebranie podstawo-

wych informacji. Ponizej podano pytania,
ktére nalezy uwzgledni¢ przy sporzadzaniu
listy kontrolnej:

o jakajest nazwa danego stanowiska pracy?

o kto jest zwierzchnikiem pracownika?

o kto podlega pracownikowi? (przyda sie tu
rozrysowanie schematu organizacyjne-
go)

o jaki jest gtéwny cel danego stanowiska
pracy (ogodlnie rzecz biorac, jakie sg ocze-
kiwania wobec pracownika)?

o jakie sg gtéwne obszary obowigzkoéw pra-
cownika (np. podstawowe obszary wyni-
kow, kluczowe obszary wynikow lub gtéw-
ne zadania)? Nalezy opisa¢, co pracownik
musi robi¢, a nie zagtebiac sie w szczegoty,
w jaki sposéb to robi. Nalezy réwniez
wskaza¢, dlaczego pracownik musi to ro-
bi¢, t. jakich wynikow oczekuje sie od
niego w procesie wykonywania danego
zadania.

Zaleca sie sprawdzenie informacji podanych
przez poszczegodlnych pracownikow w roz-
mowie z ich menedzerami lub liderami ze-
spotéw. Pracownicy moga miec rézne pogla-
dy na temat danego stanowiska i powinno
sie je uzgodni¢. Analiza stanowiska pracy
czesto wykazuje istnienie lub sygnalizuje po-
jawianie sie problemdw organizacyjnych. In-
formacje te mogg stac sie pozytecznym wy-
nikiem ubocznym procesu analizy stanowiska

pracy.

Metoda prowadzenia rozmow jest stosunko-
wo elastyczna i stanowi dobre Zrédto dogteb-
nych informacji na temat stanowiska pracy.
Rozmowy jest dosy¢ fatwo zorganizowac
i przygotowac. Warto zaznaczy¢, ze analitycy
muszg by¢ przeszkoleni, a ich skutecznosc
zwieksza sie dzieki zastosowaniu listy kontro-
Inej. Wada tej metody jest jej czasochtonnosc
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oraz trudnos¢ analizy uzyskanych danych.
Wihasnie z tego powodu w zakrojonych na
duza skale ¢wiczeniach z zakresu analizy sto-
suje sie kwestionariusze, co ma na celu do-
starczenie z gory informacji na temat danego
stanowiska. Mozna dzieki temu przyspieszyc
proces prowadzenia rozméw lub nawet cat-
kiem z nich zrezygnowac. Niesie to jednak
7 sobga niebezpieczenstwo, ze przeprowadza-
jacy analize opisu stanowiska nie wyczuje
subtelnych zaleznosci dotyczacych danego
stanowiska, tj. tego, jak naprawde ono wygla-
da, co jest niezbedne, jesli mamy osiggnac
petne zrozumienie roli danej osoby.

Kwestionariusze

Kwestionariusze obejmujace elementy za-
warte w podanej wyzej liscie kontrolnej
moga by¢ wypetniane przez pracownikodw,
a nastepnie poddawane weryfikacji u mene-
dzeréw lub lideréw zespotdw. Sg one po-
mocne w sytuacji, kiedy chcemy opisa¢ duza
liczbe stanowisk. Mogg réwniez skroci¢ czas
rozmowy przez umozliwienie analitykowi
uprzedniego opracowania pytat w celu
uwzglednienia obszaréw, ktore trzeba prze-
analizowac¢ bardziej wnikliwie.

Zaletg kwestionariuszy jest to, ze moga
one szybko i tanio generowa¢ informacje
dotyczace duzej liczby stanowisk. Jednak
konstruowanie dobrych kwestionariuszy
- dostarczajacych rzetelnych informacji —
jest dosy¢ trudne, wiec przed rozpoczeciem
badan na petna skale zaleca sie przeprowa-
dzenie pilotazowych testéw kwestionariu-
szy. Dokfadno$¢ wynikéw zalezy réwniez
od checi pracownikéw i ich umiejetnosci
wypetniania kwestionariuszy. Wiele oséb
ma kfopoty z wyrazaniem swoich mysli
dotyczacych pracy w formie pisemnej, bez

wzgledu na to, jak dobrze wiedzg, co robi¢,
i jak dobrze to robia.

Podsumowujac — kwestionariusze, listy kon-
trolne i spisy — stanowig narzedzie pomocy
pracownikom opisujagcym swoje stanowiska
i wplywaja na skrécenie czasu rozmowy.
Nadal jednak konieczne moze sie okazac za-
inwestowanie duzej ilosci czasu w przygoto-
wanie i ocenienie kwestionariuszy, ktore,
w idealnej sytuacji, powinny wigzac sie z po-
szczegolnymi stanowiskami. Moga one nie
oddac petnego klimatu” danego stanowiska.
Jesli s zbyt ogdlnikowe, pracownikom nie-
zwykle tatwo bedzie udzieli¢ wymijajacych
lub niespojnych odpowiedzi.

Obserwacje

Obserwacje pracownikéw podczas pracy to
zwracanie uwagi na to, co robia, jak to robig
oraz jak duzo czasu im to zabiera. Sg one od-
powiednie w sytuacjach, w ktorych trzeba
whnikliwie przeanalizowac stosunkowo nie-
wielkg liczbe kluczowych stanowisk. Obser-
wacje zajmujg duzo czasu i sg trudne do za-
stosowania w pracy obejmujacej wiele
czynnosci umystowych niemozliwych do za-
obserwowania, a takze w wypadku czynnosci
manualnych  wymagajacych  znacznych
umiejetnosci, w ktérych dziatania sa zbyt
szybkie, aby mozna je doktadnie sledzic.

Obserwacje pomimo swych ograniczen sta-
nowig najbardziej doktadng technike analizy
tresci pracy (tego, co ludzie naprawde robia).
S3 jednak tak czasochtonne, ze stosuje sie je
rzadko - jedynie w sytuacjach, kiedy sporza-
dzane sg opracowania dotyczace szkoler dla
stanowisk pracy wymagajacych wykonywa-
nia czynnosci manualnych lub dla prac biuro-
wych.



Autocharakterystyka

Pracownicy dokonujg sami analizy swoich
stanowisk pracy i przygotowujg opis tych
stanowisk. Jest to technika, dzieki ktorej uzy-
skujemy duzg oszczedno$¢ czasu. Czesto
jednak wykonanie takiej analizy przychodzi
ludziom z trudem. Armstrong twierdzi, ze by¢
moze dzieje sie tak dlatego, ze to co robig,
jest w tak duzym stopniu czescia ich samych,
iz trudno im spojrze¢ na swojg prace z dy-
stansu i podzieli¢ informacje na elementy
sktadowe. Dlatego w wiekszosci przypadkow
wymagane s3 jakie$ wytyczne'. Dlatego
w razie stosowania tej metody zaleca sie
udzielenie pracownikom instrukcji w formie
kwestionariuszy i list kontrolnych.

Dzienniczki

Ta metoda analizy stanowiska pracy wymaga
od pracownikéw analizowania wiasnych sta-
nowisk poprzez prowadzenie dziennikéw lub
raportow czynnosci. Pracownicy zwykle opi-
sujg typowy dzieh — godzina po godzinie,
moga tez notowac swoje dziatania formie
narracyjnej pod koniec danego okresu, zwy-
kle pod koniec dnia. Dzienniki i raporty najle-
piej stosowa¢ w przypadku stanowisk kie-
rowniczych, ktore sg wzglednie skompli-
kowane i na ktérych pracownicy musza
wykazac¢ sie wymaganymi umiejetnosciami
analitycznymi, a takze zdolnoscig wyrazania
mysli w formie pisemnej.

Planowanie analizy
stanowiska pracy

Aby sprawnie przeprowadzi¢ analize pracy
w organizacji warto rzetelnie zaplanowac ten

proces. w tym celu nalezy zastosowac poniz-
sze wytyczne.

Proces analizy stanowiska pracy obejmuje
6 krokéw:
1. Ustalenie przydatnosci i metod groma-
dzenia informacji dotyczacych analizowa-
nego stanowiska pracy. W tym celu nale-
7y mie¢ na uwadze dwa rodzaje danych:
o dane jakosciowe - jak rozmowa z pra-
cownikami, obserwacje przydatne do
opisu stanowiska;

o daneilosciowe — np.: kwestionariusze,
dzienniki, listy kontrolne itd.

2. Okreslenie miejsca stanowiska w organi-
zacji. Nalezy rozrysowac relacje wzgledem
innych stanowisk, zaleznosci, wskazac
komu pracownik sktada sprawozdania
i raporty, z kim sie komunikuje. Taki sche-
mat pokazuje produktywno$¢ danego
stanowiska pracy i okresla nakfad finanso-
wy, jaki zostanie narh poniesiony.

3. Wytypowanie reprezentatywnego stano-
wiska do analizy (w przypadku wielu po-
dobnych).

4. Przeanalizowanie zebranych informagji

7 0s0bg, ktéra zajmuje dane stanowisko
i porédwnanie ich ze stanowiskiem anali-
zowanym.

5. Potwierdzenie zebranych informagji
u osoby wykonujacej okreslone stanowi-
sko i jego przetozonego. To pozwala uzy-
ska¢ zgode pracownika na analizowane
dane i wnioski poprzez danie mu szansy
na modyfikacje opisu i aktywnosci na
stanowisku.

6. Rozwiniecie opisu i profilu stanowiska

pracy.

7" Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, 2000.
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1.2.2. Opis stanowiska pracy

Opis stanowiska pracy jest zestawem podsta-
wowych informacji o stanowisku pracy. Za
pomoca opisu stanowiska pracy opisujemy
zaleznosci stuzbowe, ogdlny charakter stano-
wiska pracy, gtowne czynnosci lub zadania
wykonywane na danym stanowisku. Opis za-
wiera rowniez informacje o warunkach i zasa-
dach pracy — np. wysoko$¢ pfacy i Swiadczen.
Opis stanowiska jest zatem dokumentem,
ktéry odpowiada na pytanie: co i w jakich
warunkach dana osoba ma robi¢ na danym
stanowisku pracy?

Dane te nie s3 jednak wystarczajace do pra-
widtowego przeprowadzenia procesu rekru-
tacji selekcji. Niezbedna jest do tego wiedza
na temat: jaka powinna BYC osoba zajmujaca
okreslone stanowisko? Takich informacji do-
starcza profil kandydata. Profil kandydata to
zestaw informacji na temat wyksztatcenia,
doswiadczenia, kwalifikacji, kompetencji nie-

zbednych do efektywnego wykonywania
pracy. Profil kandydata jest potocznie nazy-
wany ,charakterystykg kandydata”

Profil kandydata najlepiej jest sporzadzi¢
w postaci dokumentu, ktéry bedzie zawierat
wszystkie niezbedne informacje dotyczace np.:
zakresu wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia,
wyksztatcenia, cech osobowych kandydata.
Profil kandydata mozna sporzadzi¢ na wiele
réznych sposobdw. Ponizej przedstawiono po-
mocne wyrazenia, ktére moga byc przydatne
przy konstruowania takiego dokumentu.

Opis stanowiska pracy - zakres obowiaz-

kéw ogolnych:

o dbatosc o dobry wizerunek firmy

o przestrzeganie postanowien Regulaminu
Pracy

o przestrzeganie tajemnicy przedsiebiorstwa
i tajemnicy panstwowej

o przestrzeganie przepiséw BHP i PPoz

rzetelne wykonywanie powierzonych zadar

o

NAZWA STANOWISKA PRACY

CEL STANOWISKA PRACY

MIEJSCE W STRUKTURZE ORGANIZACYJNEJ

ZAKRES OBOWIAZKOW OGOLNYCH

ZADANIA SZCZEGOLOWE REALIZOWANE NA STANOWISKU

ZAKRES ODPOWIEDZIALNOSCI

Ryc. 3. Informacje, ktére powinny znaleZ¢ sie w opisie stanowiska pracy.



o podnoszenie kwalifikacji zawodowych

o dbatos¢ o urzadzenia, materiaty i inne
stanowigce wiasnos¢ pracodawcy

o wykonywanie polecen stuzbowych zwia-
zanych z praca na stanowisku. ..

Opis stanowiska pracy - zakres obowiaz-

kéw szczegétowych:

analiza. ..

organizowanie. ..

zgtaszanie do odpowiedniej komaorki. ..
monitoring. ..

wspotudziat w opracowywaniu. ...
raportowanie. ..

utrzymanie kontaktow z...
biezgce informowanie o. ..
sporzadzanie...
przygotowanie...

$ledzenie biezacych zmian...
korespondowanie. ..
informowanie o...

0000000 0O0O0OO0OO0OOO

Opis stanowiska pracy - zakres odpowie-

dzialnosci:

o odpowiedzialno$¢ za prawidtowe i termi-
nowe...

’ WARUNKI FIZYCZNE

] OSIAGNIECIA

’ INTELIGENCJA OGOLNA

] SZCZEGOLNE UZDOLNIENIA

’ ZAINTERESOWANIA

] USPOSOBIENIE

] OKOLICZNOSCI

Ryc. 4. Siedmiopunktowy Plan Rogera.

o

odpowiedzialnos¢ za ochrone danych

osobowych w zakresie dostepu do... wy-

nikajgcego z wykonania czynnosci

o odpowiedzialno$¢ za przekazywanie pra-
widtowych informacji

O przestrzeganie czasu przerw i czasu pracy
na stanowisku

o wprowadzanie do systemu poprawnych

informacji. ..

Siedmiopunktowy Plan Rogera

Siedmiopunktowy Plan Rogera®® to przykfad
matrycy, ktdrg mozna postuzyc sie przygotowu-
jac charakterystyke kandydata. Porzadkuje on
informacje wazne na danym stanowisku pracy
wg wytycznychprzedstawionych na Rycinie 4.

W ten sposéb pogrupowane informacje po-
walajg wytonic istotne wskazniki, ktére stano-
wig swoistg,mape” - czyli punkty odniesienia
pomocne podczas budowania procesu se-
lekcji. Taki system klasyfikacji wymagan na
danym stanowisku pracy stanowi rowniez
dobrg podstawe do przeprowadzania roz-
mow kwalifikacyjnych.

‘ — budowa ciata, zdrowie, wyglqd zewnetrzny

‘ — szczegdlne osiggniecia w danej dziedzinie

‘ — poziom umjejetnosci umystowych

‘ — sprawnos$¢ manualna, orientacja przestrzenna itp.
‘ — Zzainteresowania pozazawodowe

‘ — predyspozycje osobowosciowe i temperamentalne

‘ — np. sytuacja rodzinna, miejsce zamieszkania itp.

'8 Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, 2000.
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Lista wskaznikow

Kolejny prezentowany przykfad tworzenia

profilu kandydata skfada sie z listy poszczegol-

nych wymagan stawianych wobec kandyda-

towi do pracy. Ponizej znajduje sie lista, ktdra

nalezy wypetnic tworzac tego rodzaju profil.

o Wyksztalcenie

Poziom: zawodowe, $rednie, wyzsze zawodo-

we, wyzsze magisterskie. ..

Kierunek: filologiczne, mechaniczne, ekono-

miczne...

o Doswiadczenie zawodowe:

Rodzaj— np.: menedzerskie, specjalistyczne...

Tres¢ — np.: samodzielne sporzadzanie bilan-

sow, kierowanie placéwkami handlowymi. ..

Czas — np. minimum 2-letnie do$wiadczenie

na stanowisku. ..

o Fachowa wiedza i umiejetnosci dodat-
kowe:

Np. znajomos¢ specjalistycznych programéw

komputerowych, jezykdw obcych, branzy...

o Cechy osobowosci czyli cechy psycho-
logiczne:

Przy okreslaniu cech osobowosci najbardziej

pozadanych na danym stanowisku bardzo

czesto ma zastosowanie model tzw. Wielkiej

pigtki” ,Wielka pigtka”to koncepcja cech oso-

bowosci, ktéra sprowadza catg réznorodnosc

ludzkich zachowan do nastepujacych pieciu

gtownych czynnikow:

o Ekstrawersja - dotyczy spofecznego
funkcjonowania cztowieka. Okresla jakos¢
i intensywnos¢ kontaktéw spotecznych,
poziom aktywnosci, stymulacji. Osoby
o wysokim natezeniu tej cechy beda cha-
rakteryzowac sie aktywnoscia, rozmow-
noscia, towarzyskoscia, sa optymistyczni
i otwarci na ludzi. Z kolei niskie natezenie
tej cechy bedzie wskazywato na intro-
wertykow, czyli osob, ktére w srodowisku
pracy nie beda dobrze funkcjonowaty
w zespole i bedg trzymaty sie na uboczu.

o Ugodowos¢ — zwigzana z nastawieniem
do ludzi przejawiajacym sie od wspodtczu-
Cia, przyjazni do postawy antagonistycz-
nej. Osoby o wysokim natezeniu tej cechy
to osoby pomocne dla innych, mite, sym-
patyczne w kontaktach z innymi, niekon-
fliktowe, wrazliwa na problemy innych, ze
sktonnosciag do wybaczania. Niskie nate-
zenie tej cechy charakteryzuje osoby zto-
sliwe, podejrzliwe, cyniczne.

o Sumiennos¢ — okresla nastawienie pra-
cownika do realizacji zadan. Cecha ta
bywa niekiedy okreélana jako,praca” Oso-
by o wysokim stopniu sumiennosci to
osoby zorganizowane, odpowiedzialne,
ambitne w srodowisku pracy, skrupulat-
ne, wytrwate, silnie zmotywowane w dzia-
taniu zorientowanym na cel. Osoby o ni-
skim natezeniu tej cechy charakteryzuja
sie staba wolg w wykonywaniu powierzo-
nych obowiazkéw, mata odpowiedzialno-
$cig, mata checia do pracy.

o Stabilno$¢ emocjonalna - neurotyzm
wskazuje na emocjonalne przystosowa-
nie pracownika do miejsca pracy, odpor-
nos¢ na stres, sktonno$¢ do doswiadcza-
nia napie¢, martwienia sie. Osoby stabilne
emocjonalnie sg opanowane, pewne sie-
bie, odporne na stres, realistyczne w my-
dleniu. Ich przeciwienstwem sg osoby
niestabilne emocjonalnie — neurotyczne,
ktére wykazujg niepewnos¢, hipochon-
dryczno$¢, mate opanowanie w sytu-
acjach zagrozenia.

o Otwartos¢ na doswiadczenie - od-
zwierciedla tendencje pracownika do po-
szukiwania nowych doswiadczen tzw. cie-
kawos$¢ poznawcza, okresla tolerancje na
nowe doswiadczenia. Pracownicy o wys-
okim natezeniu tej cechy to osoby inte-
ligentne, tworcze, o szerokich horyzon-
tach myslowych, kulturalni. Pracownicy
o niewielkim nasileniu tej cechy beda



konwencjonalni w swoich zachowaniy,
schematyczne, mato inteligentne'™.

Przedstawiona lista wskaznikéw utatwia 0so-
bom rekrutujacym wytonienie najwazniejszych
aspektow zwigzanych z pracg na danym stano-
wisku pracy. Liste wskaznikow nalezy dostoso-
wac do danego stanowiska pracy i umiesci¢
tam takie dane, ktére sg niezbedne do efektyw-
nego wykonywania obowigzkow przewidzia-
nych na danym stanowisku.

Profil kompetencyjny®

W zwigzku z faktem, Zze coraz czesciej w orga-
nizacjach kompleksowa polityke personalng
projektuje sie w ujeciu kompetencyjnym, do
najczesciej wykorzystywanych technik czy
metod przygotowania profilu kandydata na-
lezg profile kompetencyjne.

Kompetencjom zostat poswiecony kolejny
rozdziat niniejszej publikacji, jednakze warto
w tym miejscu wyjasnic, czym sg profile kom-
petencyjne.

Profil kompetencyjny to charakterystyka kan-
dydata przedstawiona za pomoca kompe-
tencji zawodowych niezbednych do wykony-
wania pracy na danym stanowisku.

Przygotowujac profil kompetencyjny dobrze
jest stworzy¢ matryce macierzy profilu kom-
petencyjnego. Przyktad macierzy kompeten-
cyjnej przedstawiono na Rycinie nr 5. Stanowi
ona zestaw wytycznych z zakresu wiedzy,

umiejetnosci, predyspozycji itp. kandydata.
Tak zaprojektowana macierz pomaga zebrac¢
wszystkie informacje niezbedne do przepro-
wadzenia procesu rekrutacji, a nastepnie se-
lekcji. W ten sposob poklasyfikowane infor-
macje pozwalajg ustali¢ wskazniki, ktére sg
konieczne do wykonywania pracy oraz kryte-
ria, ktére kandydat w zwigzku z tym powinien
spetniac. Ponadto pozwala ona okresli¢ wszy-
stkie aspekty z zakresu wiedzy, umiejetnosdi,
wyksztatcenia, doswiadczenia, ktore sg mile
widziane, ale niekonieczne na danym stanowi-
sku. Matryca kompetencyjna jest zatem nie-
zmiernie przydatng metodga kolekcjonowania
danych potrzebnych w procesie zatrudniania.

Rycina nr 6 obrazuje przykfadowe zestawienie
wymaganych kompetendji na stanowisku pra-
cy kierownika sprzedazy w firmie X" (czerwone
pola w matrycy) i wyniki (oznaczone X), jakie
uzyskat konkretny kandydat w zakresie bada-
nych kompetencji. Na podstawie tak przedsta-
wionych wynikéw fatwo jest poréwnac po-
szczegolnych kandydatow (i przynalezne do
nich matryce) oraz poziom uzyskanych wyni-
kow w stosunku do wynikéw oczekiwanych.?'
Wyniki oczekiwane w zakresie poszczegdinych
kompetencji nalezy przenies¢ z modelu kom-
petencyjnego obowigzujacego w danej orga-
nizacji. Obowigzujacy model kompetendji sta-
nowi tzw. ksiege kompetendji danej firmy,
gdzie zdefiniowane s3 wszystkie obowiazujace
w niej kompetencje. Dane zbierane za pomoca
takich zestawien utatwiajg zarzadzanie proce-
sem selekgcji kandydatéw i pomagaja podejmo-
wac trafne decyzje w przypadku zatrudnienia
nowych pracownikow.

1% Witkowski T. (red.), Nowoczesne metody doboru i oceny personelu, Biblioteka Menedzera, Wydawnictwo Profesjonalnej

Szkoty Biznesu, Krakéw 2000.

% Baczynska AK. Poczucie koherencji jako atrybut efektywnosci przedsiebiorstwa. Praca zbiorowa pod red. Kazimierza
Makowskiego: Ksztattowanie warunkdw pracy a efektywnos¢ organizacji, s. 63-73. Wydawnictwo WSP, Warszawa, 2005.

21 Baczynska AK. Poczucie koherendji jako atrybut efektywnosci przedsiebiorstwa. Praca zbiorowa pod red. Kazimierza
Makowskiego: Ksztattowanie warunkdw pracy a efektywnos¢ organizacji, s. 63-73. Wydawnictwo WSP, Warszawa, 2005.
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MUSI POWINIEN

WIEDZIEC

wiedza, przepisy prawa, savoir vivre,
obowiagzujgce zasady, procedury, instru-
kcje, zasady pracy, standardy, itp.

UMIEC
umiejetnosci, kompetencje: obstuga kom-
putera, moéwi¢ w jezyku obcym, itp.

MIEC

wiek, dyplomy, certyfikaty, wyglad zewne-
trzny, wyksztatcenie, wiasne srodki pracy, srednie matura
zainteresowania,do$wiadczenie,szczeg6-
Ine osiggniecia, itp.

BYC

predyspozycje, miejsce zamieszkania,
pte¢, cechy charakteru, itp.

Ryc. 5. Macierz profilu kompetencyjnego.

MILE
WIDZIANE

Wyzsze,
student

KOMPETENCJE

Rozumienie specyfiki biznesu

Ukierunkowanie na efektywnos¢ X

Orientacja na cele

Orientacja na klienta X

Myslenie koncepcyjne

Myslenie systemowe X

Budowanie pracy zespotowej

Budowanie relacji

Pobudzanie i wzmacnianie innowacyjnosci

Organizowanie dziatan X

- Stan pozadany
Stan rzeczywisty

Ryc. 6. Przyktadowa matryca selekcyjna z naniesionymi wynikami kandydata.




Analiza pracy jest warunkiem skutecznej rekru-
tacji i selekcji, poniewaz stanowi fundament
tych proceséw. To od trafnego opracowania
stanowiska, czyli wskazania zadan, kluczowych
obowiazkdw i wymagan w zakresie kompeten-
dji, jakie musi spetniac¢ kandydat zalezy skutecz-
nos¢ rekrutacji. Wazne jest, aby w petni zaanga-
zowac sie w proces tworzenia dokumentéw
charakteryzujgcych dane stanowisko, poniewaz
czesto to wiasnie poczatek prac determinuje ich
przebieg i stanowi czesto o sukcesie badZ po-
razce dziatar w zakresie rekrutacji oraz selekgji.

1.2.3. Ogtoszenie rekrutacyjne

Waznym elementem w procesie rekrutacji za-
rowno wewnetrznej jak i zewnetrznej jest
ogtoszenie rekrutacyjne. Jest to element tacza-
cy proces rekrutacji z procesem selekgji. Do-
brze skonstruowane ogtoszenie i umieszczone
w odpowiednich mediach moze zwiekszy¢
zainteresowanie wsrod potencjalnych kandy-
datéw i sktonic ich do przestania cv.

Czynniki, ktére moga wptynac na atrakcyj-

nos$¢ ogtoszenia o prace to:

o Wizerunek organizacji (tzw. employer
branding), branza - te organizacje i bra-
nze, ktére ciesza sie lepszym wizerunkiem
na rynku przyciagaja wieksza liczbe kan-
dydatow niz organizacje, ktore cieszg sie
gorszg stawa. Badania dowodzg, ze np.
branza bankowa czy telekomunikacyjna
przycigga wiecej chetnych do pracy niz
supermarkety. Powodem jest fakt, ze banki
kojarzg sie ludziom z dobrze ptatnymi i sta-
bilnymi posadami, branze telekomunika-
cyjne z praca w dynamicznie rozwijajgcym
sie otoczeniu, a poprzez to z mozliwoscia-
mi rozwoju, natomiast supermarkety koja-
rzone sg z ciezkg i niskoptatng praca.

o Warunki na rynku pracy — ogromny wp-
tyw na ilos¢ zgtaszanych kandydatow ma
koniunktura na rynku pracy. W czasach
kryzysu, jest wiecej chetnych do pracy niz
w czasach tzw. prosperity.

o Zakres wymagan zamieszczonych
w ogloszeniu - spetnia funkcje selekcyj-
na i jesli zamiescimy nierealne oczekiwa-
nia w stosunku do danego stanowiska to
zZnaczna czes¢ osob zrezygnuje z apliko-
wania. Wazne jest, aby w ogfoszeniach
umieszczac realne wymagania oczekiwa-
ne w stosunku do danego wakatu. Jezeli
natomiast ogtoszenie bedzie zawierato
zbyt ogdlne informacje to moze wzbu-
dzi¢ zainteresowanie 0séb nie spetniaja-
cych wymagania i wéwczas selekcja sa-
mych aplikacji staje sie czasochtonna.

Ogtoszenie rekrutacyjne’?, potocznie nazy-
wane ,ogtoszeniem o prace” jest ostatnim
elementem procesu rekrutacji i pierwszym
elementem procesu selekcji. Ma ono do spet-
nienia dwie zasadnicze funkcje: selekcyjng
i motywacyjna. Funkcja selekcyjna moze zo-
sta¢ wyrazona w tresci i formie ogtoszenia. Jej
gtowna rolg jest zniechecenie niewtasciwych
kandydatéw do przedstawienia wiasnej ofer-
ty. Przedstawiajac wymagania i oczekiwania
od kandydatow na danym stanowisku pracy
staramy sie zacheci¢ wtasciwe osoby a znie-
checi¢ kandydatow niespetniajacych wyma-
ganych kryteriow. Funkcja motywacyjna
wyraza sie réwniez poprzez tres¢ i forme
ogtoszenia. Poprzez marke danej organizacji,
ktérg kandydaci dobrze kojarza np. z wysoka
jakoscig produktow (np. samochody), branze,
ktéra jest dynamicznie rozwijajaca sie na ryn-
ku (np. branza informatyczna) oraz poprzez
to, co organizacja oferuje kandydatowi, bar-
dziej zachecamy kandydatéw do przedsta-
wienia wiasnej oferty.

22 Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer — Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000.
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W chwili obecnej do najbardziej popularnych
ogtoszen rekrutacyjnych obok ogtoszen pra-
sowych nalezg internetowe ogtoszenia o pra-
ce. Wsrod nich spotykamy ogtoszenia anoni-
mowe, czyli takie gdzie nie jest zamieszczona
nazwa firmy oraz ogtoszenia jawne, czyli ta-
kie, gdzie wystepuje nazwa, branza i logo
danej organizacji wystepuje. Kiedy firma nie
chce informowac personelu o zamiarze przy-
jecia nowych pracownikéw moze zamiesci¢
ogtoszenie poprzez internetowy serwis ogto-
szeniowy, agencje rekrutacji lub doradztwa
personalnego.

Ogfoszenia jawne firmy umieszczaja nie tylko
na swoich stronach internetowych, ale row-
niez wykupuja mozliwo$¢ umieszczenia swo-
ich ogtoszen na innych portalach w tym wy-
specjalizowanych.

Najwazniejszym czynnikiem przy wyborze
miejsca umieszczenia ogtoszenia jest odpo-
wiednie SPROFILOWANIE OGLOSZENIA DO
GRUPY DOCELOWEJ np. umieszczenie w pra-
sie branzowej lub wortalu internetowym.

Przygotowujac ogtoszenie o prace nalezy
pamieta¢ o dwoch kluczowych elementach,
do ktérych zaliczane sa:

o ELEMENTY GRAFICZNE - takie jak atrak-
cyjne tlo, czyli tzw. layout, ktéry wyrdzni
ogtoszenie sposrod innych, zamieszcze-
nie fotografii np. pracownikéw firmy,
logo, zastosowanie oryginalnej kolorysty-
ki, czcionki.

o TEKST - ogtoszenie powinno zawierac:
informacje o firmie poszukujacej kandy-
datow do pracy, nazwe stanowiska, nu-
mer referencyjny, ktéry utatwia groma-
dzenie aplikacji kandydatow, miejsce
pracy, specyfike pracy na stanowisku, wy-
magania wobec kandydatow, korzysci
oferowane pracownikom, np. szkolenia

zagraniczne, samochod stuzbowy; dane
kontaktowe — adres lub adres e-mailowy,
gdzie nalezy przesyta¢ cv i list motywacyj-
ny; klauzule o dotgczenie zgody na prze-
twarzanie danych osobowych.

Podsumowujac, niezbedne elementy, ktore

powinny pojawic sie w ogtoszeniu to:

o nazwa stanowiska;

o zakres obowiazkéw;

o nazwa pracodawcy; w przypadku, kiedy
firma nie chce ujawni¢ nazwy mozna po-
da¢ opis dziatalnosci, ktérg sie zajmuje;
przedstawic branze, do ktérej przynalezy;
pracodawca moze réwniez podkresli¢
pozycje czy reputacje, jaka zajmuje w swo-
jej dziatalnosci np.,lider w..."

o miejsce pracy;

o opis wynagrodzenia ( najczesciej stosuje
sie okreslenie atrakcyjne lub prowizyjne,
gdyz pracodawcy niechetnie jednak uja-
wniajg szczegdty przewidzianych wyna-
grodzen);

o opis dodatkow przewidzianych na tym
stanowisku np. samochdéd stuzbowy, wy-
jazdy zagraniczne, szkolenia w zagranicz-
nej centrali firmy;

o wymagania - tj. kwalifikacje formalne:wyk-
sztafcenie, uprawnienia, konkretne umie-
jetnosci, doswiadczenie;

o korzysci dla potencjalnego pracownika —
np. przyjazna atmosfera w pracy, mozli-
wos¢ awansu;

o charakter pracy — praca zwigzana z wyjaz-
dami w teren lub praca stacjonarna;

o sposob sktadania ofert — np. jakie i w jaki
sposob kandydat ma dostarczy¢ swoje
dokumenty aplikacyjne;

o termin nadsytania aplikacji;

o prosba o dotaczenie zgody na przetwa-
rzanie danych osobowych;

o pracodawca moze zamiesci¢ informacje,
ze skontaktuje sie tylko z wybranymi kan-
dydatami.



To, o czym nalezy pamietac przy konstrukgji
ogtoszenia to zamieszczenie w nim REALI-
STYCZNEJ INFORMACIJI O PRACY.

1.2.4. Zarzadzanie talentami
— rekrutowanie i zatrzymanie
najlepszych

Nieustannie zmieniajace sie wymogi rynku wy-
magaja od firm bardzo wysokiej adaptacyjnosci,
zdolnosci do szybkiego i efektywnego dostoso-
wywania sie do nowych potrzeb klientéw, barier
rynkowych, zachowan konkurentéw, coraz no-
woczesniejszych technologii. Do zwiekszania
wartosci firmy poprzez jej rosngcg zdolnos¢
adaptowania sie do wymogdw rynkowych sa
przede wszystkim niezbedni wybitnie utalento-
wani pracownicy, bedacy kluczowym kapitatem
firmy w jej walce o utrzymanie i poprawe pozy-
dji rynkowej. W zwigzku z powyzszym, w ostat-
nich latach w procesie rekrutacji, na coraz szer-
szg skale ma zastosowanie metoda zwana
,Zarzadzaniem talentami’, ktéra funkcjonuje juz
w bardzo wielu przedsiebiorstwach w naszym
kraju, zwlaszcza w miedzynarodowych korpora-
cjach. Metoda ta, w czasach kiedy istnieja pro-
blemy z naborem naprawde wartosciowych
pracownikdw, pomaga dziatom personalnym
w zabezpieczeniu potrzeb kadrowych i wskazu-
je na nowy trend w podejéciu do rekrutacji.

Zanim zostanie wyjasnione, na czym doktadnie
polega metoda ,zarzadzaniem talentami’, nie-
zbedna jest analiza etymologii stowa, talent”.

Stowo talent wywodzi sie z facinskiego talen-
tum — waga, pienigdz oraz z greckiego talan-
ton (rébwnowaga) i oznacza wybitne uzdol-

nienia specjalne do poczynan twdrczych
albo odtworczych, a takze cztowieka obda-
rzonego takimi uzdolnieniami; to réwniez
nazwa starozytnych jednostek masy i jedno-
stek monetarnych #.

Talent tworza nastepujace sktadniki*:

1. ponadprzecietne zdolnosci, obejmujace
zdolnosci ogodlne (podwyzszony poten-
cjatintelektualny), specyficzne (dotyczace
konkretnych dziedzin);

2. tworczosé;

3. zaangazowanie w prace.

Pojecie talent w organizacji czy w srodowisku
pracy jest rozpatrywane w ujeciu kompeten-
cyjnym. Elementy, ktére pojawiaja sie w nie-
mal kazdym modelu kompetencyjnym opi-
sujacym talent w organizacji bywaja roznie
definiowane, ale sprowadzaja sie do nastepu-
jacych kwestii:

1) potencjatu przywoédczego,

2) umiejetnosci uczenia sie,

3 otwartosci na zmiany.

Potencjat przywédczy okresla predyspozy-
cje kandydata do petnienia roli lidera. Jest to
najczesciej kluczowy element kazdego mo-
delu kompetencji okredlajacego oczekiwania
wobec wysokopotencjalnych pracownikéw.
Nie moze byc inaczej, skoro, jak zostato wspo-
mniane wczesdniej, wiekszos¢ tego rodzaju
programoéw jest tworzone w celu budowania
rezerwowej kadry menedzerskiej. Potencjat
przywoddczy moze by¢ oczywiscie réznie
okreslany i definiowany na potrzeby réznych
organizacji. Zawsze jednak zawiera eleme-
nty zwigzane z umiejetnosciami wywierania
wplywu na innych i organizowania pracy ze-
spotu.

» Kopalinski W., Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Warszawa, 1989.
* Sekowski AE. (red.), Psychologia zdolnosci. Wspodtczesne kierunki badar, PWN, Warszawa, 2004.
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Druga kompetencjg pojawiajacg sie w tego
rodzaju modelach kompetencji jest umiejet-
no$¢ uczenia sie. Na umiejetnos¢ te duzy
wptyw ma posiadany przez kandydata poten-
cjatintelektualny. Nie chodzi tu jednak o bada-
nie ogolnego wspdtczynnika inteligenciji (1Q),
ale raczej o przyjrzenie sie bardziej specyficz-
nym aspektom potencjatu kandydata, np.
umiejetnosciom analizy danych liczbowych.
Znajduja tu zastosowanie testy psychome-
tryczne. W przypadku analizy danych liczbo-
wych polega¢ one moga np. na badaniu
sprawnosci w szybkiej i sprawnej analizie da-
nych tabelarycznych i wykresowych.

Innym istotnym aspektem w kontekscie
umiejetnosci uczenia sie jest motywacja
kandydata do podnoszenia wiasnych umie-
jetnosci zawodowych. Wartosciowym wskaz-
nikiem jest w tym wypadku podejmowanie
z wiasnej inicjatywy réznorodnych aktywno-
$ci rozwojowych poza miejscem pracy (np.
studia podyplomowe).

Wreszcie trzecig kompetencja niezbedng
w modelu kompetencji talentéw jest otwar-
tos¢ na zmiany, zwigzana z umiejetnoscia
i checig podejmowania nowych wyzwan —
niekoniecznie zwigzanych z dotychczas pet-
nionymi obowigzkami. Czesto spotykanym
problemem w programach rozwoju talentéw
w instytucjach bankowych jest nieche¢ nie-
ktérych uczestnikow do podejmowania ja-
kichkolwiek stazow w oddziatach banku
w obszarze sprzedazy. Osoby te wigzg swojg
kariere wyfgcznie z pracg w centrali i nawet
krétkoterminowy staz w oddziale traktuja
czesto jako swego rodzaju degradacje. Wyni-
ka to z gtebokiego niezrozumienia problemu
- doswiadczenie w pracy w sprzedazy moze
by¢ niezwykle cenne z punktu widzenia dal-
szej pracy w innych obszarach organizacji.
Tym niemniej jest to wskazowka, ze juz na

etapie rekrutacji kandydatéw do programu
duza wage warto przykfada¢ do otwartosci
kandydatéw na podejmowanie zréznicowa-
nych wyzwan i aktywnosci.

Badania przeprowadzone wsrdd klientow fir-
my Capgemini we Francji i w Niemczech do-
wodza, ze strategicznym celem stawianym
przez firmy przed prowadzonymi programa-
mi rozwoju talentow jest nie tylko identyfika-
Cja przysztych menedzerdw, ale réwniez za-
pewnienie sobie ich lojalnosci, zardbwno
obecnie, jak i w przysztosci, kiedy juz zajma
wyzsze stanowiska.

Te same badania wskazujg na 4 filary polityki
zwigzanej z zarzadzaniem talentami w za-
chodnich organizacjach.

Pierwszym jest rozbudowany system iden-
tyfikacji i oceny wysoko potencjalnych pra-
cownikéw. Do najpopularniejszych narzedzi
7 tego zakresu naleza: system ocen okreso-
wych: metoda informacji zwrotnej 360 stopni
oraz Assessment i Development Centre (dwie
ostatnie zostang omowione w kolejnych roz-
dziatach publikacji).

Drugim filarem jest system networkingu,
rozumiany jako staty rozwoj platform wymia-
ny pogladoéw i doswiadczer w obrebie orga-
nizacji, gdzie talenty moga zdobywac po-
trzebng im wiedze, informacje i umiejetnosci.
Wsrdd narzedzi z tego obszaru warto wymie-
ni¢ réznego rodzaju rozwigzania e-learningo-
we, fora intranetowe, panele dyskusyjne az
po tworzenie tzw. Corporate Univeristies, be-
dacych miejscem rozwoju potrzebnych orga-
nizacji kompetendji.

Kolejnym filarem jest system doradztwa
bedacy wsparciem w budowaniu kariery pra-
cownika z wysokim potencjatem w obrebie



organizadji, wskazywanie mozliwych sciezek
kariery i rozwoju. Do najpopularniejszych
form doradczych stosowanych w ostatnich
latach naleza: coaching i mentoring. Co-
aching i mentoring to pojecia do$¢ zblizone
do siebie. Eric Parsloe definiuje coaching jako
,planowy, dwustronny proces, w ktérym czto-
wiek rozwija umiejetnosci i osigga okreslone
kompetencje poprzez rzetelng ocene, ukie-
runkowang praktyke i regularng informacje
zwrotna"* W tej samej ksigzce mozemy zna-
lez¢ definicje mentoringu, ktory ,0précz co-
achingu obejmuje takze wsparcie i doradz-
two w szerszym sensie, a wiec konsultacje
w sprawie kariery, uprzywilejowany dostep
do informacji itp” w praktyce czesto przez
,coacha” rozumie sie osobe pochodzaca
z zewnatrz firmy, natomiast ,mentor” to bar-
dziej doswiadczony menedzer, ktory udziela
wsparcia mtodszemu pracownikowi.

Wreszcie ostatnim, ale bodaj najistotniej-
szym elementem w zarzadzaniu talentami
jest system rozwoju oparty nie tylko na
szkoleniach, ale przede wszystkim na anga-
zowaniu talentéw w rozwigzywanie prak-
tycznych problemow, przeprowadzaniu przez
nich odpowiedzialnych projektow i stawia-
niu czofa trudnym wyzwaniom biznesowym.
Duza role przywigzuje sie rowniez do pro-
gramow MBA (Master of Business Admini-
stration — magisterskie studia menadzerskie)
nastawionych na praktyczne formy edukagji
menedzerskiej.

Oczekiwania mniejszych firm w znacznie
wiekszym stopniu koncentruja sie na warto-
$ciach o charakterze moralnym, takich jak:

0 uczciwose,

o lojalnos,

o pracowitosc.

Identyfikacja przysztych
menadzeréw 100

Obsadzenie kluczowych
stanowisk przysztosci

Zapewnienie lojalnosci
najlepszych

67

Stworzenie ducha
zespotu

33

Zarzadzanie unikalna
wiedzg

33

Utatwienie procesu
rekrutacji

Zgodnos¢ z wartosciami
firmy

26

Ryc. 7. Cele stawiane przed programami rozwoju talentéw w firmach europejskich.
Zrédto: Badania Capgemini — “High Potentials’ Maj 2002.

» Parsloe E., Wray M., Trener i mentor. Udziat coachingu i mentoringu w doskonaleniu procesu uczenia sie. Wydawnictwo

ABC, Krakow, 2008.
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W przeciwienstwie do duzych organizacji
poszukuje sie cech przywddczych. Tymcza-
sem wydaje sie to byc bardzo duzym btedem.
Problemem wielu dynamicznie rozwijajacych
sie firm, ktére osiggajg zatrudnienie na pozio-
mie kilkuset pracownikow jest fakt, ze ich
prezes czy wiasciciel wcigz chce osobiscie
kontrolowac¢ najdrobniejsze procesy zacho-
dzace w firmie. Odpowiedzialno$¢ za po-
szczegodlne dziatania w firmie nie jest przeka-
zywana innym — nie nastepuje delegacja
uprawnien i odpowiedzialnosci, a co za tym
idzie nie poszukuje sie oséb z cechami lider-
skimi. Wydaje sie, ze w tym zakresie mate
i srednie przedsiebiorstwa mogtyby sie uczyc
od tych wiekszych.

Reasumujac, zarzgdzanie talentami moze by¢
programem, strategia, metoda wieloetapo-
wa, obejmujacag swym zasiegiem poszukiwa-
nie, rekrutowanie, zatrzymanie w miejscu
pracy, docenianie, rozwdj pracownikéw o po-
nadprzecietnych umiejetnosciach i predys-
pozycjach, ktorych wiasciwe wykorzystanie
przez firme przyczynia sie do realizacji strate-
gii organizacji. Jest to proces dtugotrwaty,
opierajacy sie na zasadzie inwestycji w kapitat
ludzki, ktérego celem jest otrzymanie zysku
w postaci silnych zasobéw personalnych sta-
nowigcych klucz do przewagi konkurencyj-
nej nad innymi organizacjami.®®

Zarzadzanie talentami w rekrutacji polega
nie tylko na pozyskaniu wartosciowych pra-
cownikow z potencjatem, ale jest metoda
na przyciggniecie tych najbardziej warto-
sciowych, ktérych mozna wychowac juz
od pierwszych dni zatrudnienia, doskonali¢
i rozwija¢ w nich umiejetnosci i kompeten-
cje, a w koncu zapewni¢ otrzymanie naj-
wyzszych stanowisk w strukturze organizacji
czy powierzy¢ zadania lub projekty o duzym
stopniu odpowiedzialnosci.

Zarzadzanie talentami jest wiec procesem
inwestowania w dtugofalowy rozwoj staran-
nie wybranych kandydatow. Skoro jest inwe-
stowanie, oznacza to, ze z czasem 0soby te
beda przynosity korzys¢ dla organizacji — wy-
korzystujac swoje umiejetnosci i zdolnosci
beda stanowity wysoko wykwalifikowane, sil-
ne zasoby personalne. Poprzez zarzadzanie
talentami mozna wyedukowac w firmie naj-
lepszych w danej branzy specjalistow i tym
samym zbudowac przewage konkurencyjna.

Do gtéwnych zadan zarzadzaniem talentami

w rekrutacji zewnetrznej nalezy:

o przyciggniecie mtodych, ambitnych ab-
solwentéw, korczacych najlepsze studia,
ktérzy odznaczaja sie ogromnym poten-
Cjatem;

o pozyskanie najlepszych ludzi z branzy,
najlepszych specjalistéw i menadzerow;

o pozyskanie pracownikéw posiadajacych
nowe pomysty i potencjat intelektualny.

W ramach rekrutacji wewnetrznej zarzadzanie

talentami polega na:

o wytanianiu najlepszych pracownikéw ro-
kujacych na osigganie najwyzszych wyni-
kéw w obrebie organizadji;

o efektywnym wykorzystaniu zdolnosci pra-
cownikow dla realizacji strategii organi-
zadji;

o inspirowaniu pracownikow do maksy-
malnego wykorzystania ich potencjaty,
w sposéb, ktory zagwarantuje zysk i war-
tos¢ dla firmy;

o dostosowaniu szkolen do indywidual-
nych potrzeb pracownika;

o zachecaniu do kolejnych wyzwan.

Zarzadzanie talentami ma przeciwdziatac rota-
¢ji pracownikéw na kluczowych stanowiskach
i zapobiegac fluktuacji kadr poprzez tworzenie

% Pocztowski A. (red.) Zarzadzanie talentami w organizacji, Oficyna Ekonomiczna — Wolters Kluwer, Warszawa 2008.



rezerw baz potencjalnych specjalistow i me-
nedzerow. Moze przybierac rézne formy w za-
leznosci od wielkosci i mozliwosci firmy. Moga
to by¢ proste narzedzia motywujace, takie jak
premie dla wyrdzniajacych sie pracownikéw,
zaawansowane, indywidualnie opracowane
programy rozwojowe dla najlepszych.

Realizacja procesu zarzadzania talentami
w firmie zalezy od zaangazowania kadry
menadzerskiej. Niektore firmy tworzg spe-
cjalne komorki, ktére zajmuja sie identyfi-
kowaniem utalentowanych oséb, doborem
odpowiednich dla ich rozwoju narzedzi
i metod, tworzeniem wiasciwych warunkéw
wykorzystania potencjatu. Kluczowga kwestig
jest ustalenie kryteriéw i metod doboru
najwartosciowszych pracownikow. Nie jest
to proces tatwy gdyz wymaga indywidu-
alnego podejscia do pracownika objetego
programem, doborem wtasciwych metod,
zadan rozwojowych, opracowaniem harmo-
nogramu dziatan. Dodatkowo caty ten cykl
musi by¢ monitorowany, aby mozna byto
zweryfikowac jego efektywnos¢ i rezultaty,
czyli zwrot inwestycji.

Zarzadzanie talentami moze by¢ jawne lub
ukryte. W procesie ukrytym o istnieniu pro-
gramu wiedza tylko objeci nim pracownicy
oraz ich przetozeni. Wazne jest aby w trakcie
realizacji tej metody nie zaniedbywac najlep-
szych pracownikéw z potencjatem, ktérzy
7 czasem bedg traci¢ zaangazowanie i w kon-
sekwencji rezygnowac z pracy.

Reasumujac, w Polsce zarzadzanie talentami
to jeden z najbardziej popularnych trendéw
w ostatnich latach, podejmowany przy pla-
nowaniu polityki personalnej firm. Wzbudza
on ogromne zainteresowanie wsréd osob
odpowiedzialnych za rekrutacje i selekcje
z wielu powodow. Po pierwsze zarzadzanie

talentami to sposob na pozyskiwanie i zatrzy-
mywanie witasciwych ludzi w firmie. Po dru-
gie, stanowi element strategii rozwoju firmy
w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej
nad innymi. Pojawienie sie tej metody ma
niewatpliwie zwigzek z trudnosciag w pozy-
skaniu wiasciwych pracownikéw dla organi-
zacji.

Wzrost znaczenia zarzgdzania talentami be-
dzie wyznaczat nowy kierunek rekrutacji i sy-
gnalizowat przejscie z rekrutacji zewnetrznej
do rekrutacji wewnetrznej. Chec¢ przyciggnie-
cia najlepszych kandydatéw to takze jeden
z powodow, dla ktérych wiele przedsiebio-
rstw zapowiada intensyfikacje dziatan zwia-
zanych z tzw. employer branding (wizerun-
kiem pracodawcy), ktéry zostat przedstawiony
w kolejnych rozdziatach niniejszej publikacji.

Co
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2. Selekcja

Pracodawca poszukuje pracownikéw, ktorzy
w jak najwiekszym stopniu dostosujg sie do
dziafan organizadji i beda dazy¢ do realizacji
celow przez nig wyznaczonych. Natomiast
osoba poszukujgca pracy pragnie znalez¢ sta-
nowisko, na ktérym bedzie miata szanse nie-
ustannie rozwija¢ zdolnosci i realizowac swoje
potrzeby. Celem prawidtowo przeprowadzo-
nej selekgji jest dobranie takich metod, ktére
zabezpieczajg potrzeby obu stron — zarbwno
osoby rekrutujacej jak i osoby rekrutowane;.

SELEKCJA - to proces identyfikacji najbar-
dziej odpowiednich kandydatéw i sprawdze-
nie, czy spetniaja wymagane kryteria dla da-
nego stanowiska pracy. Metody selekcyjne to
jeden z najwazniejszych aspektow procesu
rekrutacji i selekcji. Dobrze zdefiniowane kry-
teria doboru oraz odpowiednio dopasowane
narzedzia stanowig podstawe rzetelnego
procesu zatrudniania pracownikow. Dzieki
adekwatnie przygotowanej i przeprowadzo-
nej procedurze selekcyjnej mozna zaoszcze-
dzi¢ czas i pienigdze”’.

W procesie selekcyjnym znaczna czes¢ ele-

mentow ma charakter staty. Zaliczy¢ do nich

mozna:
ogtoszenie o wolnym stanowisku;
oddelegowanie pracownika, ktory przej-
rzy naptywajace aplikacje;

) zaplanowanie terminarza rozméw kwalifi-
kacyjnych;

) sama rozmowa, i inne metody selekcyjne
dobrane zaleznie od stanowiska;

» koszty pracy osob przeprowadzajacych
proces selekcji pracownikow;

» zarzadzanie procesem naboru: koszty wysy-
tanych pism, listow, rozmodw telefonicznych,

wyjazdow stuzbowych po pierwszy dzien
pracy osoby zatrudnionej, czyli przygoto-
wanie biurka, komputera, niezbednych na-
rzedzi, telefonu, samochodu, ubioru itd?,

Metody selekcyjne stanowig zatem kluczowa
kwestie procesu selekgcji. Dobierajac metody
selekcyjne nalezy pamieta¢, ze nawet najlep-
sza technika nie da oczekiwanych rezultatow,
jesli zostang popetnione nastepujace btedy:
» Zle zostang okreslone wymagania stano-
wiska (opis stanowiska, profil kandydata);
) zastosuje sie zty dobor kanatéw dystrybu-
¢ji informacji o wakujgcym stanowisku.

Literatura fachowa dostarcza wiele danych
dotyczacych metod stosowanych w procesie
selekcji pracownikéw. Do  najwazniejszych
sposréd nich naleza:

» analiza zyciorysu / formularzy selekcyj-

nych;

» wywiady selekcyjne;

» techniki symulacyjne;

) testy psychologiczne.

Zanim jednak przejdziemy do szczegdtowe-

go omowienia powyzszych metod warto za-

znaczy¢, ze dokonujgc ich wyboru nalezy
przede wszystkim zwraca¢ uwage na:

» kryteria dotyczace kandydata wynikajace
ze specyfikacji stanowiska pracy;

) czas przeznaczony na rekrutacje i selekcje
kandydatow;

» $rodki finansowe, ktorymi dysponujemy
na przeprowadzenie procesu selekcji oraz
dostepne w ramach budzetu metody se-
lekcyjne.

Podczas procesu selekcji dokonujemy oceny
kandydatéw pod wzgledem kryteriéw wyzna-

7 Czarnota-Bojarska J, Selekcja zawodowa. Przygotowanie, prowadzenie i podstawowe metody, Pracownia Testéw

Psychologicznych PTP, Warszawa, 1999.
%8 Walker J., Szefologia, One Press, Gliwice, 2008.



czonych na danym stanowisku, ktére warun-
kuja skuteczna realizacje zadan. Aby méc tego
dokona¢ nalezy dokonac¢ analizy stanowiska
pracy i wyznaczy¢ wazne kryteria, ktore beda
determinowaty wybdr narzedzi wykorzysty-
wanych podczas selekcji kandydatow.

Istnieje szeroki wachlarz kryteridw, pod katem
ktorych mozemy sprawdzac kandydatéow?:

Kryteria formalne:

» wyksztatcenie

» doswiadczenie zawodowe, staz pracy

» uprawnienia formalne, licencje — zasob
umiejetnosci niezbednych do wykony-
wania danego zawodu lub zajmowania
danego stanowiska, potwierdzona certy-
fikatem, dyplomem

» znajomos¢ jezykow obcych — zakres i po-
ziom znajomosci jezyka (jezykow) obcych

» mobilnos¢, gotowosc¢ do czestych wyjaz-
dow

) wymagania zdrowotne — stan zdrowia:
wzrok, stuch, zdolnosci motoryczne, re-
fleks itp.

Kryteria zawodowe:

» wiedza na temat pracy — znajomos¢ bran-
7y i zadan

» umiejetnos¢ praktycznej obstugi konkret-
nych urzadzen — wiedza z zakresu aktual-
nych przepisbw prawa regulujgcych
funkcjonowanie danego obszaru

) umiejetnos$¢ obstugi programéw kompu-
terowych np. informatycy

» organizowanie wiasnej pracy — ustalanie
i realizacja priorytetow

Kryteria psychologiczne:

) autoprezentacja i kultura osobista

» komunikacja — umiejetnos¢ uwaznego
stuchania, sprawdzenie czy kandydat ja-

sno i zwieZle wyraza sie w mowie i pismie,
7 fatwoscig przedstawia skomplikowane
pomysty i przekonuje do nich

» zdolnosci przywddcze — umiejetnose wy-
znaczania nowego kierunku dziatania

» umiejetno$¢ pracy w zespole — zacheca-
nie innych do wspdtdziatania, integracja
i wspotpraca z innymi osobami dla osig-
gniecia wspodlnych celéow

» fatwos¢ nawigzywania kontaktow i budo-
wania i utrzymywania pozytywnych relagji

) perswazja — sita przekonywania — zdolno$c¢
wiasciwego przedstawienia danego proble-
mu w oparciu o niepodwazalne argumenty

» asertywnos$¢ — zdolnos¢ akceptacji same-
go siebie, otwarte i bezposrednie wyraza-
nie wiasnych pogladéw, domaganie sie
respektowania witasnych praw

» empatia — wczucie sie w sytuacje innych
— rozumienie zachowan ludzi i motywdw
ich dziatania, wspdtodczuwanie

Kryteria motywacyjne:

» konsekwendja i wytrwato$¢ w dziataniu

» pokonywanie przeszkod — poszukiwanie
mozliwosci realizacji zadan

» inicjatywa — zdolnos¢ do samodzielnego
poszukiwania rozwigzan

» ukierunkowanie na wyniki — wysokie aspi-
racje

» odpowiedzialnos¢ — umiejetnos¢ odpo-
wiadania za swoje czyny oraz ponoszenia
konsekwencji swojego lub czyjego$ po-
stepowania

» cele osobiste zbiezne z celami firmy — po-
siadanie okreslonych, wiasnych celow
osobistych, zbieznych z celami organizacji

» dynamizm i energia — otwartos¢ na po-
dejmowanie nowych wyzwan

) uczciwosc¢ i poszanowanie regut — respek-
towanie regut, zasad i wytycznych obo-
wigzujgcych w miejscu pracy

2 Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer — Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, 2000.
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)

umiejetnos¢ ciagtego doskonalenia sie-
uczestnictwo w dodatkowych kursach,
szkoleniach podnoszgcych kwalifikacje

Kryteria intelektualne:

)

abstrakcyjne — umiejetnos¢ analizowania
i syntezy danych

werbalne — zdolnos¢ formutowania wy-
powiedzi, szybkiego i adekwatnego znaj-
dowania stéw, dobrego rozumienia tekstu
wypowiadanego lub pisanego
emocjonalne — umiejetnos¢ radzenia so-
bie ze swoimi emocjami, nazywania ich
oraz zauwazania i wptywania na emocje
innych

spoteczne — pokrewna inteligencji emo-
cjonalnej zdolnos¢ przystosowania sie
i wplywania na srodowisko spoteczne
cztowieka

tworcze — zdolnos¢ do generowania no-
wych pojec lub ich nieoczekiwanych po-
taczen

umiejetnos¢ analizowania probleméw —
wycigga poprawne wnioski

zdolnos¢ podejmowania decyzji — umie-
jetnos¢ wyboru optymalnego sposobu
dziatania w oparciu o odpowiedni proces
decyzyjny

kreatywnos¢ i innowacja — twoércza posta-
wa, przejawia sie w gotowosci do tworze-
nia nowych pomystow i wynajdowaniu
oryginalnych rozwigzan

Kryteria emocjonalne:

)

energia/ szybkos¢ reagowania — szybkie
dziatanie w réznych sytuacjach zawodo-
wych

odpornos¢ na stres — zdolno$¢ logicznego
myslenia i skuteczno$¢ w sytuacjach napie-
cia, konfliktu, stresu, czy nagtej koniecznosci.
stabilno$¢ emocjonalna/opanowanie —
umiejetnos¢ opanowania wiasnych emocdji

0 Adler L., Zatrudniaj z gtowa. One Press, Gliwice, 2006.

» elastycznos¢ — dostosowanie sie do zmi-
an i nowej sytuacji

) niezaleznos¢ emocjonalna — odpornos¢
na naciski, wptywy

» sktonnos$¢ do ryzyka — odpowiedzialnos¢
za ewentualne niepowodzenie®

Ponizej zostang przedstawione dwie pierw-
sze sposrod wyzej wymienionych metod se-
lekcyjnych, czyli analiza zyciorysu/formularzy
selekcyjnych oraz wywiady selekcyjne. Dwie
pozostate metody — techniki symulacyjne
oceniajagce kompetencje kandydatow czyli
Assessment Centre/Development Centre i te-
sty psychologiczne opisano w oddzielnych
czesciach publikacji.



2.1. Metody selekcyjne

2.1.1. Analiza zyciorysu/
formularzy selekcyjnych

Proces selekcji rozpoczynamy od tzw. prese-
lekcji, czyli analizy nadestanych przez kandy-
datow aplikacji: cv oraz listbw motywacyj-
nych:

» PRE-SELEKCJA czyli analiza aplikacji

Selekcjonujemy czy sortujemy aplikacje po-

stugujac sie kryteriami, jakie zostaty posta-

wione w prowadzonym procesie rekrutacyj-

nym na dane stanowisko pracy.

Analizujac curriculum vitae oraz list motywa-

cyjny nalezy zwrdci¢ uwage na nastepujace

kwestie:

» Czy forma listu odpowiada standardom
przyjetej korespondencji urzedowej?

» Czylist jest prawidtowo zaadresowany?

» Czy w napisanym liscie widnieje nazwa
stanowiska, o ktére kandydat sie ubiega?

»  Czytresc listu wskazuje, ze jest on wysyta-
ny w niezmienionej formie do réznych
pracodawcow?

» Czyforma listu jest chaotyczna?

» Czykandydat popetnia w liscie btedy o cha-
rakterze stylistycznym i ortograficznym?

» Czy kandydat wymienia swoje mocne stro-
ny odpowiadajace profilowi stanowiska?

» Czyaplikujgcy podkresla, co moze wniesc¢
do organizacji?

» Czy kandydat powiela nadmiernie infor-
macje umieszczone w swoim cv?

» Czy w koncowej czesci listu kandydat za-
checa pracodawce do pozytywnego roz-
patrzenia aplikacji?

Analizujac dokumenty aplikacyjne kandyda-
tow wielu rekruterébw zwraca szczegoélng
uwage na doswiadczenie zawodowe kandy-
data. Doswiadczenie zawodowe jest wazne,
bo aplikujacy powinien posiada¢ odpowied-
nie umiejetnosci, aby podofa¢ stawianym
przed nim wymaganiom. Rekruterzy czesto
przyjmuja, ze najlepszym wskaznikiem przy-
sztego zachowania jest przeszte zachowanie.
Przekonanie to jest heurystyka, ktéra moze
prowadzi¢ do btednych decyzji selekcyjnych.
Lata pracy nie sg bowiem najlepszym wskaz-
nikiem kompetencji, a do$wiadczenie wpisa-
ne w cv nie zwalnia rekrutera z obowigzku
sprawdzenia kompetencji kandydata. Warto
nie wysuwac¢ odnosnie do$wiadczenia zbyt
pochopnych wnioskdw oraz wyjasniac wszel-
kie niejasnosci na ten temat z kandydatem?'.

Planujac proces selekcji nalezy zastanowic sie
nad sposobem zbierania informacji o kandy-
datach. Istnieja dwie zasadnicze mozliwosci
gromadzenia tych informadiji:

I GRUPA I aplikacje, ktére spetniajg wymagania w stopniu catkowitym I
Il GRUPA | _aplikacje, ktdre spetniaja wymagania z zastrzezeniami |
[l GRUPA | aplikacje, ktére nie spetniajg wymagan |

Ryc. 8. Przyktadowe kryteria preselekcji.

31 Czarnota-Bojarska J, Selekcja zawodowa. Przygotowanie, prowadzenie i podstawowe metody, Pracownia Testow

Psychologicznych PTP, Warszawa, 1999.
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» analiza cv i listbw motywacyjnych nade-
stanych przez kandydatow

) przygotowanie formularza zyciorysu, kto-
rzy kandydaci wypetniajg elektroniczne
przez internet, lub na miejscu u praco-
dawcy. Zaletg formularzy jest to, ze przy
duzej ilosci kandydatow stosunkowo ta-
two jest poréwnywac uzyskane dane.

Jedna i druga forma zbierania danych o kan-
dydacie posiada swoje wady i zalety. Zaleta
tradycyjnie przygotowywanych cv jest to, ze
kandydaci moga wykazac sie wtasng inwen-
Cja tworcza. Jest to istotne przy rekrutacji
0s06b, gdzie aspekty zwigzane z kreatywno-
$cig odgrywaja wazna role. Przyktadem moze
byc¢ stanowisko copywritera w agencji rekla-
mowej. Wadga tradycyjnie przygotowanych
cvjest to, ze nie mozemy analizowac ich pod
wzgledem danych ilosciowych tylko jako-
$ciowych, a doswiadczenia nie zawsze s3
opisane w sposoéb, ktory umozliwia bezpo-
srednie poréwnanie kandydatow. Warto za-
tem w wielu przypadkach skonstruowac
w tym celu formularz, za pomoca ktérego
kandydaci beda mogli przedstawia¢ swoj
zyciorys. Nalezy dostosowa¢ jego forme do
tego, jakie informacje chcemy uzyska¢ od
kandydatéw ubiegajacych sie o dang posa-
de. Zaleta tego typu formularzy jest fatwiej-
sza analiza informadji i porownywanie da-
nych ilosciowych i jakosciowych o posz-
czegodlnych kandydatach. Ponadto dobrze
skonstruowane formularze zabezpieczajg
przed wplywem na decyzje takich pozame-
rytorycznych aspektéw dokumentoéw jak ro-
dzaj papieru, kolor czcionek.

Ponizej przestawiono przyktadowy formularz

aplikacyjny??.

0Od 02.01.1996 do 30.06.1997

Nazwa firmy: Super Vital Snacks sp.z 0.0.

Dzial/departament: marketing

Nazwa stanowiska: product manager

Stanowisko kierownicze: tak nie

Liczbapodwtadnych:bezposrednich:30s0-

by, ogétem: 10 osob

Zakres obowigzkéw i odpowiedzialnosci:

» Odpowiedzialny za dystrybucje i sprzedaz
5 rodzajéw snakow dla diabetykdw,

) przygotowanie planéw sprzedazy i spra-
wozdan,

» kontakt ze sprzedawcami i przedstawicie-
lami handlowymi,

) ocena jakosci pracy przedstawicieli,

» organizowanie szkolen dla nich i kierowa-
nie ich na szkolenia,

» rekrutacja i zatrudnianie.

Podejmowane w tym czasie ksztatcenie/
kursy: 1. tytut: Zywienie w cukrzycy
prowadzacy: szkolenie wewnetrzne

czas trwania: 36 godzin

podjete z inicjatywy: wtasnej pracodawcy

Przed dokonaniem analizy do$wiadczen za-
wodowych kandydata przestanych za pomo-
cq tradycyjnego cv czy za posrednictwem for-
mularza aplikacyjnego nalezy sprawdzi¢, Czy
kandydat spetnia formalne wymagania
zwigzane z pracg na danym stanowisku?
(Czy posiada odpowiednie dyplomy, kwa-
lifikacje, uprawnienia?)®. Posiadanie odpo-
wiednich upewnien zawodowych to czesto
podstawowe kryterium doboru personelu.

2 Czarnota-Bojarska J, Selekcja zawodowa. Przygotowanie, prowadzenie i podstawowe metody, Pracownia Testéw

Psychologicznych PTP, Warszawa, 1999.

# (Czarnota-Bojarska J,, Selekcja zawodowa. Przygotowanie, prowadzenie i podstawowe metody, Pracownia Testow

Psychologicznych PTP, Warszawa, 1999.



Przyktadem moze by¢ selekcja na stanowisko
operatora wozka widtowego. Jesdli kandydat
nie spetnia wymogow formalnych, takich jak
odpowiednie uprawnienia do prowadzenie
wozkéw widtowych to jego kandydatura nie
jest brana pod uwage w procesie selekcji na
to konkretne stanowisko.

Po przeanalizowaniu kryteriéw formalnych na-
stepuje analiza przebiegu kariery. Stanowi ona
wstep do procedury selekcyjnej. Celem analizy
zyciorysu jest wnioskowanie o potencjalnych
kwalifikacjach i mozliwosciach kandydatéw
oraz oszacowanie ogoélnego zaangazowania
w zycie zawodowe, ambicji, konsekwencji
w pokonywaniu kolejnych szczebli.

Warto analizowa¢ zyciorysy wg wymienio-

nych wytycznych:

» poréwnujac kolejne zajmowane stanowi-
ska;

) pordéwnujac miejsca zatrudnienia;

» zwracacuwage nakursy podnoszace kwa-
lifikacje.

Konsekwentny rozwdj kariery zawodowej ma
miejsce wtedy, gdy kandydat pracujac w tej
samej firmie przechodzit od stanowisk nizszych
do wyzszych (np.: specjalista, kierownik zespo-
tu, kierownik dziatu, dyrektor departamentu)
lub obejmowat kolejno podobne lub troche
tylko wyzsze stanowiska, ale w firmach coraz
wiekszych, co wigzato sie w obu przypadkach
ze zwiekszeniem zakresu odpowiedzialnosci.

Analizujgc aplikacje wypetniong czy przesta-
ng przez kandydata warto bra¢ pod uwage
nie tylko nazwy stanowisk, ale tez opisy-
wane zakresy obowiazkéw. Zdarza sie, ze
w jednej firmie kierownik bedzie miat wiekszy
zakres obowigzkéw niz w innej dyrektor depar-
tamentu. Istotne tez jest dodatkowe ksztatcenie
towarzyszace kolejnym szczeblom w karierze.

Warto zwrdci¢ uwage, czy nie pojawiajg sie
w trakcie kariery kandydata sygnaty moga-
ce Swiadczy¢ o potencjalnych problemach,
jakich moze ten kandydat przysporzy¢ przy-
sztemu pracodawcy np.: trudnosci z adapta-
Cja. Jezeli kandydat czesto zmienia prace (np.
4 razy w ciggu ostatnich 3 lat) mozna miec
obawy, iZ jest on osoba, ktéra trudno dosto-
sowuje sie i rozwigzuje problemy adaptacji
poprzez zmiane pracy.

Zyciorys obrazuje sposob funkcjonowania
kandydata w $rodowisku pracy. Warto jednak
pamietac, ze nie zawsze ilo$¢ czasu piastowa-
nia przez kandydata stanowiska jest najlep-
szym wskaznikiem efektywnej pracy.

Badania wykazujg, ze np. ilo$¢ lat uczenia sie da-
nego jezyka nie jest wyznacznikiem znajomo-
4ci danego jezyka. Wazniejsza jest motywacja
i przekonanie kandydata o swoich umiejetno-
$ciach w postugiwaniu sie jezykiem obcym.
Analogiczna sytuacja dotyczy pracy i osiagniec
zawodowych. Zaprezentowane wyniki badan
warto potraktowac jako przestroge przed wy-
cigganiem zbyt pochopnych wnioskéw.

Kolejng bardzo wazng i zastugujgca na szcze-
godlng uwage z racji czestosci jej stosowania
metoda selekcyjna sq wywiady selekcyjne
— rozmowy kwalifikacyjne.

2.1.2. Wywiady selekcyjne/
Rozmowa kwalifikacyjna

Wywiad jest najpopularniejszym narzedziem
uzywanym przy selekcji nowych pracowni-
kéw. Niejednokrotnie zdarza sie, ze wywiad
jest jedyna metoda stosowana w wielu proce-
sach zatrudniania pracownikéw. Warto jednak
zaznaczy¢, ze mamy wiele réznych rodzajéw
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wywiaddw, a co sie z tym wiaze tez rozne
zasady konstruowania ich, tak aby byty maksy-
malnie uzyteczne dla potrzeb selekgji**.

Celem wywiadu jest zebranie poréwnywal-
nych informacji o kandydatach. Poniewaz
wywiad to interakcja dwoch lub wiecej roz-
nych 0sob z catg jej specyfikg warto miec ten
informacyjny cel na uwadze.

Ponizej omdéwione zostaty zasady konstru-
owania i przeprowadzania wywiadoéw selek-
cyjnych. Rozmowa kwalifikacyjna jest najbar-
dziej popularng i najczesciej stosowang
metoda selekcji. Celem rozmowy kwalifika-
cyjnej jest ustalenie, czy kandydat spefnia
kryteria zwigzane ze stanowiskiem pracy,
o ktore sie ubiega. Podczas rozmowy rekruter
sprawdza rzeczywiste zainteresowanie kan-
dydata ofertg pracy na danym stanowisku.
Waznym aspektem rozmowy kwalifikacyjnej
jest rébwniez budowanie wizerunku praco-
dawcy. Kandydat czesto postrzega organiza-
Cje poprzez interakcje z rekruterem, ktory jest
przedstawicielem-wizytéwka danej organiza-
cji, a jakos¢ tej interakcji wptywa na przyszty
stosunek kandydata do firmy i pracy w niej.

Istnieje kilka waznych elementow, o ktore
nalezy zadbac przed przystapieniem do prze-
prowadzania wywiadu selekcyjnego z kandy-
datem. Ponizej przedstawiono kluczowe
aspekty, ktére wptywaja na jakos¢ przepro-
wadzanych rozmow, a co sie z tym wiaze ja-
ko$¢ przeprowadzanego procesu  selekdji.
Nalezy zatem:
) przygotowac odpowiednig scenerie (od-
powiednie miejsce rozmowy),
» uporzadkowac informacje dotyczace opisu
stanowiska pracy oraz profilu kandydata,

» dokfadnie zapozna¢ sie z aplikacjg osoby
zaproszonej,

) przygotowac strategie przeprowadzenia
rozmowy,

) sporzadzi¢ liste kluczowych pytan i zadan
do wykonania.

Bardzo wazg role odgrywa przygotowana
przez rekrutera sceneria rozmowy, czyli aran-
Zacja przestrzeni®. Psychologowie spoteczni
ustalili w wynikow licznych badan, ze ludzie
posiadajg tzw. terytorium psychologiczne,
aw nim strefy, w ktorych réznie funkcjonuja®.

Terytorium psychologiczne jednostki po-

dzielone jest na 4 obszary:

1. Pierwszym z obszaréw jest strefa intymna.
Odlegtos¢ w jakiej stajemy w stosunku do
innych ludzi w tym dystansie to od 0 do
0,5 metra. Gdy przebywamy w tej strefie
z innymi jednostkami mamy wyostrzo-
ng percepcje, wzrasta tetno, nastepuje
wzrost stezenia adrenaliny we krwi.

2. Kolejng strefg jest strefa prywatna (od 0,5 do
1,5 m.). Ludzie przebywaja w niej ze swoimi
przyjaciotmi, dobrymi znajomymi, rodzina.

3. Nastepny dystans jaki zachowujemy to dy-
stans spoteczny (1,5- 3m.). Strefa spotecz-
na jest odpowiednia do przeprowadzania
rozméw  kwalifikacyjnych i aranzowania
przestrzeni podczas spotkan z kandyda-
tami. W tym dystansie kandydat powinien
czuc¢ sie swobodnie a odlegtosc¢ ta wptywa
pozytywnie na jako$¢ przeprowadzanych
rozmow.

4. Ostatni dystans to dystans publiczny. Za-
chowywany jest on podczas wyktadow,
bardzo formalnych spotkan i wystgpien
publicznych.

** Czarnota-Bojarska J, Selekcja zawodowa. Przygotowanie, prowadzenie i podstawowe metody, Pracownia Testéw

Psychologicznych PTP, Warszawa, 1999.

* Harteley P, Komunikowanie interpersonalne. Astrum, Wroctaw, 2006.
¢ Aronson E., Wilson Th., Akert R, Psychologia spoteczna. Serce i umyst. Wyd. Zysk i ska. Poznan, 1997



Kolejnym waznym aspektem, ktéry powinien rakterystyke stanowiska, na ktére aplikuje dana

bra¢ pod uwage skuteczny rekruter jest aran- osoba.

Zacja przestrzeni wokét stotu. Na Rycinie nr 11

zaprezentowano rézne aranzacje, ktoére maja Kolejnym elementem rozmowy jest rozwinig-

wplyw na jako$¢ spotkan. Dwie pierwsze cie. Podczas tej fazy rozmowy rekruter powinien

warto wykorzysta¢ na poszczegdlnych eta- zdiagnozowa, na ile kompetencje kandydata

pach rozméw z kandydatami. s3 zbiezne z wymaganymi kompetencjami na
wakujgcym stanowisku, jak silng motywacje

Kolejng istotng kwestia, ktéra ma wplyw na wykazuje kandydat do pracy, jakie posiada cele

zawodowe i czy wpisuija sie one w cele, ktére sg

jakos¢ prowadzenia rozmowy kwalifikacyjnej
wazne na wakujgcej posadzie.

to okreslenie struktury rozmowy. Swiado-
mosc¢ istnienia struktury rozmowy pozwala
rekruterowi na sprawne zarzadzanie spo-
tkaniem. Kazda rozmowa powinna posiadac
zwartg strukture, sktadajaca sie z trzech eta-
poOw:

) wprowadzenia,

) rozwiniecia,

» zakonczenia.

Kolejnym etapem rozmowy kwalifikacyjnej

jest zakoniczenie. W trakcie tego etapu wy-

wiadu nalezy:

» podsumowac najwazniejsze informacje,

» poprosi¢ kandydata o zadanie nurtuja-
cych go pytan,

» przedstawic kolejne etapy biezacego pro-
cesu selekcji kandydatow i sposéb, w jaki
kandydat bedzie informowany o swojej

Rozmowa kwalifikacyjna rozpoczyna sie od pozydji w procesie.

wprowadzenia. Jest to wazny element rozmo-

Wy poniewaz zaréwno po stronie przeprowa- Istniejg jednak jeszcze inne wazne aspekty roz-
dzajacego spotkanie, jak i po stronie kandydata mow kwalifikacyjnych, a mianowicie wywiady
wytwarza sie efekt pierwszego wrazenia, ktory selekcyjne mozna podzieli¢ ze wzgledu na®:
wywiera wptyw na caty przebieg rozmowy. ) stopien ustrukturalizowania;

» liczba oséb prowadzacych wywiad;
W trakcie wprowadzania rekrutujacy powinien ) typ pytan zadawanych w wywiadach.
przede wszystkim stworzy¢ naturalng atmos-
fere, okresli¢ cel rozmowy, przedstawic¢ etapy Ponizej oméwione zostang kolejno poszcze-
przebiegu rozmowy i krotko przedstawic cha- golne rodzaje wywiaddw selekcyjnych.
| 0 | 0,5m | 1,5m | 3m |

INTYMNA PRYWATNA SPOLECZNA PUBLICZNA

Ryc. 10. Strefy psychologiczne cztowieka z uwzlednieniem odlegtosci.

¥ Czarnota-Bojarska J., Selekcja zawodowa. Przygotowanie, prowadzenie i podstawowe metody, Pracownia Testow
Psychologicznych PTP, Warszawa, 1999.
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POZYCJA PRZYJACIELSKA
. (najlepsza do rozmdéw partnerskich)

«@ POZYCJA,PO JEGO STRONIE"
(przyjmowana podczas ustalania szczegotéw)

POZYCJA OKO W OKO
(atmosfera konfrontadcji, sprzyjajaca konfliktom)

POZYCJA BRAK ZAINTERESOWANIA
(oznacz brak pewnosci siebie lub brak zaintereso-

- wania rozmowa)

Ryc. 11. Przyktad zastosowania roznych aranzacji przestrzeni podczas prowadzania spotkan.
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Pierwszym z wymienionych kryteriow rézni-
cujacych wywiady selekcyjne jest stopien ich
ustrukturalizowania.

Stopien  strukturyzacji  wywiadu opisuje,
czy prowadzacy wywiad ma przygotowany
zestaw pytan, podajac je w tej samej formie
i kolejnosci kazdej osobie, z ktérg przeprowa-
dza wywiad (wysoka strukturyzacja) czy tez
wywiad jest swobodng rozmowa na prze-
widziany temat, podczas ktérej prowadzacy
stara sie dowiedzie¢ o interesujgcych go
sprawach, ale robi to w sposob zréznicowany
z kolejnymi osobami, z ktérymi przeprowa-
dza wywiad (niska strukturyzacja). Zazwyczaj
tez wywiady ustrukturalizowane cechuja
sie dobrze okreslong metodg oceny kandy-
data (np. przy uzyciu skal) i ustalania oceny
koncowej. Przy wywiadach nieustrukturali-
zowanych decyzja, co do sposobu formuto-
wania oceny moze zmienia¢ sie zaleznie od

prowadzacego wywiad i kandydata. Ponadto,
liczne badania wykazujg, ze wywiady ustruk-
turalizowane?® sg bardziej trafne niz niestruk-
turalizowane, czyli posiadajg wyzsza trafnos¢
w przewidywaniu wykonywania pracy przez
przysztego kandydata.

Drugim waznym kryterium réznicujacym wy-

wiady selekcyjne jest liczba 0séb przeprowa-

dzajgcych wywiad. Wyréznia sie:

» wywiady indywidualne (prowadzone
przez jedng osobe),

) panelowe lub komisyjne (prowadzone
przez wiecej niz jedng osobe).

Zwiekszenie liczby prowadzacych wywiad
pozwala radzi¢ sobie z jednym z podstawo-
wych problemoéw wywiadu, jakim jest su-
biektywizm oceny. Z badarn nad wywiadem
prowadzonym komisyjnie — czyli panelo-
wym wynika, ze jest on bardziej skuteczny

¢ Czarnota-Bojarska J, Selekcja zawodowa. Przygotowanie, prowadzenie i podstawowe metody, Pracownia Testéw

Psychologicznych PTP, Warszawa, 1999.



niz wywiad indywidualny?**. Trafno$¢ wywia-
du panelowego jest wyzsza niz indywidual-
nego, gdy jest on nieustrukturyzowany. Przy
wywiadach ustrukturyzowanych zaleznos¢
ta znika, a nawet pojawia sie niewielka rozni-
ca na korzys¢ trafnosci wywiaddéw indywi-
dualnych.

Ostatnim, ale rownie waznym kryterium
réznicujacym wywiady selekcyjne jest rodzaj
pytan, jakie jest zadawany podczas rozmowy.
Ze wzgledu na rodzaj pytart uzytych podczas
rozmowy kwalifikacyjnej wyrdzniamy naste-
pujace wywiady:

) sytuacyjne,

) behawioralne,

» psychologiczne,

) ,Wwstresie’,

Wywiady sytuacyjne - to wywiady, gdzie
prowadzacy przedstawia rozne sytuacje, ktd-
re moga pojawic sie w przysztej pracy kandy-
data i prosi go o opisanie, jak zachowatby sie
w kazdej z nich.
Przyktad: Przypus¢émy, ze podczas pierwszego
dnia Pana/i pracy z nami odbiera Pan/i telefon
od rozgniewanego klienta, ktéry grozi, ze nas
oskarzy, jesli nie przyjmiemy z powrotem sprzetu,
ktéry u nas kupit i nie zwrécimy mu pieniedzy.
Co zrobitby/aby Pan/i w takiej sytuadji.

Zalety: Sytuacyjne rozmowy wstepne daja
mozliwos¢ wypracowania pogladu na umie-
jetnos¢  rozwigzywania problemow  przez
osobe ubiegajaca sie o prace, a takze na jej
zdolnos$c¢ logicznego myslenia i kreatywnosc.

Wady: Osoba przeprowadzajaca wywiad kon-
centrujac sie na sytuacjach hipotetycznych,
nigdy nie dowie sie jak naprawde zachowat
sie kandydat w przesztosci, bedac w sytuacji
o podobnym stopniu wyzwania. Rozwigzywa-

nie hipotetycznych problemdw zmusza kandy-
data jedynie do zgadywania, co mogtby zrobic.

Wywiady behawioralne - to wywiady, pod-
czas ktorych prowadzacy zbiera informacje na
temat dotychczasowych doswiadczen w pra-
cy kandydata.
Przyktad: Niech mi Pani opowie o sytuacji, kiedy
nie zgadzata sie Pani z opiniq przetozonego? Co
Pani wtedy zrobita?
Przyktady otwartych pytan behawioral-
nych:
Prosze opowiedzie¢ o ...
Prosze opisac przypadek, kiedy...
Prosze podac przyktad sytuacji, w ktdrej...
Prosze opisac najbardziej znaczqcy...
Co zrobita Pani w ostatniej pracy, kiedy...
Prosze opowiedziec o osobistej historii, kiedy...

- w w w v v

Wywiady psychologiczne — wywiady, w kto-
rych prowadzacy stara sie okredli¢ natezenie
u kandydata réznych cech osobowosci.

) Przyktad: Prosze sobie przypomnie¢ takq
sytuacje, ktéra wywotata u Pani ztos¢/ wzbu-
rzenie i prosze mi opowiedzie¢ o niej?

) Prosze sobie przypomniec takq sytuacje, ktéra
wywolata u Pani rados¢ i euforie i prosze mi
opowiedziec o niej.

Wywiady wstepne,w stresie”—to wywiady, gdzie
prowadzacy stara sie wejs¢ w role ,szorstkiego”
przestuchujacego lub ,ztego policjanta’, ktéry
z rozmystem zadaje pytania majace sprawdzi¢
czy kandydat poradzi sobie w trudnych sytu-
acjach, w ktérych nawet w najgorszych warun-
kach wymaga sie skutecznego dziatania.

Przyktad: Czy widzi Pan/i ten spinacz do papie-
ru, ktdry trzymam w reku? Czy zgodzi sie Pan/i
ze mngq, Ze spinacze do papieru sq matymi, po-
zytecznymi przyborami? Niech mi Pan/i poda
12 zastosowari spinaczy do papieru. Ma Pan/i
na to 60 sekund. Prosze zaczynac.

¥ Czarnota-Bojarska J, Selekcja zawodowa. Przygotowanie, prowadzenie i podstawowe metody, Pracownia Testow

Psychologicznych PTP, Warszawa, 1999.
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Konstruujac wywiad kwalifikacyjny moze-
my korzysta¢ z kazdego rodzaju przedsta-
wionych powyzej pytan. Wazne jest, aby
ustali¢ cel, ktéry rekruter chce osiggnac
i tak zbudowac wywiad, aby zostat on osia-
gniety. Na przykfad pytania behawioralne
warto zadawa¢ osobom, ktére posiadajag
juz doswiadczenie zawodowe, pytania sy-
tuacyjne lepiej funkcjonujg w wywiadach
z absolwentami i osobami bez doswiadcze-
nia zawodowego.

Ponizej przedstawiono najczesciej zadawane
pytania podczas rozméw kwalifikacyjnych:
Pytania te pogrupowano w kategorie, kté-
rych dotycza tj.:
» motywacja do pracy,
)  autoprezentacja,
» doswiadczenie zdobyte w poprzedniej
pracy,
oczekiwania,
umiejetnosci.

MOTYWACJA DO PODJECIA PRACY

1. Co skionito Pana/Pania do zaintereso-
wania sie praca w naszej firmie?

Cel: okreslenie motywacji do podjecia pracy

W charakterze ...

a)  majuz doswiadCzenia W ...

b) lubikontakt z ludzmi

C) wierzy w sens i potrzebe upowszechnie-
a1 (o 1=] I

d) chce osiagnac w zyciu sukces

e) zalezy mu na zdobyciu nowych umiejet-
nosci i doswiadczen

f) imponuje mu wspdtpraca ze znang fir-
ma

g) chce zarabia¢ pienigdze

2. Co Pan/Pani wie juz o naszej firmie?
Cel: okreslenie zasobu zgromadzonej przez
kandydata wiedzy na temat firmy (minimal-
ny, niewielki, dobry).

3. Z jakiego powodu postanowit Pan/

Pani zmieni¢ obecne miejsce pracy?
Cel: ustalenie, co jest powodem zmiany pra-
cy i czy jest on mato czy w petni przekony-
wujacy.

AUTOPREZENTACJA

1. Czy mégtby Pan/Pani opowiedzie¢
cos$ o sobie?
Cel: okreslenie komunikatywnosci, wtasciwe]
selekcji informacji, umiejetnosci autoprezen-
tagji.
Zwracamy uwage na:
a) rzeczowos¢
b) zwieztos¢ wypowiedzi
) sprawnos¢ wiadania stowem

[oNNg)]

) sposéb przekazu (pewny siebie, niesmiaty)
) tres¢ wypowiedzi (przejrzysta, chaotyczna)

D

2. Jakie s Pana/Pani mocne strony?
Cel: ocena, czy mocne strony kandydata
przydatne sg w pracy

3. Jakie sg Pana/Pani stabe strony?
Cel: okredlenie, czy stabe strony majg nieko-
rzystny wptyw na prace

4. Jak jest Pan/Pani oceniany przez in-
nych?

Cel: ocena stopnia samokrytycyzmu kandy-

data

a) tendencjado przedstawiania siebie w po-
zytywnym Swietle

b) sktonnos¢ do zanizania swojej oceny.

4" Armstrong, M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer — Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000.



DOSWIADCZENIA
/ POPRZEDNIEJ PRACY

1. Na czym polegata Pana/Pani ostatnia
praca?

Cel: okreslenie, w jakim stopniu charakter by-

tej pracy i zdobyte umiejetnosci koresponduja

z wymaganiami pracy w firmie.

wymagata wspotpracy z ludzmi

nie wymagata czestych kontaktow z ludzmi

na samodzielnym stanowisku

pod czyims$ kierownictwem

wymagata inicjatywy

nie wymagata inicjatywy

w okreslonym wymiarze godzin

) wymagajaca petnej dyspozycyjnosci.

Seaooo e

5 Q
=

2. Prosze opisac typowy dzien w Pana/
Pani pracy.

Cel: okreslenie, w jakim stopniu charakter by-

tej pracy i zdobyte umiejetnosci koresponduja

Z wymaganiami pracy w firmie.

3. Co uwaza Pan/Pani za swéj najwaz-
niejszy zawodowy sukces?

Cel: uscislenie i zweryfikowanie wiarygodno-

$ci informacji dotyczacych osiggnie¢ zawo-

dowych kandydata.

4. Czyjestcos, couwaza Pan/Paniza nie-
powodzenie w swoim zyciu. Jesli tak,
to co bylo jego powodem?

Cel: okredlenie stosunku kandydata do wia-

snych niepowodzer (zawinione, niezawinione,

umiejetnos¢ analizy wiasnych bfeddw, wycia-
gania wnioskow na przysztosc).

OCZEKIWANIA

1. Co Pana/Pani zdaniem jest potrzebne,
aby odnies¢ sukces pracujac w charak-
terze ... ?

Cel: sprawdzenie, w jakim stopniu wyobraze-
nie kandydata na temat predyspozycji do wy-
konywania Pracy’ ... s zgodne z rze-
czywistym wymaganiem tej pracy.

2. Czego spodziewa sie Pan/Pani po pra-
cy w naszej firmie?

Cel: okreslenie poziomu aspiracji kandydata i

oczekiwan w stosunku do firmy.

3. Jakie sg Pana/Pani oczekiwania finan-
sowe?

Cel: okredlenie poziomu aspiracji kandydata i

oczekiwan w stosunku do firmy.

UMIEJETNOSCI

1. Prosze sprzedac mi ten dtugopis.
Cel: zdiagnozowanie umiejetnosci komuni-
kacyjnych, sity perswazji.

2. Pana/Pani zadaniem jest sprzeda¢ 5
produktéw. Spotkat sie Pan/Pani z 5
klientami, ale kazdy z nich odmoéwit
skorzystania z oferty. Co Pan/Pani
robi?

Cel: sprawdzenie sposobdw radzenia sobie

7 porazka, poziomu wytrwatosci, konsekwendji.

Wskazowki i przestrogi dotyczace
rozmowy kwalifikacyjnej

Ponizej zebrano najwazniejsze wskazowki,
ktére moga by¢ pomocne przy przeprowa-
dzaniu rozmoéw kwalifikacyjnych’.

1. Korzystajac ze specyfikacji stanowiska
pracy, nalezy przygotowac zestaw pytan,
ktére zadamy kandydatom w czasie roz-
mow kwalifikacyjnych.

4 Dessler G, Human Resources Management. Prentice Hall Inc. USA. 2000
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Nalezy sporzadzi¢ plan rozmowy.

Nalezy zadba¢ o odpowiednia, zachecaja-

ca do rozmowy atmosfere.

Utrzymywac kontrole nad treécia i czasem

trwania rozmowy.

Nalezy zapytac kandydatow o:

) istotne aspekty dotyczace ich kariery

zawodowej;

wyksztatcenie;

odbyte szkolenig;

aspiracje i cele zawodowe, motywacje;

poprosi¢ o podanie przykfadow uda-

nego zastosowania posiadanej przez

kandydata wiedzy oraz skutecznego

wykorzystania zdolnosci i umiejetnosci.

Warto zadawac pytania otwarte.

Poswieci¢ na rozmowe przynajmniej 30

minut.

Zaplanowac przerwy pomiedzy rozmo-

wami.

Kwestie prawne — nie nalezy pytac kandy-

datow o:

» ich wiek, date i miejsce urodzenia;

» narodowos¢ jego lub jego najblizszej
rodziny;

» kolor skory irase;

) przynaleznosc religijna i wyznanie;

» czonkostwo w klubach, towarzystw-
ach, lozach;

) pierwsze nazwisko, jesli zostato zmie-
nione wyrokiem sadu;

» stan cywilny, nazwisko panienskie lub
informacje o wspdtmatzonku;

» liczba i wiek dzieci oraz relacje rodzin-
ne.

- w - -

W trakcie wywiadu mozna zapytac
0 nastepujace informacje:

)

adres i czas zamieszkiwania kandydata
pod danym adresem;

czy kandydat jest obywatelem Polski, a jesli
nie czy ma pozwolenie na prace;

czy stuzyt w wojsku;

czy kiedykolwiek byt skazany wyrokiem
sgdu za popetnione przestepstwo;

czy dotkniety jest fizycznymi lub umystowy-
mi utomnosciami, ktére mogtyby utrudnic
wykonywanie pracy na danym stanowisku.

Czesto zdarza sie, proces selekcyjny nie jest
prowadzony w petni poprawnie. Ponizej ze-
brano najczesciej popetniane btedy podczas
wywiaddw kwalifikacyjnych®

)
)

nieznajomos¢ aplikacji kandydata;
zadawanie pytan schematycznychnp.pro-
sze powiedzie¢, jaka jest Pana najwieksza
wada/zaleta?;

pozostawienie watpliwosci (nie podejmo-
wanie przez prowadzacego rozmowe wat-
kow dotyczacych luk w zyciorysie lub nie-
dcistosci w przestanych przez kandydata
danych);

brak obserwacji behawioralnej (nie zwra-
canie uwagi na zachowanie kandydata);
nie stuchanie odpowiedzi;

brak notatek;

przerywanie, gdy kandydat przeprowa-
dza "myslenie wstepne” przed zasadnicza
odpowiedzig;

przerywanie odpowiedzi, ktére pytany
uwaza za wazne;

pozwalanie pytanemu na brak $cistej od-
powiedzi na zadane pytanie (odchodze-
nie od tematu);

stosowanie pytan naprowadzajacych (czy
nie sadzisz, ze...);

pozwalanie kandydatowi na upiekszanie
mato istotnych faktow;

dominowanie rekrutujgcego podczas roz-
mowy;

zadawania pytann zamknietych (na ktére
mozna odpowiedzie¢ “tak” lub “nie”);
planowanie zbyt wielu rozmow w jednym
dniu;

uleganie pierwszemu wrazeniu;

4 Dessler G, Human Resources Management. Prentice Hall Inc. USA. 2000



» brak przygotowania osoby rekrutujacej
do rozmowy;

» kierowanie sie osobistymi uprzedzeniami,
ktore znieksztatcajg formutowanie obiek-
tywnych opinii.

2.1.3. Kompetencje i metody
oceny kompetencji

Coraz wiecej dyrektorow personalnych lub
0s6b  zajmujacych sie polityka personalng
w organizacjach wykorzystuje kompetencje
jako fundament swoich dziatan. W nowo-
czesnych firmach kompetencje sa wszech-
obecne. Organizacje tworza na wiasny uzytek
ksiegi kompetencyjne lub modele kompeten-
cyjne, gdzie zgromadzone sg wszystkie kom-
petencje obowigzujace w organizacji. S one
zdefiniowane i bardzo szczegdtowo opisane
tak, aby kazdy zarzadzajacy menedzer umiat
sie nimi sprawnie postugiwac. Takie dziatania
utatwiajag w duzej mierze zarzadzanie ludZmi,
a w szczegolnosci ich ocene pracy, stuzg tez
przy planowaniu rozwoju pracownikow, czy
wartosciowaniu stanowisk pracy. Dzieki syste-
mom kadrowym opartym na modelach kom-
petencyjnych polityka personalna w organi-
zacjach jest bardziej przejrzysta i zrozumiata
zaréwno dla pracownika jak i menedzera. Na
Rycinie nr 12 zaprezentowano obszary imple-
mentacji kompetencji w organizacjach®:

Jak wynika z wykresu, kompetencje przenika-
ja wiele dziedzin zwigzanym z zarzgdzaniem

4

&

2008.

4

®

- Oficyna Ekonomiczna, Warszawa, 2003.
4

&

Krakow 2003.

4

&

Biznesu, Warszawa, 20009.
P

3

zasobami ludzkimi w organizacjach. Czym
zatem sg kompetencje? Jak je definiujemy
i w jaki sposéb mozemy je tworzy¢ tak, aby
moc je efektywnie zaimplementowac w or-
ganizacjach?

Istnieje wiele definicji kompetencji. Kom-
petencje to termin wieloznaczny, réznie
rozumiany i definiowany. W ostatnich latach
zauwazalna jest tendencja do poszerzania
znaczenia tego terminu i stopniowego wy-
pierania terminu ,kwalifikacje” Wspodtczesne,
szerokie rozumienie kompetencji zbliza je do
pojecia, kapitat ludzki”*

Jedna z definicji okresla kompetencje jako zdol-
nos$¢ skutecznej realizacji zadan zawodowych
lub osiggania oczekiwanych wynikéw. Dziatanie
zgodne z okreslonymi wzorcami zachowan®.
W procesie rekrutacji i selekcji kompetencje
definiowane sg jako kategorie zachowan wa-
runkujace efektywna realizacje zadan®.

Warto zaznaczy¢, ze kompetencje nie daja sie
mierzy¢ bezposrednio, co oznacza, ze moze-
my o nich wnioskowac jedynie na podstawie
zachowan. To wiasnie obserwowalne akty
behawioralne stanowig o posiadanej kom-
petencji. Pojedyncze zachowania nazywamy
wskaznikiem. W zaleznosci od tego, co,poka-
zuje” obserwowana osoba w zakresie danej
kategorii zachowan wnioskujemy o poziomie
jej kompetencjiv.

Dubois D. D, Rothwell W. J,, Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wydawnictwo HELION, Gliwice,
Woodruffe Ch., Osrodki oceny i rozwoju. Narzedzia analizy i doskonalenia kompetencji pracownikéw. Wolters Kluwer
Whidedett S., Hollyforde S., Modele kompetencyjne w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. s. 15. Oficyna Ekonomiczna,
Baczyniska A, Praktyka stosowanie AC/DC w Polsce. Materiaty pokonferencyjne: Spotkania Eksperckie Instytutu Rozwoju

Filipkowska A, Jurek P, Molenda N., Pakiet kompetencyjny. Metodologia i narzedzia. Wydawnictwo ProFirma, 2004.
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Kompetencje mozemy poklasyfikowac do ro-
znych grup kompetencji:
1. Kompetencje spoteczne:

»  Wptywajg na jakos¢ wykonywanych
zadan zwigzanych z kontaktem z in-
nymi osobami zwigzanymi z funkcjo-
nowaniem w organizacji, w tym row-
niez kontaktow handlowych. Poziom
tych kompetencji decyduje o sku-
tecznosci wspodtpracy, porozumiewa-
nia sie i wywierania wptywu na in-
nych.

2. Kompetencje osobiste:
) Zwigzane s z realizacja przez pracow-
nika zadan. Poziom tych kompetencji
wptywa na 0golng jakos¢ wykonywa-

Wartoscio-
wanie
stanowisk

Systemy
premiowe —
motywowanie

Dziatania
rozwojowe
wobec
pracowni-
kow

nych zadar - decyduje o szybkosci,
adekwatnosci i rzetelnosci podejmo-
wanych dziafan.

3. Kompetencje menedzerskie:

) Zwigzane s3 z zarzadzaniem pracow-
nikami, dotycza zaréwno miekkich ob-
szarbw kierowania, organizacji pracy,
jak réwniez strategicznych aspektéw
zarzadzania. Poziom tych kompetendji
decyduje o skutecznosci zarzgdzania
innymi.

Kazda organizacja posiada wtasne modele
kompetencyjne dostosowane do realidw
firmy. Tworzenie takich modeli wymaga prze-
prowadzenia analizy kompetencji waznych
dla organizacji*®.

Opisy
stanowisk

Proces
rekrutacji
iselekcji

Planowanie
sciezek
kariery

Systemy

okresowej

Ryc. 12. Obszary zastosowania modeli kompetencyjnych w organizacji.

* Filipowicz G., Zarzadzanie kompetencjami w praktyce. PWE, Warszawa, 2004.



Analiza kompetencji*

Analiza kompetencji wigze sie z analizg funk-
cjonalng stanowiska pracy, gdyz ma na celu
ustalenie kompetencji wymaganych na sta-
nowisku pracy, oraz z analiza behawioralna,
gdyz okresla rowniez wymiary zachowania,
ktére wywierajg wptyw na kompetencje do-
tyczace efektow dziatania.

Metody przeprowadzania analizy

kompetendji

Istnieje szes¢ metod przeprowadzania analizy
kompetencji. Ponizej przedstawiono je w ko-
lejnosci od najprostszych do najbardziej
skomplikowanych:

zasieganie opinii ekspertéw;

rozmowa ustrukturyzowana;

warsztaty;

analiza funkcjonalna;

technika wydarzen krytycznych;

analiza siatki konstruktow Kelly'ego.

- w w w e w

Zasieganie opinii ekspertow

Podstawowa, najbardziej ogolng i najmniej
zadowalajacg metoda, jaka moze zastosowac
ekspert z dziatu zarzadzania personelem, jest
sporzadzenie listy kompetencji na podstawie
wiasnego wyobrazenia o tym,,co sie liczy”na
danym stanowisku pracy.

Nie jest to metoda zadowalajaca, poniewaz
przy braku szczegdtowej analizy niewielkie
jest prawdopodobienstwo tego, ze kom-
petencje beda dla danej organizacji odpo-
wiednie, realistyczne i mierzalne. Lista bywa
zwykle ogdlnikowa, a poniewaz menedzero-
wie liniowi i pracownicy nie s3 zaangazowani
w jej tworzenie — nie do przyjecia.

Rozmowa ustrukturyzowana

Metoda rozmowy ustrukturyzowanej pole-
ga na sporzadzeniu przez ekspertow listy
kompetencji oraz przeprowadzeniu rozmow
ustrukturyzowanych z wieloma pracownika-
mi. Rozmowy rozpoczynajg sie od okreslenia
kluczowych lub podstawowych obszaréw
wynikow rél, po czym nastepuje analiza cech
zachowania, ktére odrdzniaja wykonawcow
zadan na réznych poziomach kompetencji.
Podstawowe pytanie brzmi: Jakie pozytyw-
ne lub negatywne wskazniki zachowania
sprzyjaja osigganiu zadowalajacych efektow
lub hamujg je?” Mozna je wybrac¢ sposréd
nastepujacych wskaznikow:

sita osobista (motywacja do osiggniec);
wptyw na wyniki;

zdolnosci analityczne;

myslenie strategiczne;

myslenie tworcze (zdolnos¢ do innowadji);
zdecydowanie;

zmyst handlowy;

zarzadzanie zespotem i przywodztwo;
relacje interpersonalne;

zdolnos¢ komunikowania sie;

zdolnos¢ przystosowywania sie i radzenia
sobie w obliczu zmian i pod presjg;

» zdolnos¢ planowania i kontroli projektow.

- W W v v v v v v v v

Dla kazdego obszaru poszukuje sie wydarzen
ilustrujacych efektywne zachowania tzn. wypi-
suje sie wszystkie te zachowania, ktore wpty-
Wwaja na sprawng i skuteczng realizacje zadan.

Jednym z problemdéw zwigzanych z tg meto-
da jest fakt, ze jest ona zbyt uzalezniona od
zdolnosci eksperta do uzyskiwania informacji
od 0séb uczestniczacych w rozmowie. Nie-
pozadane jest rowniez stosowanie metod
dedukcyjnych, ktére wyprzedzaja analize przy-

4 Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, 2000.
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gotowanej listy grup kompetencji. O wiele
lepiej robi sie to za pomoca metody indukcyj-
nej, ktéra wychodzi od konkretnych rodzajéow
zachowania, a nastepnie grupuje je w zbiory
kompetencji. Mozna to zrobi¢ w ramach
warsztatéw, analizujgc pozytywne i negatyw-
ne wskazniki w celu osiggniecia zrozumienia
wymiaréw kompetencji danego zawodu lub
stanowiska pracy, co opisano ponizej.

Warsztaty

W warsztatach bierze udziat grupa ludzi, ktérzy
posiadajg wiedze specjalistyczng lub doswiad-
czenie w pracy, np. menedzerowie i osoby
pracujace na konkretnych stanowiskach, oraz
osoba prowadzaca, ktérg przewaznie, choc
niekoniecznie, jest cztonkiem dziatu personal-
nego lub konsultant z zewnatrz.

Warsztat zaczyna sie od analizy kluczowych
kompetencji organizacji, czyli okreslenia,
w czym musi by¢ ona dobra, jesli ma osia-
gnac sukces. Nastepnie definiuje sie obszary
kompetencji dotyczace stanowisk pracy, czyli
kluczowe czynnosci wykonywane przez ludzi
petnigcych rozpatrywane role. Sg one defi-
niowane w kategoriach elementow wyj-
$ciowych, tj. tego, co trzeba osiggnac w kon-
kretnym aspekcie roli. Mozna w tym celu
wykorzystac istniejace definicje rol.

Stosujac obszary kompetencji jako strukture,
cztonkowie grupy postuguja sie przyktadami
zachowania efektywnego, tj. zachowania,
ktére najprawdopodobniej zaowocuje poza-
danymi wynikami. Podstawowe pytanie
brzmi nastepujgco: ,Co robig i jak sie za-
chowuja, kiedy skutecznie wywiazujg sie
ze swych rél?” Odpowiedzi na to pytanie
wyrazane s3 w nastepujacej formie: Kto$
petnigcy te role bedzie j3 dobrze petnit, je-

zeli..” Jesli to tylko mozliwe, nalezy podawac
rzeczywiste przyktady okreslonego zacho-
wania. Odpowiedzi zapisuje sie na tablicach
z przektadanymi kartkami papieru. Grupa
analizuje odpowiedzi z pomocg moderatora
i dzieli je na szereg grup kompetencji, ktére
sq definiowane w kategorii rzeczywistych
zachowan zapisanych wczesniej. w mozliwie
najwiekszym stopniu stosuje sie sftowa wypo-
wiedziane przez cztonkow grupy, aby mogli
,Czuc sie wiascicielami” wynikow. Zbiory
tworza podstawe struktur podstawowych
kompetencji lub konkretnego profilu kom-
petencji.

Jednym z obszaréw kompetencji zawartych
w roli dyrektora personalnego moze by¢
na przykfad planowanie zasobdéw ludzkich,
zdefiniowane jako: Sporzgdzanie prognoz do-
tyczqcych wymagan zwigzanych z zasobami
ludzkimi oraz plandw przyjmowania, zatrzy-
mania i skutecznego wykorzystania pracowni-
kow, ktdére zapewniq zaspokojenie potrzeb firmy
w zakresie zasobow ludzkich.

Wymiary kompetencji w tym zakresie mozna
wyrazi¢ nastepujaco: ,Osoba wypetniajaca te
role petni jg dobrze, jesli:

» chce zaangazowac sie w formufowanie
strategii przedsiebiorstwa;

) przyczynia sie do planowania bizne-
sowego przez przyjecie strategicznej
perspektywy wobec dtugofalowych za-
gadnien dotyczacych zasobow ludzkich,
ktore wptywajg na strategie przedsie-
biorstwa;

» wchodzi w kontakt z wyzszymi ranga me-
nedzerami w celu zrozumienia i zareago-
wania na zagadnienia zwigzane z plano-
waniem zasoboéw ludzkich, ktorymi sie
zajmuja;

» podsuwa praktyczne sposoby poprawy
wykorzystania zasobow ludzkich”



Rola osoby prowadzacej warsztaty jest uspra-
whnianie pracy grupy i udzielanie pomocy
w analizie ustalen oraz ogdlne wspomaganie
procesu okreslenia zbioru wymiaréw kompe-
tencji, ktére mozna zilustrowac za pomoca
przykfadoéw opartych na zachowaniu.

Technika wydarzen krytycznych

Technika wydarzen krytycznych to sposob uzy-
skiwania danych dotyczacych skutecznego lub
mniej skutecznego zachowania, ktére zwigzane
jest z przykfadami rzeczywistych zdarzen — wy-
darzen krytycznych. Incydent krytyczny — wy-
jatkowa trudna sytuacja, ktérej pozytywne roz-
wigzanie jest bardzo wazne dla realizacji celow
na danym stanowisku pracy czy w danej grupie
stanowisk. Incydentem krytycznym nie moze
by¢ catoksztatt sytuacji na danym stanowisku —
musi on miec swoj poczatek i koniec, i nie moze
by¢ za bardzo rozciggniety w czasie. Metoda
wydarzen krytycznych, dzieki analizie rzadkich
incydentéw, pozwala na ujawnienie tych cech
koniecznych na stanowisku, ktére warunkuja
sukces lub determinuja porazke. Badane osoby
to zatrudnieni na danym stanowisku pracowni-
cy, posiadajacy petng wiedze o charakterze wy-
konywanej pracy

Technika ta jest stosowana w grupach pra-
cownikéw, ich menedzeréw lub innych eks-
pertéw (czasem, mniej skutecznie, w przy-
padku osob indywidualnych). Skfada sie
z nastepujacych etapow:

»  Wyjasnienie, na czym polega technika
i do czego sie ja stosuje. Nalezy podkreslic,
ze podstawowym celem jej zastosowania
jest,ocena tego, co sktada sie na pozytyw-
ne lub negatywne efekty, poprzez analize
zdarzen, ktére konicza sie jednoznacznie
pomysinymi lub niepomysinymi wynika-
mi. Analiza taka daje bardziej faktograficz-

ne i rzeczywiste informacje niz zwykle wy-
mienienie zadan i zgadywanie wymagan
dotyczacych efektéw dziatania”

» Uzgodnienie i wymienienie kluczowych
zakreséw odpowiedzialnosci — podstawo-
wych obszaréw wynikéw — dotyczacych
analizowanego stanowiska. By zaoszcze-
dzi¢ czas, analityk moze je ustali¢ przed
spotkaniem, ale powinien upewnic sie, ze
zostaty one wstepnie zaakceptowane przez
grupe, ktérej mozna powiedzie¢, ze lista
zostanie uzupetniona, jesli kolejna analiza
wykaze taka potrzebe.

» Omowienie kazdego obszaru stanowi-
ska pracy i poproszenie grupy o podanie
przykfadow wydarzen krytycznych. Jesli,
na przyktad, jednym z obowigzkéw na da-
nym stanowisku jest kontakt z klientami,
mozna przedtozy¢ nastepujaca prosbe:
Chce, aby opowiedziat (@) mi Pan(i) o kon-
kretnej sytuacji w pracy, w ktérq byt(a) Pan(i)
bezposrednio zaangazowany (a) lub ktdrq
Pan(i) zaobserwowat (a) w kontakcie z klien-
tem. Prosze zastanowi¢ sie nad okoliczno-
sciami, np. kto brat w niej udziat, o co poprosit
klient, co Pan(i) lub inny cztonek personelu
zrobif(a) i jaki byt tego skutek.

Nastepnym etapem jest zebranie informagji
na temat krytycznego wydarzenia:

» Jjakie byty jego okolicznosci;

) co zrobita dana osoba;

» wynik tego, co zrobita dana osoba.
Powyzsze informacje powinny zostac zapisa-
ne na tablicy.

Harmonogram techniki wydarzen krytycz-

nych przedstawia sie nastepujgco:

» Zbieranie informacji na temat wydarzen
krytycznych dla poszczegolnych zakreséw
obowigzkow.

» Odwotywanie sie do tablicy i analizowa-
nie kazdego przypadku przez ocene zapi-
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sanego zachowania w skaliod 1 do 5 (od
najmniej skutecznego do najbardziej sku-
tecznego).

» Przedyskutowanie wynikow punktowych
w celu otrzymania wstepnych definicji
dziatania skutecznego i nieskutecznego
dla kazdego kluczowego aspektu danego
stanowiska.

» W razie potrzeby sprecyzowanie definicji
po spotkaniu — grupa moze miec trudno-
$ci ze sformutowaniem definicji konco-
wych.

» Przeprowadzenie koricowej analizy, ktora
bedzie obejmowac liste wymaganych
kompetencji i wskazniki lub standardy
dziatania dla wszystkich podstawowych
obowiazkéw lub dla zadania gtéwnego.

Analiza siatki konstruktow Kelly'ego

Podobnie jak w przypadku techniki wydarzen
krytycznych, siatka konstruktow Kelly'ego
moze byc¢ zastosowana w celu okreslenia
wymiaréw, ktére odrézniajg dobre standardy
dziatania od ztych. Technika ta opiera sie na
teorii konstruktow personalnych Kelly'ego™.
Konstrukty to sposob, w jaki postrzegamy
Swiat. Nazywa sie je konstruktami personal-
nymi, poniewaz sa bardzo indywidualne
i wywierajg wptyw na sposob, w jaki sie za-
chowujemy lub postrzegamy zachowanie
innych.

Aspekty stanowiska, do ktérego majg zasto-
sowanie konstrukty lub opinie, nazywamy
elementami. Aby poznac¢ opinie, grupa ludzi
powinna skoncentrowac sie na pewnych ele-
mentach, ktére sg zadaniami wykonywanymi
przez pracownikéw, oraz opracowac konstruk-

ty zwigzane z tymi elementami. Umozliwi im
to zdefiniowanie cech wskazujgcych podsta-
wowe elementy niezbedne do skutecznego
dziatania.

Procedura przyjeta przez rekrutera znana jest
jako ,trojelementowa metoda ujawniania”
(przypomina ,sztuczke” z trzema kartami).
Nalezy wykona¢ nastepujgce czynnosci:

1. Okredli¢ zadania lub elementy stanowiska
pracy podlegajace analizie na bazie siatki
konstruktéw Kelly'ego. Dokonuje sie tego
za pomoca dowolnej metody analizy sta-
nowiska pracy, np. w formie rozmowy.

2. Wypisac zadania na kartach.

3. Wyciagna¢ losowo trzy karty i poprosi¢
cztonkéw grupy, aby powiedzieli, ktére
z tych zadan jest nietypowe z punktu wi-
dzenia cech koniecznych do wykonania
go.

4. Uzyskac bardziej konkretne definicje tych
cech w formie oczekiwanego zachowa-
nia. Jesli np. ceche opisano jako,zdolnos¢
planowania i organizowania’, nalezy zada-
wac pytania typu:,Jaki rodzaj zachowania
lub dziatar wskazuje na to, ze kto$ planuje
w sposob skuteczny?”lub,Skad wiemy, ze
kto$ nie organizuje swojej pracy zbyt do-
brze?"

5. Wyjac kolejne trzy karty i powtorzyc czyn-
nosci 3 i 4.

6. Powtarzac ten proces, az wszystkie karty
zostang poddane analizie i nie pozostanie
juz wiecej konstruktow do okreslenia.

7. Wymienic konstrukty i poprosi¢ cztonkéw
grupy o dokonanie oceny poszczegol-
nych zadarh w odniesieniu do konkret-
nych cech, postugujac sie szescio- lub
siedmiopunktowa skala.

0 Woodruffe Ch., Osrodki oceny i rozwoju. Narzedzia analizy i doskonalenia kompetencji pracownikéw. Wolters Kluwer

- Oficyna Ekonomiczna, Warszawa, 2003.



8. Zebra¢ i przeanalizowac¢ wyniki w celu
dokonania oceny ich wzglednego zna-
czenia. Mozna to zrobi¢, postugujac sie
metodami statystycznymi.

Podobnie jak w wypadku techniki wydarzen
krytycznych, analiza siatki konstruktow Kelly-
'ego pomaga ludziom w wyrazaniu swoich
pogladow przez odwotanie sie do konkret-
nych przyktadéw. Dodatkowa zaletg jest
fakt, ze siatka konstruktéw Kelly'ego utatwia
okreslenie behawioralnych cech kompeten-
¢ji wymaganych na danym stanowisku przez
ograniczenie zakresu poréwnania za pomoca
techniki tréjelementowe).

Chociaz petna analiza statystyczna wynikow
¢wiczenia z zastosowaniem siatki konstruktow
Kelly'ego jest pomocna, najwazniejsze wyniki,
jakie sie uzyskuje, to opisy istoty dobrego lub
ztego dziatania w odniesieniu do poszczegdl-
nych elementdw stanowiska pracy.

Zardowno siatka konstruktow Kelly'ego, jak
i techniki wydarzen krytycznych powinny by¢
stosowane przez utalentowanego analityka,
ktéry potrafi uzyska¢ i naszkicowac opisy
cech danego stanowiska. S3 one znacznie
uszczegdtowione i czasochtonne, lecz nawet
jesli nie przechodzi sie przez wszystkie etapy
procedury, znaczng czes¢ metodologii moz-
na wykorzysta¢ w mniej skomplikowanych
metodach analizy kompetencji.

Techniki takie jak: technika wydarzen krytycz-
nych i analiza siatki konstruktow Kelly'ego,
sq bardzo efektywne lecz czasochtonne,
a skuteczne postugiwanie sie nimi wymaga
doswiadczenia. Dla tych, ktorzy nie majg cza-
su na stosowanie jednej z tych metod, naj-

lepsza wydaje sie opisana powyzej metoda
warsztatéw. Jesli nie wykonywalismy jeszcze
tego rodzaju analizy, zaleca sie skorzystanie
z pomocy konsultanta zewnetrznego, ktéry
posiada odpowiednie do$wiadczenie.

Planowanie metody oceny
kompetendji

Proces definiowania kompetencji rozpo-
czynamy od nazwania danej kompetencji
(nazwa np.sumienno$¢), nastepnie wazne
jest abysmy zdefiniowali kompetencje (np.
wyznaczenie definicji sumiennosci), czyli
okredlili jak rozumiemy dang kompetencje.
Nastepnie wypisujemy kluczowe dziatania/
zachowania, ktére sa obiektywne i obserwo-
walne oraz wypisujemy wszystkie czynnosci,
ktore kryja sie pod danym kluczowym dzia-
taniem (czynnosci zwigzane ze stanowiskiem
— aspekty kompetencji przejawiajace sie
na danym stanowisku pracy, w przypadku
sumiennosci beda to np. wytrwate dazenie
do realizacji celow, odpowiedzialnos¢, petne
zaangazowanie w wykonywaniu obowiaz-
kow stuzbowych itp.). Definicje i opisy kom-
petencji tworzymy na podstawie obserwagji
wspotwystepujgcych zachowan.

Cechy kompetencji w zdefiniowanych kom-
petencjach powinny spetniac¢ kilka kluczo-
wych wymagan®' i powinny by¢:
obserwowalne,
roztaczne,
odzwierciedlajace strategie organizacyjng
(wizje, misje, kulture organizacyjna),
nastawione na rozwoj organizacji,
wynikajagce z analizy zadan na danym
stanowisku pracy.

51 Filipowicz G., Zarzadzanie kompetencjami w praktyce. PWE, Warszawa, 2004.
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Kompetencje:
» Obejmujg zakres wiedzy, umiejetnosci
i motywacji.

» Przejawiajg sie w zachowaniach, za po-
moca ktérych mozna je obserwowac
i mierzy¢.

» Warunkuja skuteczno$¢ realizacji zadan
zawodowych.
Sg determinowane procesem uczenia sie.
Sq dynamiczne, czyli zmienne w czasie.
S3 uwarunkowane sytuacyjnie, wigzg sie
z warunkami i oczekiwaniami organizacji.

Wspotczesne organizacje wykorzystuja stwo-
rzone modele kompetencyjne w wielu ob-
szarach. Wykorzystuje sie je przy opisie stano-
wisk pracy, procesie rekrutacji i selekcji,
planowaniu sciezek karier, systemach ocen
pracowniczych, projektowaniu dziatart roz-
wojowych, wartosciowaniu stanowisk.

KOMPETENCJA =
SPECYFICZNA UMIEJETNOSC
DZIALANIA

M—ZMNOUO>»—-=Sw0O0
>NOMmM-—S
ONOS0wWO®WO
“zmZT> oMU M
S Xxmrm-dz-—

Ryc. 13. Kompetencje — definicja pojecia.

Ocena kompetengji:

Aby przystapi¢ do oceny kompetencji waz-
ne jest OKRESLENIE CELU OCENY, (po co
oceniamy?). Mozemy ocenia¢ kompetencje,
poniewaz chcemy okredli¢ potrzeby rozwo-
jowe kandydata w zwigzku z wyznaczong
$ciezkg zawodowa lub chcie¢ oceni¢ poten-
Cjat 0séb aplikujgcych na dane stanowisko
pracy. Nastepnie musimy okresli¢ KRYTERIA
OCENY (co bedziemy oceniac?). Kolejny krok
to DOBOR METOD i NARZEDZI OCENY (jak
bedziemy oceniac?).

Jesli chodzi o NARZEDZIA OCENY KOMPE-
TENCJI, (czym oceniamy kompetencje?) to
mamy do wyboru:

»  Kwestionariusze

» Skale obserwacyjne

» Testy kompetencyjne

KOMPETENCJE

Poziom 2 | <:| Zachowania: 1, 2, 3 ..n |

Poziom 3 | <:I| Zachowania: 1, 2, 3 ..n |




Jedli méwimy o METODACH OCENY KOMPE- 1. Kwestionariusze z pytaniami otwartymi;

TENCJI to mamy na mysli: np.: Kompetencja: ZARZADZANIE ROZWO-
JEM INNYCH

- Podaj dwa przyktady sytuacji, w ktdrej
kierowates rozwojem innych

) Assessment/ Development Centre

» Ocena w miejscu pracy

» Ocena standardowa (samoocena i ocena — Zjakimi problemami musiafes sobie wte-
przetozonego). dy poradzi¢?
— Co wtedy zrobifes, by rozwigzac te pro-
blemy?

Jakwynika z powyzszego, kompetencje moz- — Jakie rezultaty przyniosto podjete przez

na ocenia¢ za pomocg wielu metod. Ponizej Ciebie dziatanie?

zaprezentowano rozne narzedzia stuzace do
oceny kompetencji. 2. Kwestionariusze wyskalowane:

Jak czesto zachowujesz sie w opisany ponizej
sposob: 1 2 3 4
1-zazwyczaj 2-czesto 3-rzadko 4-nigdy

A. Bierzesz odpowiedzialnos¢ za skutki, jakie
odczuwaja inni w rezultacie podejmowanych
przez Ciebie decyzji.

B. Dzielisz z kolegami tym, czego sie nauczytes.

C. Rozmawiasz po pracy o osiggnieciach swojego
szefa.

D. Okreslasz, jakie informacje bedg Ci potrzebne
W pracy, a nastepnie starasz sie do nich do-
trzed.

Itd. .....
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3. Kwestionariusze z pytaniami zamknietymi:

Z kazdej pary zdan wybierz to, ktore opisuje Cie najlepiej:

A. Stara sie nadac¢ swoim kontaktom bezposredni i osobisty styl, by nawigzac blizsze relacje
zinnymi ludzmi.
B. Dazy do osiggniecia konsensusu podczas podejmowania kazdej wspodlnej decyzji

C. Zprzekonaniem przedstawia wiasne poglady i opinie.
D. Unika podejmowania niepopularnych decyzji.

E. Poczuwa sie do odpowiedzialnosci za decyzje podejmowane w ramach przypisanych mu
roli.

F. Oczekuje od otoczenia konstruktywnego wsparcia i sam daje je innym.

G. itd.
Testy kompetencyjne czedzi¢ czas i pienigdze, a informacje uzyska-
ne w ten sposdb s wartosciowym zrodtem
Testy kompetencyjne sg wystandaryzowany- wiedzy na temat kompetencji pracownikow
mi narzedziami stuzacymi do pomiaru kom- danej organizacji. Warto jednak uwaznie
petencji zawodowych. Najczesciej zbudowa- przygladac¢ sie temu, co oferuje rynek. Nie
ne sa w ten sposéb, ze zawierajg opis sytuacji wszystkie bowiem metody sprzedawane pod
oraz kilka mozliwych rozwigzan przedstawio- nazwa ,kwestionariusze oceny kompetencji”
nej sytuacji. Ponizej zaprezentowany test stu- spetniaja metodologiczne standardy trafno-
zy do oceny kompetencji menedzerdw, sci i rzetelnosci, jakie musza spetnia¢ tego
a wyniki uzyskane za pomoca badania do- typu narzedzia. Druga istotna kwestia, o ktorg
starczajg rzetelnych informacji na temat po- nalezy zadbac jest zgodnos¢ z zakresie rozu-
ziomu kompetencji menedzeréw w danej mienia kompetencji. w tym celu nalezy
organizacji. uwaznie poréwnac definicje, jakie zawieraja
kompetencje mierzone za pomocg testu
Dzieki zaprezentowanym metodom oceny z definicjami kompetencji obowigzujgcymi
kompetencji organizacje moga czesto zaosz- W naszej organizacji.



dzeraw skaliod 1do 7

Przeanalizuj wszystkie ponizsze strategie i ocen ich przydatnos¢ dla codziennej pracy mene-

niejszego do najmniej waznego.

zowany.

jakos¢ swojej pracy.
cu Twojego projektu.

projektem.

1. Mysdl raczej w kategoriach, zakorczone zadania” niz,godziny spedzone w pracy”.
2. Uzywaj list codziennych celéw/zadar do wykonania, utozonych w kolejnosci od najwaz-

3. Nagradzaj sie za ukonczenie waznych zadan, zaplanowanych na dany dzien.
4. BadZ odpowiedzialny za wszystkie fazy kazdego zadania czy projektu w jaki jeste$ zaanga-

Rob sobie krotkie przerwy w ciggu catego dnia (np. szybki spacer po firmie).

6. Tylko nieistotne zadania zlecaj do wykonania innym, poniewaz nie mozesz gwarantowac,
ze zadanie bedzie wykonane prawidfowo i na czas chyba, ze wykonasz je osobiscie.

7. Roéb tylko rzeczy, ktére chce Ci sie zrobi¢ (w danym momencie), aby maksymalizowac
8. Wykorzystaj kazda sposobnos¢ uzyskania informacji zwrotnych na etapie wstepnego szki-
9. Pozatg narzucong z zewnatrz, dodatkowo ustal swojg wiasna date zakonczenia pracy nad
10.  Nie tra¢ czasu na plan najskuteczniejszego wykonania danego zadania, poniewaz najlepszy

sposob jego realizacji moze nie by¢ oczywisty, az do czasu, rozpoczecia jego realizacji*.

Przyktad testu kompetencyjnego autorstwa R. Sternberga Kwestionariusz wiedzy praktycznej
dla menedzeréw w adaptacdji A. Baczyriska*.

2.14. Assessment Centre
(osrodek oceny) / Development
Centre (o$rodek rozwoju)

,Zabierzcie mi moje fabryki. Zabierzcie mi moj

majqtek, ale zostawcie mi moich sprzedawcéw
a odbuduje moje imperium’.

Henry Ford

- zatozyciel Ford Motor Company.

Tym stwierdzeniem Henry Ford — tworca im-
perium motoryzacyjnego zapoczatkowat my-
$lenie przedsiebiorcéw o tym, jak wazni sg
ludzie pracujacy dla danej organizacji. Obec-

nie ludzi w przedsiebiorstwach traktuje sie
jako jeden z najistotniejszych zasobow i sta-
wia sie na rowni z zasobami technologiczny-
mi czy finansowymi. Dzisiejsza gospodarka
bazuje na wykorzystywaniu wysokozaawan-
sowanych technologii, a dostep do nich stat
sie masowy. Oznacza to, ze produkty ofero-
wane na rynku czesto sg podobnej jakosci
i nie réznig sie od siebie pod wzgledem ceny.
To, co stanowi przewage jednego przedsie-
biorstwa nad innym to obstuga klienta i lu-
dzie w niej pracujacy. Coraz wiecej uwagi
w dzisiejszych przedsiebiorstwach poswieca
sie ludziom, dziataniom rozwojowym i moty-
wacyjnym. Bazg dla tych dziatan s3 najcze-

52 Baczynska AK, Inteligencja praktyczna jako kapitat intelektualny menedzera: Teoria i pomiar. Materiaty pokonferencyjne:
Sukces w Zarzadzaniu. Kompetencje a sukces zarzadzania organizacja. Wroctaw 21-23 [X 2008.
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sciej kompetencje zawodowe. Organizacje
starajg sie przyciggac ludzi i inwestowac w per-
sonel, ktory posiada wysokie kompetencje.
Doskonatym narzedziem dla przedsiebiorstw
pozwalajacym na okreélenie potencjatu ludz-
kiego, ich silnych i stabych obszarow oraz
budowaniu organizacji na mocnych zaso-
bach ludzi jest metoda Assessment Centre
(AC) zwana osrodkiem oceny lub oceng zin-
tegrowana.

Metoda Assessment Centre daje mozliwosc¢
skutecznego zbadania potencjatu i indywidu-
alnych mozliwosci wzrostu i rozwoju pracow-
nika. Dzieki temu organizacja moze efektywnej
alokowac zasoby ludzkie a to przyczynia sie do
optymalnego wzrostu organizacji.

Historia metody Assessment Centre jest dosc¢
odlegfa. Poczatki Assessment Centre siegaja
okresu przed drugg wojna swiatowa, kiedy to
byfa ona uzywana do selekcji brytyjskich
i niemieckich oficerow. Sg jednak tacy, ktorzy
doszukujg sie jej poczatkdw w czasach cesa-
rza Hadriana, ktéry za pomoca symulacji re-
krutowat oficerow swojej armii. W latach 50-
tych XX wieku, zostata zaadaptowana do
potrzeb cywilnych przez AT&T (ang. Ameri-
can Telephone and Telegraph) — amerykan-
skie przedsiebiorstwo  telekomunikacyjne
i udoskonalona. Ta wiasnie firma utworzyfa
dziat zwany osrodkiem oceny — assessment
centre, od ktérego pochodzi nazwa metody.
W opinii R. Wooda oraz T. Payne - specjali-
stow od rekrutadji i selekcji, nazwa ta nie jest
najtrafniejsza i nalezatoby jg zamieni¢ na
przyktad na ,egzamin selekcyjny”> Od lat
70-tych metoda jest uzywana réwniez w Eu-
ropie i stata sie najczesciej uzywanym narze-
dziem oceny potencjatu pracownika i jego
kompetencji zawodowych.

W Polsce metoda ta cieszy sie coraz wieksza
popularnoscia pomimo jej wysokich kosz-
tow i jest potocznie nazywana Assessement
Centre, rzadziej osrodkiem oceny. Poprzez
,assessment” rozumiemy ocene, wydawanie
sadow, ewaluacje. Podczas sesji Assessment
Centre zachowanie kandydatéw jest obser-
wowane i notowane przez oceniajacych.
Nastepnie po zakonczonej sesji wszyscy
oceniajacy spotykajg sie i dyskutujg na temat
oceny. Ocena zachowania jest wynikiem
syntezy opinii wszystkich oceniajacych tzw.
asesorow.

Assessment Centre jest metoda rozbudowa-
ng, zawierajaca takie narzedzia jak testy umie-
jetnosci, testy osobowosci, wywiad, i przede
wszystkim zadania symulujace konkretne
sytuacje zawodowe.

Sesje Assessment Centre zwykle trwajg od
1 do 3 dni. W tym czasie uczestnicy biorg
udziat w kilku rodzajach ¢wiczen, ktére od-
noszg sie do ich przysztego srodowiska pracy
i stanowiska, na ktore aplikuja. Przy zastoso-
waniu tej metody przeprowadza sie wiele
¢wiczen, testow, symulacji i wywiaddw, ktére
stosowane sg indywidualnie, badZ grupowo.
Zastosowane techniki, sg tak zaprojektowa-
ne, by w jak najwierniejszy sposéb odzwier-
ciedlac¢ sytuacje rzeczywiste, jakie zdarzaja sie
w pracy na danym stanowisku — wiernie
imitujg $rodowisko pracy. Cwiczenia te poz-
walaja na ujawnienie sie i ocenienie kom-
petencji, ktére sg potrzebne na danym sta-
nowisku. Pod koniec sesji AC agreguje sie
oceny kompetencji kandydatéw zebranych
z réznych ¢wiczen. Istnieje zasada, ktora nale-
7y przestrzega¢ podczas Assessment Centre,
ze jedna kompetencja musi by¢ oceniana
w przynajmniej dwoch ¢wiczeniach. Zakfa-

3 Wood R, PayneT, Metody rekrutacji i selekcji pracownikéw oparte na kompetencjach. Wolters Kluwer — Oficyna

Ekonomiczna, Warszawa, 2006.



da sie, ze w jednej sesji Assessment Centre
uczestniczy jednoczesnie wiele kandydatow.
Uczestnicy sa obserwowani przez zespét ase-
sorow. Asesorzy powinni w poszczegdinych
¢wiczeniach oceniac rézne osoby™*.

Okreslenie ,centrum” wskazuje sposdb oceny,
w ktérym wielu kandydatéw, podczas wielu
réznych ¢wiczen i symulacji, jest weryfikowa-
nych przez wielu oceniajgcych pod katem
wielu kryteriow. Kazdy z oceniajacych powinien
by¢ przeszkolony w zakresie kompleksowego
uzytkowania metody Assessment Centre.

W Stanach Zjednoczonych metoda Asses-
sment Centre jest poddawana ciagtej we-
ryfikacji i udoskonalana na podstawie wielu
badan prowadzonych w tym zakresie. Wielu
badaczy i praktykow metody Assessment
Centre wyrdznito kilka waznych aspektow, na
ktore warto zwroéci¢ uwage projektujac lub
zamawiajac AC.

Przystepujgc do projektowania AC nalezy za-
dbac o to, aby wystapity nastepujace elementy:

1) Analiza stanowiska pracy - przeprowa-
dzona na poziomie zachowan pozwala
okresli¢ wymiary, kompetencje, atrybuty
i wskazniki efektywnosci na danym stano-
wisku, za pomoca ktérych stwierdza sie,
co osrodek oceny powinien oceniac. Wy-
nik kazdej analizy stanowiska pracy musi
jednoznacznie wskazywac¢ na kategorie
zachowari, ktére mozna obserwowac
w ramach procedur oceny.

2) Klasyfikacja behawioralna — zachowa-
nia obserwowane u uczestnikdw nalezy
klasyfikowac w jasne i odpowiednie kate-
gorie (np. wymiary, atrybuty, charaktery-
styki, zdolnosci, umiejetnosci, kompeten-
cje, wiedza).

3) Techniki oceny — musza by¢ opracowane
w sposob zapewniajacy uzyskanie za ich
pomocy informadji niezbednych do oceny
wymiaréw wybranych uprzednio na pod-
stawie analizy stanowiska pracy. Powinny
zostac ustalone zwigzki pomiedzy zachowa-
niami, kompetencjami oraz ¢wiczeniami.

4) Wielostronna ocena - nalezy stosowac
pofaczenie réznych technik oceny (testy,
wywiady, kwestionariusze, narzedzia so-
cjometryczne oraz symulacje).

5) Symulacje - techniki oceny muszg zaw-
iera¢ odpowiednia liczbe symulagji scisle
zwiazanych ze stanowiskiem pracy, da-
jacych mozliwos¢ obserwacji zachowan
kandydata, reprezentujacych kazda z oce-
nianych kompetencji badZ wymiardw.
Kazdy osrodek oceny musi zawierac przy-
najmniej jedng symulacje zwigzang ze
stanowiskiem pracy, przy czym zazwyczaj
zawiera ich kilka.

6) Asesorzy - konieczne jest wykorzystanie
kilku asesorow, ktérzy bedg obserwowac
i ocenia¢ kazdg osobe oceniang. Typowg
proporcja jest dwdch ocenianych na jed-
nego oceniajgcego.

7) Szkolenia asesoréw - asesorzy przed
dopuszczeniem do uczestnictwa w osro-
dku oceny muszg odby¢ dogtebne szko-
lenia i uzyskac poziom wykonania zgodny
z uprzednio wytyczonymi zatozeniami.

8) Rejestracja zachowan — asesorzy muszg
stosowac usystematyzowana procedure
rejestracji konkretnych obserwacji beha-
wioralnych w chwili obserwadji (np. spo-
rzadzac notatki odreczne, skale obserwa-
¢ji behawioralnej lub behawioralne ,listy
kontrolne’, rejestrowac dzwiek i obraz).

9) Raporty — osoby oceniajace muszg spo-
rzadzi¢ raport z obserwacji poczynionych
podczas kazdego ¢wiczenia przed dyskusja
integracyjng lub integracjg statystyczna.

* Filipkowska A., Jurek P, Molenda N., Pakiet kompetencyjny. Metodologia i narzedzia. Wydawnictwo ProFirma, 2004.
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10) Integracja danych — musi by¢ oparta na
zgromadzeniu informadcji od asesorow lub
procesie integracji statystycznej, zwalido-
wanym zgodnie z profesjonalnymi stan-
dardami. Podczas dyskusji integracyjnej
kazdego z wymiarow osoby oceniajgce
powinny przekaza¢ informacje pochodza-
ce z oceny zachowania podczas symuladj,
natomiast nie powinny zdawac relacji nie
zwigzanych z celem procesu oceny.

11) Walidacja - powinna by¢ integralng
czescig programéw AC. Jezeli w ramach
walidacji badana jest trafnos¢ tresciowa,
wowczas nalezy przedstawi¢ dokumen-
tacje opisujacg zwigzek pomiedzy trescig
stanowiska/grupy stanowisk a wymiarami
i ¢wiczeniami, a takze dowody rzetelnosci
obserwacji i oceny zachowania. W przy-
padku gdy dokumenty pochodza z wcze-
$niejszych badan, ktérych podsumowania
moga by¢ sformutowane w postaci me-
taanalizy, organizacja musi udowodnic, iz
aktualne stanowisko/grupa stanowisk oraz
osrodka oceny s3 poréwnywalne i moz-
liwe do generalizacji do tego stanowiska
i osrodka oceny. Jezeli w danym wypadku
przeprowadzone zostato badanie trafnosci
prognostycznej, wéwczas nalezy przedsta-
wic petng dokumentacje badania.

Assessment Centre charakteryzujg ponizsze

elementy:

» zachowanie ocenianych kandydatow jest
najwazniejsze, gdyz cztowiek bedzie w
przysztosci zachowywat sie tak samo jak
w przesztosci;

» poszczegolne kryteria u kandydatéow sg
oceniane przy pomocy zréznicowanych
technik, takich jak wywiady, symulacje,
¢wiczenia, testy;

) wiekszos¢ ¢wiczer ma forme symuladji za-
dan lub sytuacji, ktére wystepuja w przy-
sztym srodowisku;

» <¢wiczenia moga byc réwniez przepro-
wadzane w grupie, co pozwala zaobser-
wowac prace kandydata w grupie i jego
zdolnos¢ do wspotpracy z innymi ludzmi;

» kandydaci sg obserwowani przez wielu
oceniajacych, zaobserwowane zachowa-
nie jest oceniane na podstawie wczesniej
okreslonych kryteriow wytonionych w pro-
cesie dogtebnej analizy stanowiska;

» koricowa ocena jest wynikiem dyskusji
i syntezy ocen wszystkich oceniajacych.

Wiele metod opiera ocene kandydata w kon-
tekscie jego przydatnosci na nowym stano-
wisku na wynikach osigganych przez niego
na poprzednim stanowisku. Jest to catkiem
skuteczne w przypadku, gdy nowe stanowisko
nie rézni sie w wyrazny sposob, pod wzgle-
dem wymagan stawianych pracownikowi, od
poprzedniego. Jezeli jednak sie rézni, proba
przewidywania efektywnosci danej osoby na
nowym stanowisku na podstawie jego wyni-
kéw w poprzedniej pracy jest wielce ryzykow-
na. Fakt, ze ktos jest, na przyktad, swietnym
przedstawicielem handlowym nie gwarantuje
wcale, Ze bedzie réwnie efektywny jako mene-
dzer sprzedazy. W takich przypadkach metoda
Assessment Centre jest niezastgpiona.

Przecietny program Assessment Centre bada
sze$¢ do osmiu kandydatow w przeciagu
jednego, dwdch rzadziej trzech dni. Kan-
dydaci biorg udziat w wywiadach, testach
i ¢wiczeniach zaplanowanych tak, by najefek-
tywniej zbadac obecnos¢ i poziom kryteridw,
uznanych wczesdniej jako kluczowe na danym
stanowisku. Podczas sesji Assessment Centre
kandydaci sg obserwowani i przechodzg wy-
wiady z trzema lub czterema oceniajacymi,
ktérzy notujg informacje na temat ich zacho-
wania. Kazde nowe ¢wiczenie, jakie przecho-
dzi kandydat najlepiej, gdy jest obserwowane
przez innego oceniajgcego. Kiedy sesja jest



skoriczona, oceniajacy zbieraja sie dyskutujg
i powstaje jednomyslna opinia co do kazdego
kandydata. Opinia ta jest ujeta w formie kon-
cowego raportu. Informacje zawarte w rapor-
cie s przedstawiane firmie jak i uczestnikom
zaproszonym na sesje. Uczestnicy otrzymujg
informacje zwrotng na temat swojej osoby,
swoich silnych stron i obszaréw rozwoju.

Dzieki diagnozie kompetencji i informacji
uzyskanej podczas procesu Assessment Cen-
tre mozna dokonac selekcji kandydatow do
pracy, zaplanowac cykl szkolen, sciezke roz-
woju i awansu pracownika. Na bazie kryte-
riow behawioralnych mozna opiera¢ systemy
okresowych ocen pracowniczych.

Cechy wspdlne i réznice Assessment
Centre i Development Centre

Czesto terminem Assessment Centre okresla
sie proces diagnozy kompetencji. Literatura
dostarcza jednak rozréznienia oceny kompe-
tencji ze wzgledu na cel jakiemu stuzy owa
diagnoza. | tak, jesli uczestnicy sg poddawani
ocenie kompetencji w celach selekcyjnych,
proces ten okreslamy terminem Assessment
Centre. Jesli mowimy zas o diagnozie kompe-
tencji w celach rozwojowych, np.: diagnozu-
jemy kompetencje menedzeréw sprzedazy
po to, aby ustali¢ ich luki kompetencyjne
i okredli¢ dla nich dziatania rozwojowe — szko-
lenia, coaching — wtedy moéwimy o Dev-
elopment Centre (DC) ttumaczony jako,0$ro-
dek rozwoju” Zaréwno jedna i druga meto-
de przeprowadza sie tak samo jesli chodzi
o proces. Metodologia i zatozenie DC wywo-
dzi sie z AC, jednakze obie te metody rézni
zasadniczo cel.

Development Centre ma wspiera¢ pracow-
nikdw w ich rozwoju, natomiast Assessment

Centre stanowi dla firmy pomoc w podejmo-
waniu decyzji dotyczacych pracownikdw,
a zwigzanych z przyjmowaniem do pracy, se-
lekcjg, awansowaniem lub kwalifikowaniem
do programow szybkiego rozwoju czy zarza-
dzania talentami. W AC istnieje zawsze wybor
jednych, kosztem odrzucenia innych. DC nie
ma z gory przyjetego celu selekcji; ma byc
kierunkowskazem rozwoju osoby badanej.

Zarowno AC jak DC stuzg do gromadzenia
kompletnych informacji o posiadanych i po-
tencjalnych kompetencjach uczestnikdw, np.
zwigzanych z wykonywaniem konkretnego
zadania albo pracy na pewnym stanowisku.

Ponizej przedstawiono cechy wspdlne dla

Assessment i Development Centre:

» PRECYZYJNA OCENA - uczestnicy sg do-
ktadnie oceniani przez zespdt oceniaja-
cych;

) ZtOZONA METODOLOGIA - do oceny
kandydatow wykorzystuje sie wiele tech-
nik oceny, kombinacji metod, ktorych re-
zultatem ma byc¢ petna ii przejrzysta cha-
rakterystyka kompetencji uzyskana za po-
mocg C¢wiczen symulacyjnych zwigza-
nych z okreslonym zadaniem lub pozio-
mem umiejetnosci istotnych na danym
stanowisku pracy;

» RODZAJ ZADAN - zadania o charakterze
symulacyjnym powinny by¢ tak skon-
struowane, by zawieraty najistotniejsze
elementy pracy, a wyniki uzyskane przez
uczestnika w symulacji powinny byc
obrazem jego zachowan, demonstracja
ocenianych kompetencji w rzeczywi-
stych warunkach pracy;

» ZASADA SPRAWIEDLIWOSCI - osrodek
powinien by¢ zaprojektowany i przepro-
wadzony w sposéb, ktéry zapewnia réw-
ne szanse wszystkim uczestnikom;

» SPOSOB GROMADZENIA INFORMACII —
informacje zebrane podczas osrodkéw sg
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podsumowywane i grupowane w usta-
lone wczesniej kategorie — najczeslcie)
w kompetencje (kompetencje maja tu
wymiar behawioralny),

» LICZBA OSOB - w o$rodku uczestniczy co
najmniej kilka 0séb, ktérych kompetencje
sg oceniane (ten warunek nie zawsze jest
konieczny)>>.

AC i DC koncentrujg sie na ocenie zachowa-
nia badanych a wykorzystywane w nich ze-
stawy ¢wiczen sg ukierunkowane na popraw-
ne odtwarzanie podstawowych aspektow

pracy.

Zastosowanie Assessment Centre®:

» Cel:Selekcja

) Przebieg: Asesorzy dokonuja selekcji na
podstawie obserwacji i oceny zachowan
uczestnikéw. Efektem jest ocena i decyzja
0 udzieleniu rekomendacji. Moze nie by¢
informacji zwrotnej.

Zastosowanie Development Centre:

» Cel:Rozwdj i/lub planowanie kariery

» Przebieg: Obserwatorzy wspdlnie z ucze-
stnikiem dokonuja diagnozy jego potrzeb
rozwojowych i konstruujg plan rozwoju/
plan kariery

Ograniczenia Assessment Centre:

» Brak mozliwosci zachowania poufnosci
kandydatéw
Emocjonalne koszty uczestnictwa
Mozliwos¢ oceny wytacznie obserwowal-
nych aspektéw kompetencji, bez uwzgled-
nienia czynnikdw motywacyjnych

» Faworyzowanie 0séb elokwentnych, szy-
bko adaptujacych sie do nowych sytuacji,
posiadajacych umiejetnosci autoprezen-
tacji

» Oddalenie sytuadji symulacji od rzeczywi-
stych warunkéw funkcjonowania w pracy

Planowanie Assessment Centre i Deve-

lopment Centre

Proces AC/DC skfada sie z kilku waznych

elementdw. Ponizej zostanie przestawiony

szczegotowy opis procesu:

) ustalenie celu procesu i grupy docelowe;j,

» dobdr 0séb pracujacych przy projekcie,
podziat rol,

» analiza wybranych do procesu stano-
wisk,

» wybdr ocenianych kompetencji i ich zde-
finiowanie lub dodefiniowanie do celéw
procesu,

) opracowanie i przetestowanie zadan,

) wybdr konkretnych uczestnikow centrum,

» rzetelna informacja dla uczestnikéw iich

przetozonych o charakterze i celach pro-

cesu,

ustalenie harmonogramu,

przeszkolenie asesordw i, aktoréow’,

przeprowadzenie procesu,

ocena,

przygotowanie raportéw,

ewentualne decyzje personalne (rekrutacja)

lub sesje feedbackowe ( zwrot informacji),

» w przypadku centrow rozwoju - zapla-
nowanie dziatari rozwojowych po ocenie
- szkolen, coachingu itd.

- - w w w w

Osoby bioragce udziat w projekcie:

» Przewodniczacy osrodka - osoba od-
powiedzialna merytorycznie za przebieg
catego projektu (na ogdt jest to jakis
ekspert z dziatu personalnego firmy np.
Dyrektor Personalny, Specjalista ds. Rekru-
tacji lub ekspert z firmy zewnetrzne)).

» Koordynator osrodka - osoba odpo-
wiedzialna za wszystkie dziatania admi-

5 Materials from The International Congress on Assessment Center Methods. San Francisco, 2000.
* Baczynska AK., A-C to nie sa gry i zabawy. Personel i zarzadzanie, nr 10 (199) s. 58-59, Wyd. Infor, W-wa, 2006.



nistracyjne zwigzane z przygotowaniem
i prowadzeniem osrodka (komunikacja,
informacja dla uczestnikéw, dziatania lo-
gistyczne i nadzoér nad realizacjg harmo-
nogramoéw). Jezeli jest to ta sama osoba,
co przewodniczacy, potrzebuje kilku
0s6b do pomocy administracyjnej.

) Sedziowie kompetentni - osoby
znajgce specyfike pracy na branych
pod uwage stanowiskach i/lub znajacy
metodologie osrodkéw oceny i rozwoju
(pracownicy dziatu personalnego, przed-
stawiciele odpowiednich dziatow, konsul-
tanci zewnetrzni). Biora udziat w wyborze
i definiowaniu ocenianych kompetendji
a takze przegotowaniu/opracowaniu za-
dan.

» Oceniajacy/asesorzy — czesto te same
osoby, co sedziowie kompetentni. Ich
rolg jest ocena uczestnikow, a w przy-
padku ekspertow HR lub konsultantow
zewnetrznych takze pisanie raportéw.
Przy wyborze asesoréw dla danego pro-
cesu warto pamieta¢, aby byty to osoby
z odpowiedniego szczebla organizadji
(tzn. zeby oceniajacy byli na nieco wyz-
szym szczeblu niz uczestnicy — np. kom-
petencje handlowcow moga oceniac sze-
fowie zespotdw sprzedazy, nie handlowcy
i nie dyrektor catego pionu handlowego)
i zeby miedzy ocenianymi i oceniajagcymi
nie byto bezposredniej zaleznosci stuzbo-
wej. Idealnie jest, gdy asesorzy i uczestni-
Cy nie znaja sie osobiscie.

» Konsultanci udzielajagcy informacji
zwrotnej — moga to by¢ asesorzy, au-
torzy raportéw. Wazne by byty to osoby
umiejgce udziela¢ informacji zwrotnej,
nie bezposredni przyszli  przetozeni
uczestnikow. Najlepiej pracownicy HR lub
konsultanci zewnetrzni.

» Uczestnicy - oczywiscie to najwazniejsza
grupa. Kto jest odpowiedzialny za ich se-
lekcje i wedtug jakich zasad sg dobierani
to juz decyzja autoréw projektu.

Cwiczenia stosowane w Assessment
Centre / Development Centre®

ZASADNICZY CEL jaki muszg spetniac ¢wicze-
nia zaprojektowane do oceny kompetencji
podczas AC/DC to: zapewnienie zwiazku z za-
daniami wykonywanymi na ocenianym sta-
nowisku pracy.

Mamy rézne rodzaje ¢wiczen, za pomoca

ktérych oceniamy kompetencje oséb biora-

cych udziat w sesjach AC/DC:

» Pisemne (np. in the basket — ¢wiczenia
analityczne, testy pen&pencil);
Ustna prezentacja (np. autoprezentacja);
W parach (np. rozmowa z klientem, pod-
witadnym, przeprowadzenie wywiadu; pre-
ferowane w tym zadaniu jest uczestnictwo
wynajetych w tym celu tzw.,aktorow”);

» Wgrupach (np. rozwigzywanie problemu,
negocjacje).

In basket

» Jest to metoda badania indywidualnego.
Polega na przedstawieniu badanemu
zbioru spraw: podan, notatek ze spotkan,
raportéw, itp. i obserwowaniu jego reakgji
i sposobdw zatatwiania ich.

» Zazwyczaj kandydatowi podawana jest
instrukcja, moéwigca, ze zostat on wiasnie
mianowany nowym kierownikiem pewne-
go dziatu, jego poprzednik odszedt tydzierh
temu, nagromadzity sie wiec rézne spra-
wy wymagajace natychmiastowe] reakdji.

" Baczynska AK, A-C to nie s gry i zabawy. Personel i zarzadzanie, nr 10 (199) s. 58-59, Wyd. Infor, W-wa, 2006.
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» Wprowadza sie ograniczenie czasowe,
przez podanie informacji, ze np.: za godzi-
ne wyznaczone jest spotkanie z kierownic-
twem a wiec badany musi przez ten czas
poradzi¢ sobie z najwazniejszymi sprawa-
mi, w ktdérym zaznaczone juz sa pewne,
wczedniej zarezerwowane terminy.

Rozmowa z Klientem/Podwtadnym

» Oceniany wciela sie w role przypisang mu
do zadania i odgrywa jg w postaci scenki
z wykorzystaniem aktora/asesora.

Dyskusja z przypisana rola

» Kazdy z uczestnikdw otrzymuje role, ktorg
ma odegra¢ na forum/ lub czesto zabrac
gtos w dyskusji na dany temat.

Dyskusja grupowa bez lidera:

» Jest to metoda grupowa. Polega na ze-
braniu kandydatéw w matych grupach
(6-8 0s6b), w ktérych majg za zadanie
przedyskutowac postawiony problem.

» Grupe obserwuje sie podczas pracy i na
tej podstawie formutuje oceny dotyczace
poszczegodlnych uczestnikow dyskus;ji.

» Badacz ustala: rodzaj problemu, stopien
doprecyzowania, rezultat, do ktérego ma
dojs¢ grupa.

) Zazwyczaj narzuca sie ograniczenie cza-
sowe dyskusji.

» Wydaje sie, ze maksymalny czas nie powi-
nien przekracza¢ 2,5 godziny, gdyz po-
wyzej tego czasu mozliwos¢ skupienia
uwagi na problemie i efektywnej pracy
gwattownie spadaja.

Prezentacje i case study:

» W prezentacjach kandydatowi przed-
stawia sie temat, zagadnienie, ktére ma
przeanalizowac i rozwazyc.

» Sposob prezentadji: w prezentacjach jak
sama nazwa wskazuje zazwyczaj kandy-
daci proszeni sg o publiczne zreferowanie
swoich przemyslen.

» W case study kandydat otrzymuje obszer-
ny materiat, opisujgcy konkretny przypa-
dek, problem ktory nalezy rozwigzac.

» Analiza case-study moze by¢ dostarczona
przez kandydatow w formie pisemnej,
chociaz przedstawienie jej jako wystapie-
nia jest takze praktykowane.

» Podstawowe problemy przed jakimi staje
selekcjoner, ktéry chce uzyc jednej z tych
technik w procedurze selekcyjnej sg po-
dobne. Dotycza one przygotowania ma-
teriatu dla kandydatéw i sposobu oceny
ich produktéw.

Gry decyzyjne:

» S3 to symuladje, podczas ktorych zada-
niem badanego jest wypracowanie osta-
tecznej decyzji w konkretnej sprawie doty-
czacej okolicznosci zblizonej do naturalnej,
ztym, ze nie wszystkie informacje potrzeb-
ne do rozwigzania problemu podawane sg
jednoczesnie.

Wywiady kompetencyjne:

)  Wywiady dotyczace doswiadczen kandy-
data/ uczestnika sesji, badajace wyzna-
czone kompetencje zawodowe.*®

Istnieje zasadnicza réznica pomiedzy symu-
lacjami a zwyktymi testami praktycznymi.
Uczestnik AC/DC ma wykonywac czynnosci
zblizone do tych, ktére wykonuje lub be-
dzie wykonywat w pracy, test praktyczny
polega natomiast na przeprowadzeniu rze-
czywistego dziatania lub elementu dziata-
nia, ktore uczestnik musi wykonywac w cza-

¢ Czarnota-Bojarska J, Selekcja zawodowa. Przygotowanie, prowadzenie i podstawowe metody, Pracownia Testéw

Psychologicznych PTP, Warszawa, 1999.



sie pracy*” — np. zlecenie krawcowej przy-
szycia nogawki jest testem praktycznym,
czyli dokfadnie tym, czym zajmuje sie ta
osoba na co dzien. Cwiczenia AC obejmuja
natomiast takie ¢wiczenia, ktore w mniej-
szym lub wiekszym stopniu sg podobne do
rzeczywistych zadan wykonywanych w pra-
cy, dlatego np. dyskusja grupowa nigdy nie
bedzie taka sama jak w miejscu zatrudnienia.

Nie kazdy moze by¢ asesorem podczas
Assessment Center. Doswiadczeni asesorzy
oceniajacy kompetencje powinni przejs¢
odpowiednie szkolenie oraz dobrze poznac
model na ktorym bedg pracowac podczas
Assessment Center.

Doswiadczeni asesorzy:

» odrézniajg zachowania celowe od przy-
padkowych;

» odnoszg zachowania do kompetencji
zawodowych;

» unikaja subiektywnych ocen;

» obserwujg wiele zachowan, co znacznie
ufatwia im wnioskowanie;

» koncentruja sie na faktach, ktore rzeczy-
wiscie widzieli i styszeli;

» ze swoich obserwacji wytaniajg tylko te
zachowania, ktére majg zwigzek z praca
zawodowa pracownika.

Ocenianie w AC/DC ma ustalong procedure:
OBSERWOWANIE --> REJESTROWANIE -->
KLASYFIKOWANIE --> OCENIANIE

Podczas sesji Assessment Centre zachowanie
kandydatéw jest obserwowane i notowane,
rejestrowane przez oceniajacych. Nastepnie
po zakoriczonej sesji asesorzy dokonujg kla-
syfikacji zaobserwowanych zachowar\ bazu-

jac na przyjetym modelu kompetencyjnym.
Wszyscy oceniajacy spotykaja sie i dyskutuja
na temat oceny. Ocena zachowania jest wyni-
kiem syntezy opinii wszystkich oceniajacych.

Ocen dokonuje sie na bazie przygotowanych
dla danych grup Skal oceny — rozwojowych/
selekcyjnych, ktére obrazujag stopien nateze-
nia danej cechy, kompetencji u osoby ba-
danej. Oceniajacy to przygotowani asesorzy
oraz eksperci z zewnatrz, uznani pracownicy,
ktérzy nie znajg ocenianych oraz nie sg z nimi
w zadnej podlegtosci stuzbowej.

Ponizej zostang omdwione wady i zalety me-
tody Assessment Centre,

Do zalet Assessment Centre naleza:

1. duza wiarygodnos¢- jezeli metoda jest
dobrze zaprojektowana i zrealizowana,
stanowi najlepszy sposdb pomiaru po-
tencjatu kandydata i pozwala najtrafniej
przewidziec jego przyszta wydajnos¢;

2. realityczny opis pracy — duzg zaletg As-
sessment Center jest to, ze dobrze zapro-
jektowane ¢wiczenia — np. probki pracy
znakomicie petnig funkgcje realistycznego
opisu pracy;

3. pozytywna reakcja kandydatow - bada-
nia potwierdzaja, ze zdaniem kandyda-
tow Assessment Center jest sprawiedliwg
i wiarygodna metoda selekgji. Cho¢ od-
rzuceni kandydaci postrzegaja te metode
mniej pozytywnie, to i tak uwazaja, ze jest
ona lepsza od innych metod selekgj;

4. zaangazowanie kierownikéw, menedze-
row liniowych — w procesie Assessment
Center, osoby te po uprzednim przeszko-
leniu w zakresie podstawowych zasad

% Woodruffe Ch., Osrodki oceny i rozwoju. Narzedzia analizy i doskonalenia kompetencji pracownikéw. Wolters Kluwer

- Oficyna Ekonomiczna, Warszawa, 2003.

69




eloya|ag | :Aoeid op molepApuey niogop aisaiyez m woomepodeld sowod N

70

oceny, moga na podstawie swoich obser-
wacji zdecydowac, ktérego kandydata
wybra¢. Decyzja o wyborze pracownika
jest wiec podejmowana przez osobe, ktd-
ra bedzie jego bezposrednim przetozo-
nym. Jezeli podejmie btedng decyzje, sam
poniesie jej konsekwencje — jest wiec sil-
nie zmotywowany, aby w petni odpowie-
dzialnie potraktowac swoje zadanie.

5. mozliwos¢ wykorzystania metody w pro-
cesie zarzadznia zasobami ludzkimi — info-
rmacje o pracownikach uzyskanie podczas
Assessment Centre mozna wykorzystac dla
innych celéw w organizacji. Kazdy pracow-
nik moze otrzymac wyczerpujgce informa-
cje o swoich mocnych i stabych stronach,
a nastepnie sporzadzi¢ na ich podstawie
indywidualny plan rozwoju. Assessment
Centre jako metoda selekcji moze wiec by¢
Z powodzeniem wykorzystywany w opra-
cowywaniu polityki personalnej firmy.

Stabe strony Assessment Centre

Przygotowujac sie do wykorzystania tej
metody nalezy wzig¢ pod uwage ponizsze
kwestie:

» koszty — nie ulega watpliwosci, ze Asses-
sment Centre jest metodg kosztowna.
Drogie jest zarbwno jego przygotowanie
jaki przeprowadzenie. Koszty moga siegac
kilku tysiecy ztotych od osoby, w zalezno-
$ciodilosciizestawu uzytych ¢wiczen oraz
czasu jaki zostat metodzie poswiecony.
Trzeba miec jednak na uwadze, ze koszty
AC s3 i tak nizsze od potencjalnych strat
czy btednych decyzji personalnych;

» Planowanie zadart — moze zdarzyc¢ sie, ze
osoby przygotowujgce AC robig wszystko,

by doprowadzi¢ ¢wiczenia symulacyjne
do perfekcji, np. opracujg bardzo szczego-
towo ¢wiczenia, z ktérymi niewiele osob
jest w stanie sobie poradzi¢. Projektujac
¢wiczenia nalezy pdjs¢ na kompromis i pa-
mieta¢ o zasadzie "im prosciej, tym lepiej”
Kompromisy s rowniez zalecane podczas
projektowania catego AC;

» Szkolenie 0séb oceniajagcych — nawet
najlepszy AC nie bedzie efektywny, jezeli
zbraknie odpowiednio przygotowanych
0s6b oceniajacych. Ich szkolenie jest jed-
na z tych pozycji budzetu, na ktérych nie
nalezy oszczedzad. Lepiej jest sie zdecy-
dowac na jednodniowy AC dla oséb oce-
niajacych niz odwrotnie. Nie przeszkolone
osoby oceniajace maja tendencje do po-
dejmowania decyzji na podstawie swoich
wyobrazen, odczu¢, a czasami uprze-
dzen;

» Nie respektowanie zasady réwnych szans
- zdarza sie, ze podczas projektowania,
przygotowywania i przeprowadzania tej
metody moga wystapi¢ przypadki nie-
sprawiedliwosci i dyskryminacji. AC powi-
nien wiec podlega¢ takiej samej kontroli,
jak pozostate metody selekcji.

Wykorzystanie testow
psychometrycznych w AC/DC®°

Panuje powszechne przekonanie, ze AC lub
DC powinien zawiera¢ przynajmniej jeden
test lub kwestionariusz, ktérego wyniki beda
stanowity uzupetnienie informacji o kandy-
dacie lub beda potwierdzeniem stusznosci
podjecia decyzji. Sposéb i cel wykorzystania
wynikow w takim badaniu powinien wptynac
na podjecie decyzji, czy wigczy¢ do zaje¢ AC

0 Woodruffe Ch., Osrodki oceny i rozwoju. Narzedzia analizy i doskonalenia kompetendji pracownikow. Wolters Kluwer

- Oficyna Ekonomiczna, Warszawa, 2003.



testy psychometryczne i kwestionariusze
osobowosci. Nie wolno zapomina¢, ze testy
i analizy musza mie¢ Scisty zwiazek z jed-
nym lub kilkoma aspektami kompetencji
wymaganymi na danym stanowisku. Nalezy
unika¢ sytuacji, w ktoérych cechy poddane
pomiarowi testem nie maja nic wspdlnego
z wykonywaniem przysztej pracy. Jesli za-
padta decyzja o uzyciu narzedzi psychome-
trycznych, nalezy wybrac¢ tylko takie testy,
ktére uzupetniajg informacje o pozadanych
aspektach kompetencji. Mozna wykorzystac
analize statystyczna, ktéra pomoze potwier-
dzi¢ istnienie zwigzkow miedzy wartoscig
mierzong w tescie a kompetencjg oraz osza-
cowac wspotczynniki korelacji.

Testy zdolnosci maja zastosowanie wtedy,
gdy zaktadamy ze bedg mierzyty ceche
lezagca u podstaw danego aspektu kompe-
tencji — wowczas ich wyniki wskazg zdolnos¢
uczestnika do uzyskania danej kompetendji.
Np. test zdolnosci poznawczych powinien
wykazywac potencjat do wykonywania za-
dan analitycznych lub jego brak. Taj jak zo-
stato wczesniej wspominane, wazne jest aby
test miat wyrazny zwigzek z metoda AC/DC
i jego uczestnikami. Nalezy wystrzegac sie
uzycia tych testéw, ktére nadawatyby sie do
wstepnej selekcji bedacej pierwszym eta-
pem odsiewu kandydatéw niespetniajacych
odpowiednie kryteria. Testy silnie selekcyjne
nie beda dostarczaty wiarygodnych wynikéw
w odniesieniu to matej grupy kandydatow,
ktérzy przeszli juz selekcje wstepng, zostali
zakwalifikowani do udziatu AC/DC, a wiec
reprezentujg wysoki poziom preferowanych
cech czy zdolnosci dla organizacji.

Podobnie przedstawia sie sytuacja z kwestio-
nariuszami osobowosci. W kwestionariuszach
osobowosci nie ma odpowiedzi dobrych ani
ztych, stanowig opinie oséb badanych o wia-

snych preferencjach, zachowaniach, predys-
pozycjach. Aby analiza osobowosci uzyskana
w badaniu mogta by¢ wigczona do ogdlnej
oceny osoby uczestniczacej w AC/DC musi
byc¢ $ciéle zwigzana z wymaganiami kompe-
tencyjnymi — w przeciwnym razie nie bedzie
pewnosci na ile wyniki bedg wiasciwe wyko-
rzystane przez oceniajgcych. Kwestig sporng
jest czy nawet najlepsze kwestionariusze
osobowosci wnoszg cokolwiek cennego do
dyskusji 0séb oceniajacych. Witasna opinia
kandydata uzyskana w badaniu kwestiona-
riuszem na temat preferowanych zachowarn,
upodobart ma w tym przypadku mniejsza
warto$¢ i niz jego rzeczywisty zachowanie
w konkretnych, oddajacych rzeczywisty cha-
rakter pracy zadaniach symulacyjnych

W opinii doswiadczonych konsultantéw ds.
zarzadzania personelem nalezy zwroci¢ uwa-
ge na konieczno$¢ zachowania ostroznosci
w korzystaniu z takich narzedzi psychome-
trycznych. Wyniki uzyskane z testéw i kwestio-
nariuszy mozna wykorzysta¢ na spotkaniach
informacji zwrotnej lub postuzyc sie nimi w ra-
mach porad czy dyskusji dotyczacych rozwo-
jowi kariery uczestnikow.

Podsumowujac obecny rozdziat warto jeszcze
raz zaznaczyc, ze Assessment Centre oraz Deve-
lopment Centre stuzg do oceny i pomiaru kom-
petencji kandydatow na dane stanowisko pra-
cy. Assessment Centre z powodzeniem moze
by¢ wykorzystywany w rekrutacji i pomimo
sporych kosztéw, dobrze przeprowadzony jest
doskonata metoda selekcyjna. Badania prze-
prowadzone w Wielkiej Brytanii wérdd 907 firm
zatrudniajgcych ponad 1000 oséb wykazaty, ze
metode te stosuje okoto 50% pracodawcéw
z sektora prywatnego i 39% z sektora publicz-
nego. z badan tych réwniez wynika, ze firmy
przeprowadzajg AC w réznych celach, takich jak
rekrutacja absolwentéw wyzszych uczelni, ze-
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wnetrzna rekrutacja pracownikéw (innych niz
absolwenci), awanse wewnetrzne oraz rozwdj
zawodowy pracownikéw. Spodziewane jest
takze w Wielkiej Brytanii rozszerzenie zakresu
wykorzystania tej metody zaréwno na wyzsze
jak i nizsze szczeble hierarchii organizacyjnej
przedsiebiorstw®'.

Na zakoriczenie warto przytoczy¢ opinie psy-
chologéw G.C.Thorntona i W.C.Byhama, wg
ktérych ,0srodki oceny s3 jednym z dwdch
lub trzech najwazniejszych krokow naprzéd,
jakie zrobiono w psychologii zatrudnienia
w ciggu ostatnich dwudziestu pieciu lat"s?,

" Boyle S, Fulletron J, Yapp M, The rise of the assessment Centre: survey of AC Osage on the UK, Selection and

Development Review”, nr 9, s.1-4, 1993,

2 Witkowski T. (red.), Nowoczesne metody doboru i oceny personelu, Biblioteka Menedzera, Wydawnictwo Profesjonalnej

Szkoty Biznesu, Krakdw 2000.




Testy i kwestionariusze

Rozdziat



azsnueuollsamy 1 Asa] | :Aoeid op mojepApuRy NIoqop alsalez m woomepooeld oowod €O

74

3. Testy i kwestionariusze

Pierwszych zapisow na temat testowania zdol-
nosci i temperamentu mozna doszukac sie juz
w Starym Testamencie. Wodz Gideon, w obli-
czu zbyt wielu ochotnikéw zgfaszajacych sie
do jego armii, zmniejszyt ich ilos¢ opowiadajac
im o niebezpieczerstwach wojny. Kandydatow
na zotnierzy wciaz byt jednak nadmiar. Pozo-
statych poinstruowat wiec, by napili sie wody
7 najblizszego strumienia. Przyjat do wojska
tych, ktérzy zachowali ostroznos¢ i uzywali
kubkéw. Tych, ktérzy pili wprost z rzeki, odrzu-
cit. w starozytnych Chinach selekcja do stuzby
cywilnej przebiegata za pomocg pisemnych
testow, ktére wymagaty pewnej kreatywnosci
— nalezato uzupetni¢ rymowane wiersze. w XVl
wieku Samuel Pepys, zawiadujacy brytyjska
flota wojenng wprowadzit test dla kandydatéw
do stopnia porucznika Krélewskiej Marynarki.
Wyszedt z zatozenia, ze wielu pochodzacych
7 bogatych rodzin, ale mniej zdolnych mtodych
oficeréw, nie przejdzie testu z wynikiem pozy-
tywnym. w ten sposob chciat zobiektywizowac
system awansow.

Pierwszy wystandaryzowany test psycholo-
giczny zostat stworzony przez francuskiego
badacza Bineta w roku 1905, tym niemniej
dopiero od czaséw pierwszej wojny $wiato-
wej testy doczekaty sie szerszego zastoso-
wania. Wowczas nastapit dynamiczny rozwaoj
réznorodnych technik testowych, ktére sto-
sowano do selekgji oraz oceny predyspozycji
ochotnikéw i zotnierzy. PoZniej doswiadcze-
nia te zaczeto wykorzystywac rowniez w han-
dlui przemysle.

W ostatnich latach, na rynku pojawia sie co-
raz wiecej testow psychologicznych, ktore

maja pomoc osobom odpowiedzialnym za
rekrutacje w badaniu predyspozycji zawodo-
wych i psychologicznych kandydatow ubie-
gajacych sie o prace. Obserwowalne jest
rowniez ogromne zainteresowanie wykorzy-
staniem testow psychologicznych w procesie
selekcji. Ma to zwigzek z ogolnie panujacym
przekonaniem, ze test jest obiektywnym na-
rzedziem, ktory eliminuje stronniczos¢ oce-
nianego w pomiarze cech i osobowosci oraz
pozwala na szybkie sklasyfikowanie osoby
badane;j.

Badania przeprowadzone w Wielkiej Brytanii
w 2005 wykazaty, iz testy psychologiczne sg
jednym z najefektywniejszych rodzajow na-
rzedzi wykorzystywanych na potrzeby rekru-
tacji, selekcji, a takze rozwoju pracownikow
i doradztwa zawodowego®. Na podstawie
przeprowadzonej analizy, bedacej podsumo-
waniem wynikow réznych badan prowadzo-
nych nad korelacja miedzy ocena kandyda-
tow dokonywang przy pomocy réznych
narzedzi w procesie rekrutacji a ich przyszty-
mi wynikami w pracy, okazato sie, ze testy
zdolnosci w potaczeniu z wywiadem ustruk-
turyzowanym, badZ probka pracy osiagaja
najwyzsze wspotczynniki i najlepiej progno-
zujg sukces kandydata na danym stanowisku®.
Wysoka trafnoscig charakteryzuja sie rowniez
kwestionariusze osobowosci. Ponizsza tabela
zawiera wyniki przytoczonych badan.

Oczywiscie kluczowe jest prawidtowe korzy-
stanie z tych narzedzi — tylko to pozwala na
uzyskiwanie trafnych rezultatéw w rekrutacji
i selekcji pracownikéw. Tej problematyce po-
Swiecony jest ponizszy rozdziat.

% Smith J.M,, Smith P, Testing People at Work. BPS Blackwell., 2005.
% Smith J.M,, Smith P, Testing People at Work. BPS Blackwell., 2005.



Doskonata prognoza 1,00
Test zdolnosci oraz wywiad ustrukturyzowany 0,63
Test zdolnosci oraz prébka pracy 0,60
Probka pracy 0,54
Assessment Centre (kryterium sukcesu = awans) 0,53
Testy zdolnosci 0,51
Wywiady ustrukturyzowane 0,51
Kwestionariusze osobowosci 0,40
Assessment Centre (kryterium = ogdlne wyniki pracy) 037
Dane biograficzne 0,35
Referencje 0,26
Lata doswiadczenia zawodowego 0,18
Grafologia 0,02
Przypadkowa prognoza 0

Wiek kandydata -0,01

Ryc.14. Doktadnos¢ poszczegdlnych metod w selekcji pracownikéw

Kryteria dobroci testow

Obecnie test psychometryczny definiuje sie
jako wystandaryzowany i zobiektywizowany
pomiar prébki zachowania®. Pozwala na pod-
stawie zachowania sie osoby badanej w sy-
tuadji testowej wnioskowac o jej zachowaniu
w sytuacjach pozatestowych, np. w pracy.

Testy psychologiczne powinny  spetniac

okreslone wymogi formalne, ktére najcze-

ciej okreslane sg jako tzw. kryteria dobroci

testow™, czy cechy psychometryczne testow.

S3 to:

v Obiektywnos¢, czyli niezaleznos¢ wyni-
kéw testowania;

v Standaryzacja, czyli jednolitos¢ warun-
kéw badanig;

v Rzetelnos¢, czyli doktadnosci pomiary;

Trafno$¢, czyli obszar zastosowania testu;

v Normy, czyli nadawanie znaczenia wyni-
kom testowym;

v Wiasciwa adaptacja, czyli dopasowanie
testu do warunkéw polskich.

<

Obiektywnos¢ testu sprowadza sie do tego,
ze dwie rézne osoby opracowujace wyniki
kandydata powinny wyliczy¢ ten sam rezul-
tat. Aby byfo to mozliwe, test musi posiadac
jasno okreslony klucz oceniania odpowiedzi,
zmniejszajacy do minimum wptyw subiek-
tywnych interpretacji.

Standaryzacja testu — polega na doktadnym
i szczegotowym okredleniu procedury pro-
wadzenia badan testowych. W tym celu dla

% Cronbach LJ, Essentials of Psychological testing.: Harper Collins Publishers, New York, 1990.
% Hornowska E. Testy psychologiczne. Teoria i praktyka. Wydawnictwo Naukowe Scholar, 2005.
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kazdego testu opracowuje sie podrecznik,
w ktorym doktadnie opisana jest procedura
przeprowadzenia badan. Obejmuje ona:

\'4

Kolejno$c czynnosci, ktére wykonuje oso-
ba prowadzaca badania

Doktadny tekst instrukcji podawanej oso-
bie badanej, od ktérej nie moze byc¢ zad-
nego odstepstwa

Arkusz odpowiedzi (jesli jest taki przewi-
dziany), przygotowany i stosowany w kaz-
dym badaniu w identycznym ksztatcie
Klucz, przy pomocy ktérego dokonuje sie
punktacji uzyskanych rezultatow badan
Normy oceny uzyskanych wynikow suro-
wych

Podanie zasad, przy pomocy ktérych inter-
pretuje sie uzyskane rezultaty badan testo-
wych zgodnie z duchem teorii, w oparciu
o ktdra test zostat opracowany.

Wiasciwa trafnos¢ testu jest niezwykle istotna
przy wykorzystywaniu go w praktyce organi-

zacji. Zawsze dazy sie do maksymalizacji traf-
nosci. W literaturze przedmiotu wyrdznia sie
nastepujace rodzaje trafnosci:

\'4

Trafnos¢ diagnostyczna — okresla, w jakim
stopniu test diagnozuje poziom okreslo-
nej cechy wystepujacy u danej jednostki.
Trafnos¢ prognostyczna — wskazuje, w ja-
kim stopniu test przewiduje zachowanie
jednostki w sytuacji poza testowej.
Trafno$¢ tresciowa zwana tez trafnoscia
wewnetrzng — okreslana jest poprzez
stwierdzenie, czy test jako catos¢ ujawnia
takie zachowanie osoby badanej, ktore
bedzie zgodne z tg cechg, ktérg objeto
badaniami. Jesli np. test ma badac przy-
datnos¢ zawodowag, to wszystkie zawarte
w nim zadania powinny by¢ zgodne z wy-
maganiami psychofizycznymi stawianymi
przez prace w danym zawodzie.

Trafnos¢ teoretyczna — czy dany test zo-
stat zredagowany zgodnie z dang teoria
psychologiczna, ktéra legta u podstaw

30 25 20 15 -0 05 0 05 1 15 20 25 30 SkalaZ
L L L L L L L 1 L L 1 L L
20 25 30 35 40 45 50 S5 60 65 70 75 80  SkalaT
L L L L L L 1 L 1 L 1 L L
01 08 228 668 1587 3085 S0 69.05 8413 9332 9772 9920 9990 Lereentyle
L L L L L L L L L L L L L
1 2 3 4 5 7 8 9 10 Sy

Ryc. 15. Krzywa Gausa — rozktadu normalnego



jego tworzenia. Np. zgodnie z okreslony-
mi teoriami dana cecha ma charakter dy-
chotomiczny i wtedy test musi wykazac
jej obecnos¢ lub brak u osoby badanej.
Inne cechy moga mie¢ charakter ciggty
i test musi wykaza¢, w jakim miejscu kon-
tinuum danej cechy u okreslonej osoby
sie znajduje (jakie jest jej nasilenie).

Normalizacja testu — oznacza opracowanie
norm, przy pomocy ktérych jest oceniany
uzyskany przez badanego rezultat (wynik
surowy). Dla kazdego testu i dla kazdej grupy
0s6b badanych charakteryzujacych sie okre-
slonymi cechami opracowuje sie normy oce-
ny, ktére powinny uktadac sie zgodnie z krzy-
wa normalng (Gausa). Ma ona ksztatt dzwonu
i 0znacza, ze typdw skrajnych jest zawsze naj-
mniej, zas najwiecej 0séb posiada srednie na-
silenie danej cechy. Jezeli krzywa uzyskanych
rezultatéw jest skosna i nachylona w kie-
runku lewym (wiekszos¢ oséb uzyskuje ni-
skie rezultaty), wtedy zadania testu sg zbyt
trudne. Jesli jest skosna i nachylona w kie-
runku prawym (wiekszos¢ oséb uzyskuje
wysokie rezultaty) to znaczy, ze test jest za
tatwy. Dobrze skonstruowany test powinien
tak roznicowac badanych, by rezultaty badan
rozktadaty sie zgodnie z krzywa Gausa.

Wiele testow wykorzystywanych w Polsce
powstata za granica. Dla ich wiasciwego wy-
korzystania konieczna jest adaptacja, ktéra
nie ogranicza sie tylko do dobrego ttumaczenia
tekstu oryginatu, ale tez uwzglednienia specyfi-
ki kulturowej. Dobrym przykfadem tego zjawi-
ska jest amerykanski test stosowany w Polsce,
gdzie jedno z pytan testowych brzmi: ,How
many pints make a quart?” — w polskiej wersji
- lle tuzinbw ma kopa?” Pytanie to, tatwe dla
Amerykanodw, jest bardzo trudne dla nas, uzy-
wajacych na co dzier systemu metrycznego.
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3.1. Rodzaje i przyktady testow

Biorac pod uwage praktyke wykorzystania tes-

téw psychologicznych w firmach czy organi-

zacjach, mozna wyrdzni¢ nastepujace kate-

gorie testow:

v Testy zdolnosci

v Testy umiejetnosci

v Kwestionariusze osobowosci (zawodo-
we)j), kwestionariusze motywadji

v Kwestionariusze zainteresowan / prefere-
ncji zawodowych

Testy zdolnosci dzieli sie z reguty na:

1. Testy osiagniec — przeznaczone do oceny
rezultatow szkolen lub innych form edu-
kacji formalnej;

2. Testy uzdolnien — mierzace potencjat do
dalszego rozwoju w konkretnym obsza-
rze;

3. Testy inteligencji — mierzace ogdlny wska-
znik potencjatu intelektualnego.

W praktyce rekrutadji i selekdji najbardziej przy-
datne sg testy uzdolnien. Z ich pomocg moze-
my oszacowac sprawnos¢ radzenia sobie kan-
dydata z materiatem o specyficznym charakte-
rze, ktéry jest scisle zwigzany z rodzajem zadan
wykonywanych na danym stanowisku pracy.
Badania przeprowadzone w Stanach Zjedno-
czonychw latach 90-tych wskazujg, Ze odsetek
firm, ktore wykorzystujg testy zdolnosci do
selekgji niektérych grup pracownikow, wzrdst
7 50% w 1991 roku do okoto 75% w 1996 roku®’.

Testy zdolnosci umozliwiaja natychmiastowa
ocene mozliwosci umystowych kandydata
oraz stanowig wskaznik wydajnosci i zdol-
nosci do nauki, zwlaszcza gdy praca i jedno-
czesne podnoszenie kwalifikacji wymagaja
wysokiego poziomu inteligencji.

Gtowne kategorie nowoczesnych testéw zdo-
Inosci wykorzystywanych w selekcji zawo-
dowej to:

Testy werbalne/stowne - obejmujace za-
réwno testy ortografii i gramatyki na stanowi-
ska urzednicze, jak i testy polegajace na wy-
cigganiu wnioskdw na podstawie analizy
materiatu stownego przeznaczone dla kadry
menedzerskiej i absolwentow uczelni.

Testy numeryczne - od prostych testow
na obliczenia arytmetyczne dla operatoréw
maszyn do testéw wymagajacej analizy zto-
zonych danych biznesowych.

Testy diagramatyczne — testy umiejetnosci
logicznego rozumowania na bazie abstrak-
cyjnych ksztattéw i diagramow; szczegodlnie
przydatne w zawodach wymagajacych prze-
ksztatcania danych (np. informatycy).

Testy mechaniczne - zawierajg szereg pro-
blemdw mechanicznych, zazwyczaj w formie
obrazkowej, ktére maja byc rozwigzane przez
kandydata; uzyteczne dla szerokiej gamy sta-
nowisk technicznych i inzynierskich.

Testy przestrzenne — oceniajg zdolnos¢ do
wyobrazenia rotacji ksztattéw w przestrzeni;
adekwatne dla wszelkich stanowisk technicz-
nych, ktére wymagajg rozumienia, jak czesci
wyposazenia pasujg do siebie i sg od siebie
wspotzalezne.

Testy biurowe — mierzace szybko$c i doktad-
nos¢ sprawdzania btedéw na wydrukach,
listach itp,; takze obejmuja umiejetnosci uzu-
petniania i klasyfikowania danych.

% Wood R, Payne.T, Metody rekrutacji i selekcji pracownikéw oparte na kompetencjach. Wolters Kluwer — Oficyna

Ekonomiczna, Warszawa, 2006.



Jaka jest catkowita wysokos¢ katownika?
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Ryc. 16. Przyktad pozycji testowej prostego testu numerycznego
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Ryc. 17. Przyktad pozycji testowej testu diagramatycznego — ktdra figura wiasciwie uzupetni podang
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Ryc. 18. Przyktad pozycji testowej testu mechanicznego
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Przyktadem testu, ktéry moze mie¢ zastoso-
wanie w tego typu pracach to test badania
uwagi- Test D2 autorstwa Rolfa Brickenkam-
pa. Jest to technika pomiaru szybkosci i do-
ktadnosci spostrzegania, zdolnosci koncen-
tracji uwagi oraz umiejetnosci poprawnego
(bezbtednego) reagowania w warunkach
ograniczenia czasowego. Test pozwala ziden-
tyfikowa¢ dwa rodzaje mozliwych do popet-
nienia btedéw: bfedu opuszczenia (czyli nie-
wykonania reakcji wtedy, gdy jest ona poz-
adana) oraz btedu skreslenia (czyli wykonania
reakcji wtedy, gdy jest ona niepozadana). Test
wymaga od badanego rozpoznawania trzech
wybranych rodzajow bodZcéw posréd in-
nych bodzcéw stanowigcych podobne konfi-
guracje percepcyjne. Dlatego wiasciwe zada-
nia testowe poprzedzone sg zadaniem
probnym. Technika moze réwniez stuzy¢ do
badania odpornosci na monotonie, wymaga
wtedy powtdrzenie pomiaru po uptywie pie-
ciu minut od zakoriczenia pierwszego wyko-
nania z zadan testowych.

Testy zrecznosci — mierzg umiejetnosci
manualne operatoréw maszyn i pracowni-
kéw tasm produkcyjnych; obejmujag rowniez
testy koordynacji ruchowej (np. dla pilotéw).
Testem, ktoéry moze miec szerokie zastosowa-
nie w ocenie predyspozycji psychotechnicz-
nych to Test R-W. Jest to technika pomiaru
czasu reakcji z wyborem czyli szybkosci
dziatania, zdolnosci do szybkiej mobilizacji,
oraz umiejetnosci poprawnego (bezbtedne-
go) reagowania w warunkach ograniczenia
czasowego. Zadanie badanego polega na
spostrzeganiu sposobu, w jaki utozone s3
wzgledem siebie dwa kotka oraz zaznaczaniu
zaobserwowanego potozenia. Zaznaczanie
potozenia jednego kotka wzgledem drugie-
go oparte jest na odwzorowaniu tej relacji
przy pomocy prostego znaku V" Test wyma-
ga od badanego zrozumienia zasady reago-

wania, dlatego wiasciwe zadanie testowe
poprzedzone jest zadaniem prébnym.

Testy sensoryczne — mierza spostrzeganie
wzrokowe, rozréznianie dzwiekow i koloréw;
odpowiednie w pracach wymagajacych
kierowania réznego rodzaju aparatami, np.
w wojsku.

Przyktadem takiego testu jest Test Poppelreu-
tera — ktory mierzy zdolnos¢ koncentracji
uwagi (jej pojemnosci, przerzutnosci, podziel-
nosci, poziom koncentracji). Zadania skonstru-
owane sg w nastepujacy sposob. Badany ob-
serwuje duzg tablice, podzielong na odrebne
pola, w kazdym polu znajdujg sie dwie liczby.
Liczby zaznaczone na srodku pol to szereg
dwucyfrowych rosnacych liczb catkowitych.
Liczby znajdujace sie na dole pdl, to dwucyfro-
we liczby catkowite, utozone w przypadkowe;j
kolejnosci. Zadaniem badanego jest wyszuki-
wanie kolejnych liczb znajdujacych sie w $rod-
kowej czesci pot oraz zapisywanie liczb znaj-
dujacych sie w dolnej czesci tego samego
pola.

Testy uwagi — testem, ktory moze miec
zastosowanie w pomiarze funkgji psycho-
fizycznych i psychomotorycznych jest Test
Couvego - test do oceny uwagi. Jest to tech-
nika pomiaru zdolnosci koncentracji uwagi
oraz jej pojemnosci i selektywnosci. Zadanie
badanego polega na wyszukiwaniu wskaza-
nych liczb trzycyfrowych wséréd innych liczb
trzycyfrowych. Wykonanie wtasciwego za-
dania testowego nie wymaga od badanego
rozumienia zasady reagowania ani zapamie-
tania okreslonych bodzcéw (kazdorazowo
wyszukiwaniu podlega inna liczba). Totez
wiasciwe zadanie testowe jest wykonywane
bez poprzedzajgcego je zadania prébnego.
Test Couvego jest stosowany w badaniach
takich grup zawodowych jak: kierowcy, ope-



ratorzy sprzetu do robét ziemnych i urzagdzen
pokrewnych (operator koparki, spycharki),
operatoréw maszyn gorniczych®.

Testy umiejetnosci sg oparte najczesciej na
probkach pracy. Generalnie sa uzywane w przy-
padku relatywnie prostych stanowisk, gdzie
gtébwne zadania moga by¢ fatwo zidentyfiko-
wane. Np. przyszywanie rekawa do koszuli
mogtoby by¢ wykorzystywane w rekrutacji
operatoréw maszyn szyjacych.

Zalety prébek pracy to:

v 53 adekwatne do stanowiska pracy;

v s3 postrzegane przez kandydatow do
pracy jako oczywiste w procesie rekrutacji
(wysoka tzw. trafnos¢ fasadowa);

v przyczyniajg sie do auto-selekcji kandy-
datow (ci, ktorzy uwazajg probke pracy za
zbyt trudng, sami sie wycofujg z procesu
rekrutacji).

Do wad probek pracy mozna zaliczy¢:

v 53 pracochtonne i czasochtonne, wyma-
gaja zaangazowania dos¢ duzych zaso-
boéw po stronie pracodawcy;

v jesli oceny poszczegodlnych kandydatow
dokonujg rézne osoby, ich oceny moga
byc trudno poréwnywalne ze wzgledu na
brak standaryzacji oczekiwan (jeden oce-
niajacy moze by¢ surowszy, inny bardziej
pobtazliwy).

Do kolejnej grupy narzedzi wykorzystywa-
nych w selekcji naleza kwestionariusze oso-
bowosci nazywane rowniez inwentarzami
osobowosci. Ta grupa narzedzi nalezy do naj-
czesciej uzywanych przez rekruterow metod
oceny osobowosci kandydatéw.

% Waszkowska M. Zalecana czestotliwos¢ profilaktycznych badarn psychologicznych wybranych grup operatoréw,

Medycyna Pracy 55 (2), 2004.
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3.2. Kwestionariusze osobowosci

Kwestionariusz nie jest testem, poniewaz
nie ma w nim dobrych i ztych odpowiedzi.
Zadajac kandydatowi pytanie, co woli: skoki
na bungee, robdtki na drutach czy zbidrki
pieniedzy na cele charytatywne, mozna
dowiedziec sie jak najchetniej spedza wolny
czas. Zadna jednak z tych odpowiedzi nie jest
jednak w tym wypadku ani dobra, ani zta.*

Kwestionariusze osobowosci stuzg do diagno-
zy cech osobowosci, temperamentu, funk-
cjonowania emocjonalnego czy odpornosci
na stres. Za pomocg kwestionariuszy mozna
ocenia¢ styl reagowania pracownika w sro-
dowisku pracy, przewidzie¢ styl zachowania
w okreslonych sytuacjach, okresli¢ styl wspot-
pracy w grupie, wykazac¢ sktonnos¢ do reakgji
emocjonalnych. Wynik otrzymany po wypet-
nieniu kwestionariusza wskazuje na pewien
profil natezenia danych cech kandydata, ktory
dla danej organizacji moze by¢ preferowany,
adekwatny, przydatny lub nieodpowiadajacy.

Pierwszym kwestionariuszem osobowosci
wykorzystanym dla celow selekcyjnych byt
amerykanski ,Personal Data Sheet” wykorzy-
stywany na szerokg skale podczas pierwszej
wojny $wiatowej. Miat on stuzy¢ identyfiko-
waniu zotnierzy, ktérzy moga by¢ podatni
na zatamanie nerwowe w czasie walk fronto-
wych. Umozliwit przebadanie tysiecy rekru-
téw w sytuadji, gdy prowadzenie wywiadow
byto mato praktyczne.

Wspotczesnie  kwestionariusze osobowosdi,
jak zostato wyzej wspomniane, stuzg przede
wszystkim, jako narzedzie pomiaru dopaso-
wania kandydata do wymogodw stanowisko-
wych i kultury organizacyjnej firmy. Przykta-
dem moze by¢ wymiar ,poszukiwanie zmian’,

ktory funkcjonuje w wielu tego rodzaju narze-
dziach. Osoba z wysokim natezeniem takiej
cechy bedzie dobrze sie czuta w dynamicz-
nym srodowisku pracy, ktére wymaga cze-
stych dostosowania sie do zmieniajacej sie sy-
tuacji. Jesli jednak ten kandydat miatby trafi¢
do zbiurokratyzowanej organizacji silnie zo-
rientowanej na procedury — po pewnym cza-
sie jego efektywno$¢ zawodowa mogtaby
ulec obnizeniu. Nie oznacza to wszakze, ze nie
realizowatby dobrze swoich zadar, ale praw-
dopodobnie odbywatoby sie to kosztem
znacznie wiekszego wysitku psychicznego.

Na rynku jest dostepnych bardzo wiele kwe-

stionariuszy osobowosci, ktére mozna wyko-

rzysta¢ w praktyce rekrutacji i selekcji na wszyst-
kie stanowiska. Do najpopularniejszych naleza
te kwestionariusze, ktore:

v opisujg funkcjonowanie pracownika/
kandydata w pracy;

v oceniajg predyspozycje menedzerskie
kandydatéw;

v okreslajg styl zarzadzania oséb na stano-
wiskach kierowniczych;

v mierzg cechy ludzkich postaw, jako klu-
czowe z punktu widzenia $rodowiska
pracy cztowieka np. dominacje, komuni-
katywnos¢, stabilizacje oraz adaptacje;

v mierzy stopier odpornosci na stres, po-
ziom empatii;

v oceniajg zdolnosci analityczne, umiejet-
nosci negocjacyjne, sposob rozwigzywa-
nia problemaow.

Psychologowie amerykaniscy zwracaja uwa-
ge na fakt, ze kwestionariusze osobowosci
wykorzystywane przez pracodawcéw w re-
krutacji i selekcji moga znacznie réznic sie
miedzy sobg pod wzgledem sposobu powia-

% Wood R, Payne.T, Metody rekrutacji i selekcji pracownikéw oparte na kompetencjach. Wolters Kluwer — Oficyna

Ekonomiczna, Warszawa, 2006.



zania pytan z praca. Wyrézniajg tzw. kwestio-
nariusze przejrzyste, takie jak kwestionariusze
osobowosci zawodowej zawierajace pytania
bezposrednio zwigzane ze stanowiskiem pra-
cy. Maja one te zalete, ze kandydaci od razu
widzg sens ich wypetniania, oraz te wade, ze
tatwo zgadna¢, jakie odpowiedzi najlepiej
zakredli¢. Obok tych kwestionariuszy wyste-
puja tzw. kwestionariusze nieprzejrzyste, naj-
czesciej majace forme ankiet osobowych.
Pytania uzyte w tego rodzaju kwestionariu-
szach s3 najczesciej niezwigzane z praca.
Kandydaci nie moga wiec przewidzie¢, jakie
odpowiedzi beda dobrze ocenione, ale jed-
noczesnie moga by¢ mniej zmotywowani do
udzielenia odpowiedzi. Osoba przeprowa-
dzajgca nabor kandydatéw do pracy powin-
na wiec poswiecic troche czasu, aby wyjasnic
kandydatom na czym polega taki kwestiona-
riusz i dlaczego odpowiedzi na zawarte w nim
pytania pomagaja w ocenie przydatnosci do
pracy’®.

Dostepne na rynku kwestionariusze osobo-
wosci sg bardzo zréznicowane pod wzgle-
dem przedmiotu pomiaréw. Mierzg one
rozng liczbe aspektéw osobowosci. Prawie
wszystkie kwestionariusze stuzace do oceny
osobowosci majg charakter samoopisowy
- kandydaci sami odpowiadaja na dotyczace
ich pytania. Uzyskane informacje sa wiec bez-
posrednio zwigzane z tym, co kandydat sam
0 sobie mysli oraz w jakim stopniu rozumie
sam siebie. Nie zada sie od kandydatow przy-
ktadow konkretnych zachowan.

% Wood R, Payne.T, Metody rekrutacji i selekcji pracownikéw oparte na kompetencjach. Wolters Kluwer — Oficyna

Ekonomiczna, Warszawa, 2006.
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3.3. Kwestionariusze zainteresowan / preferendji

zawodowych

Kolejnymi kwestionariuszami dostepnymi na
rynku sg kwestionariusze zainteresowan zwane
inaczej kwestionariuszami preferencji zawodo-
wych, ktére sg rzadko sg stosowane przez firmy
procesie rekrutacji i selekgji pracownikow. Jesli
juz firma zdecyduje sie na ich uzycie, to w trak-
cie realizacji programdw typu outplacement —
czyli w trakcie procesu polegajacego na takim
sposobie rozwigzani stosunku pracy pracodaw-
cy z pracownikami, w wyniku ktérego zostang
oni przygotowani do nowej sytuacji zwigzanej
7 Utratg biezgcego zatrudnienia.

Proces ten jest wsparciem dla pracownika,
i ma go przygotowac do kontynuowania jego
dalszej kariery zawodowej, ale juz poza struk-
turami firmy. W trakcie outplacementu pra-
cownik nabywa umiejetnos¢ aktywnego po-
szukiwania pracy, jest zapoznany z trendami
na rynku pracy, przygotowany do rozméw
kwalifikacyjnych. W szczegdinych wypadkach
pracodawcy moga zleci¢ te zadania wyspe-
cjalizowanym firmom doradztwa personalne-
go, ktére zobowiazujg sie do znalezienia pra-
cownikom nowego zatrudnienia. W trakcie
tego procesu majg réwniez zastosowanie
kwestionariusze zainteresowan zawodowych.
Kwestionariusze te pozwalajg na diagnoze
preferencji zawodowych rozumianych jako
upodobanie do wykonywania okreslonego
rodzaju czynnosci stanowigcych o specyfice
wykonywanego zawodu. Badanie takim te-
stem dostarcza informacji na temat stopnia
nasilenia u osoby badanej okreslonych grup
zainteresowan np. jezykowych, matematycz-
no-logicznych, praktyczno-technicznych, prak-
tyczno-estetycznych, opiekuriczo-ustugowych,
kierowniczo-organizacyjnych, odnoszacych sie
do typow wykonywanych czynnosci. Wyniki
uzyskane po przebadaniu takim kwestiona-
riuszem pozwalajg takze na okreslenie prefe-
rowanych przez badanego warunkéw pracy,
w zakresie wymiarow takich jak np. planowa-

nie, improwizowanie, warunkéw silnie lub
stabo stymulujacych.

Kwestionariusze stosowane w selekdji i re-
krutacji posiadajg wiele zalet praktycznych.
Moga by¢ stosowane zaréwno w badaniach
indydwidulanych jakizbiorowych i nie s3 cza-
sochtonne, co jest istotne z punktu widzenia
pracodawcy.



34. Inne narzedzia psychologiczne rzadziej

wykorzystywane w selekdji

Przyktadami metod rzadziej wykorzystywa-
nych (iraczej niepolecanych) w rekrutacjii sele-
kcji pracownikéw sg testy projekcyjne oraz
grafologia.

Test projekcyjny jest to metoda badania
psychologicznego, w ktérej nadawanie przez
osobe indywidualnych znaczert wieloznacz-
nemu materiatowi bodZcowemu ujawnia jej
stany psychiczne, cechy osobowosci, war-
tosci, postawy, cele, mechanizmy obronne,
leki, kompleksy, traumy itp. Istotg testu pro-
jekcyjnego jest wydobycie nieswiadomych
tresci psychicznych, ktoérych badany nie jest
w stanie ujawni¢ $wiadomie, nawet przy
najlepszych checiach i postawie wspotpracy,
poniewaz sam ich nie zna. Nazwa test projek-
cyjny pochodzi od mechanizmu obronnego
- projekgji”’.

Przyktadami testéw projekcyjnych sa Test Ko-
cha (zwany tez testem drzewa), Test Apercep-
cjiTematycznej Murraya (TAT), Test Rorschacha,
Rysunek Postaci Ludzkiej, Test Szondiego, Test
Zdan Niedokonczonych itp. Testy projekcyjne
maja swoje zastosowanie przede wszystkim
w psychologii klinicznej, poniewaz jest to me-
toda pozwalajgca zrozumie¢ gtebokie, bardzo
intymne tresci psychiczne, ktére niemozliwe
sq do wydobycia przy pomocy innych metod.
Dzieki testom projekcyjnym mozemy takze
uzyskac informacje, ktérych sama osoba ba-
dana jest nieswiadoma.

Przedstawiony na Rycinie 19 rysunek jest wy-
korzystywany w Tescie Apercepcji Tematycznej
— popularnym narzedziu projekcyjnym. W tym
przypadku osoba badana bedzie proszona
o odpowiedzZ na takie pytania jak: co dopro-

wadzito do pokazanej sytuadji, co sie dzieje
w momencie pokazywanym na rysunku, co
przedstawione osoby czujg i mysla, co sie stanie
w przysztosci, jak zakonczy sie ta historia.

= -

Ryc. 19. Przyktad narzedzia diagnostycznego
rzadko wykorzystywanego w selekcji — TAT

W praktyce rekrutacji i selekdji jest to metoda
rzadko stosowana. Wymaga bardzo duzej wie-
dzy i do$wiadczenia psychologicznego i w nie-
wielu zawodach (poza pracami zwigzanymi
z mozliwoscig uzycia broni, np. straznik wie-
zienny’?) powinna by¢ wykorzystywana.

Grafologia (psychologiczna analiza pisma)
to dziedzina psychologii zajmujaca sie ustala-
niem zwigzkéw miedzy charakterem pisma
a osobowoscig jego autora. Grafolodzy biorg
pod uwage szereg czynnikdw, m.in. wyso-
kos¢, szerokos¢, pochylenie liter, odlegtosci
miedzy nimi, wyrazami i linijkami. Tworcami
grafologii byli: francuski ksigdz Hipolit Michon
(1806-1881) oraz Juliusz Crepieux-Jamin
(1858-1940). Prébowali oni powigzac specy-
ficzne elementy pisma recznego ze specy-
ficznymi ludzkimi cechami”.

7' Zimbardo Ph. (2002), Psychologia i Zycie, Warszawa, Wydawnictwo Naukowe PWN.
2 S to zawody, gdzie z uwagi na kwestie bezpieczenstwa bardzo wazna jest dogtebna diagnoza psychologiczna,

zwhaszcza w kontekscie reakgji na dtugotrwaty stres.

* Gawda B., Psychologiczna analiza pisma, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie — Sktodowskiej, Lublin, 1999.
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Grafologia psychologiczna (w odréznieniu od
grafologii rozumianej jako identyfikacja i ba-
danie autentycznosci pisma) jest obecnie
uznawana za pseudonauke. Niemniej jednak
w takich krajach jak Wiochy, Francja czy Szwaj-
caria jej wyniki s uznawane w sadach. W meta-
analizie zebranej na podstawie ponad 200
badan grafolodzy nie byli w stanie przewidzie¢
jakichkolwiek cech charakteru. Generalnie, choc
istnieje kilku autoréw podtrzymujgcych stusz-
nos¢ analizy grafologicznej, znaczna wiekszosc
badan neguje wszelkg jej praktyczng wartosc.
Warto takze zaznaczyc, ze British Psychological
Society odrzuca grafologie na réwni z astrolo-
gia. Czesto jej stosowanie jest prawnie ograni-
czone (bedac naruszeniem zasad prywatnosci
lub rGwnouprawnienia).

Badania wykazujg bardzo niskg trafnosc¢ tej
metody, stad nie jest ona polecana w kontek-
scie wykorzystania w rekrutacji i selekcji pra-
cownikow. Co ciekawe, w niektorych krajach
(przede wszystkim we Frangji) jest mimo to
dos¢ popularna wsréd pracodawcow.



3.5. Prawa osob badanych

Badanie testowe to sytuacja, w ktdrej badaja-

cy — osoba odpowiedzialna za selekcje i re-

krutacje oraz badany, czyli potencjalny kan-

dydat do pracy wchodza w interakcje. Osoba

rekrutujaca, ktéra wykorzystuje techniki psy-

chometryczne powinna wiedzie¢, ze aby ko-

rzysta¢ z nich w sposob etyczny, nalezy re-

spektowac prawa o0séb badanych. Sg one

nastepujgce’:

v Prawo do wyrazenia §wiadomej zgody
na badanie testem
Osoby badane maja prawo wiedzie¢, dla-
Czego s3 testowane oraz ktore z informa-
cji 0 wynikach testowania i komu zostana
udostepnione.

v Prawo do informacji o wynikach testo-
wania
Osoba badana ma prawo do informacji
0 uzyskanym wyniku i jego znaczeniu, czyli
tez jak ten wynik jest interpretowany.

v Prawo do minimalizowania skutkow
etykietowania
Opisujac wynik osoby badanej nalezy po-
stugiwac sie takimi okresleniami, ktére sg
dla niej zrozumiate i ktére w minimalnym
stopniu etykietyzujg osobe badang (np.
,nie ma Pan zdolnosci logicznego mysle-
nia"albo,Pana 1Q wynosi 80").

v Prawo do zachowania tajemnicy o wy-

nikach testowania

Dane o wynikach mogga by¢ udostepnia-
ne innym osobom tylko po $wiadomym
wyrazeniu na to zgody osoby badane).
Prawo do prywatnosci

Prawo to jest zwigzane przede wszyst-
kim z sytuacja przekazywania informacji
zwrotnej o wynikach badania. Wéwczas
czesto poglebia sie rozumienie tych wy-
nikéw poprzez prébe wspdlnej interpre-
tacji, co mogto wptynac¢ na taki wynik i ja-
kie moga byc¢ tego konsekwencje. W tra-
kcie takiej rozmowy nie nalezy jednak
wkraczac¢ na zbyt osobiste obszary osoby
badanej (problemy rodzinne, sprawy reli-
gijne itp.).

7 Hornowska E. Testy psychologiczne. Teoria i praktyka. Wydawnictwo Naukowe Scholar, 2005.

87



azsnueuollsamy 1 Asa] | :Aoeid op mojepApuRy NIoqop alsalez m woomepooeld oowod €O

88

3.6. Przekazywanie informacji zwrotnej
— element employer branding

Z praw osoby badanej, wymienionych w po-
wyzszym rozdziale, wynika réwniez jeden
zasadniczy obowiazek, ktéry lezy po stronie
pracodawcy: obowigzek udzielenia rzetelnej
informacji zwrotnej kandydatowi do pracy
na temat wynikow uzyskanych w tescie badz
kwestionariuszu.

Z perspektywy organizacji wydaje sie to by¢
czesto niepotrzebnym marnotrawstwem sit
i srodkéw — oznacza koniecznos¢ oddelego-
wania pracownika dziatu rekrutacji do zada-
nia, ktére na pozoér nie przynosi zadnych
bezposrednich korzysci organizacji. Jakie sa
zatem funkcje informacji zwrotnej?

v Funkcja etyczna - jest to zobowigzanie
do podzielenia sie pozyskanych droga
testowg informacji z osobg badana.

v Funkcja motywacyjna - jedli kandyda-
ci beda mieli swiadomos¢, Zze uzyskaja
mozliwos¢ poznania i przedyskutowania
swoich rezultatow, zwiekszy to ich zaan-
gazowanie w wypetnianie testow bad?
kwestionariuszy i przez to uzyskane wy-
niki beda bardziej rzetelne i obiektywne.

v Rozwdj uczestnika - prawidfowa infor-
macja zwrotna wspiera rozwoj zawodowy
osoby badanej; stanowi ona czesto pie-
rwszy etap w procesie wdrazania pracow-
nika na nowym stanowisku.

v Rozwdj interpretatora (pracownika
firmy) — udzielanie informacji zwrotnej
pozwala interpretatorowi na rozwoj swo-
jej wiedzy o wykorzystywanym narzedziu,
jego mocnych stronach i ograniczeniach.

v Public Relations — udzielanie informacji
zwrotnej wspiera budowanie wizerunku
przyjaznego pracodawcy na rynku pracy;

inwestowanie w taki wiasnie pozytywny
wizerunek skutkuje w dtuzszym okresie
czasu mozliwoscig przyciagniecia lep-
szych kandydatéw do pracy.

Jak wida¢, mimo Ze stanowi to koszt po
stronie firmy czy pracodawcy, umozliwienie
kandydatom otrzymania petnej i rzetelnej
informacji zwrotnej, moze stanowi¢ swojego
rodzaju inwestycje. Jest to spdjne z koncep-
Cjg wizerunkowgq pracodawcy tzw. employer
branding, ktéra zakfada, ze towarem na sprze-
daz jest stanowisko pracy oferowane przez
dang firme. Mocna i rozpoznawalna marka
jest dla pracodawcy gwarancjg, ze transakcja
,Sprzedazy” wakatu bedzie obarczona mniej-
szym ryzykiem i zwigze z przedsiebiorstwem
najlepszych kandydatéw.

Dziafalnos¢ wizerunkowa pracodawcy w ra-
mach employer branding moze przybiera¢
rozne formy i dotyczy¢ wielu aspektow funk-
cjonowania firmy. Istotng kwestig jest dopa-
sowanie employer branding do oczekiwan
potencjalnych adresatéw oraz uwzglednie-
nie potrzeb aktualnych pracownikéw. Dla-
czego zjawisko employer branding staje sie
coraz bardziej istotne dla firm i organizacji?
Ubieganie sie o kandydatow w ostatnich la-
tach zrewidowaty strategie personalne wielu
firm i uzupetnity je o nowe pozycje. W poto-
wie lat 90-tych przedsiebiorcy wyraznie pod-
wyzszyli poziom wynagrodzen, opracowali
dtugoterminowe programy rozwoju perso-
nelu, zwiekszyli zakres benefitéw oraz objeli
nimi znacznie wiekszg niz dotychczas liczbe
stanowisk. Obok dziatarh bezposrednio od-
czuwalnych przez zatrudnionych i ich portfe-
le, podjeto kroki zmierzajace do poprawy
atmosfery w miejscu pracy. Zastosowane roz-
wigzania podyktowane byty przekonaniem, iz
nawet najlepsze warunki zatrudnienia moga
nie zatrzymac pracownikow w firmie. Lojal-



nos¢ moze szybko zniknag, jesli zaktad pracy
bedzie przez pracujacych utozsamiany ze
sztucznym i nieprzyjaznym srodowiskiem,
a spotykani tam ludzie postrzegani jedynie
przez pryzmat hierarchii i zaleznosci. Skut-
kiem podjetych dziatart w kosztach firm za-
czely pojawiac sie rozliczenia za weekendo-
we wyjazdy integracyjne oraz firmowe spo-
tkania. lch celem byto pogtebianie znajomosci
zawodowych oraz przenoszenie ich na pfasz-
czyzne prywatna. Przyjazna atmosfera oraz
nowe, pozaprofesjonalne relacje taczace pra-
cownika z szefem i wspotpracownikami byty
pierwszymi elementami employer branding.

Firmy zaczety sie tez interesowac oczekiwa-
niami pracownikéw, tak by moc wyjs¢ im
naprzeciw. Pomocne s3 tutaj wszelkiego
rodzaju badania opinii, postaw i satysfakgji
pracownikow, ktére mogg dostarczy¢ wielu
ciekawych danych.

Zjawisko swiadomego budowania wizerunku
pracodawcy pojawito sie w swiecie zarzgdza-
nia nie bez powodu. Duze znaczenie w jego
rozwoju miata che¢ posiadania najlepszych
i najbardziej kreatywnych pracownikéw, budu-
jacych przewage konkurencyjng przedsie-
biorstw. Stopien zaangazowania firm w po-
zyskiwanie ,najlepszych z najlepszych” byt tak
duzy, iz dziatania te okreslono mianem wojny
o talenty (war for talents).
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3.7. Etapy udzielania informacji zwrotnej po

badaniu testowym

Skoro juz zostato uargumentowane, jak waz-
na (rowniez z perspektywy pracodawcy) jest
sesja informacji zwrotnej, warto zastanowic
sie, jaki jest jej optymalny przebieg. Warta
rekomendacji jest struktura spotkania sktada-
jaca sie z trzech zasadniczych elementow:

1. Wprowadzenie,

2. Omowienie wynikow,

3. Podsumowanie.

Wprowadzenie
do sesji informacji zwrotnej

We wprowadzeniu do sesji informacji zwrot-
nej wazne jest okreslenie celu spotkania
(np. przedstawienie wynikdw, omodwienie
sposobu wykorzystania testéw w procesie
selekgji, wykorzystanie uzyskanych wynikow
w planowaniu dalszego rozwoju zawodo-
wego).

Druga sktadowa takiego wprowadzenia po-

winien stanowi¢ swoisty kontrakt psycho-

logiczny obejmujacy:

v Stopien poufnosci

v Wykorzystanieewentualnychnotatekzapi-
sywanych przez osobe udzielajaca infor-
macji zwrotnej

v Przyblizony czas trwania spotkania

v Przyjecie formuty dialogu, otwartosci na
uwagi i pytania ze strony osoby otrzymu-
jacej informacje zwrotna.

Trzeci element wprowadzenia polega na
otwarciu osoby badanej, zapytania o jej
wrazenia zwigzane z wypetnianiem testu
badz kwestionariusza. Jaki byt jej preferowa-
ny styl odpowiedzi (szybko, bez zastanowie-
nia czy moze z dtuzszg refleksjg przy kazdym
pytaniu), w ktorych obszarach czuta sie lepiej,
pewniej, gdzie, jej zdaniem poszto jej stabie.
Co mogto wptyna¢ na sposoéb wypetniania
testu i osiggniete wyniki?

Tak przeprowadzone wprowadzenie znacza-
co utatwia przejscie do zasadniczej czesci se-
sji informacji zwrotnej — omowienia wynikow
(zwtaszcza, jezeli rezultaty te s3 negatywne
i trudne przez to do przekazania).

Omoéwienie wynikéw

Na poczatek warto poda¢ krétka charak-
terystyke wykorzystywanego narzedzia
badZ narzedzi, jesli byto ich wiecej. Powinno
sie przedyskutowac poziom i zakres umiejet-
nosci, ktore test bada, rodzaj pracy, dla ktérej
jest adekwatny. Jeslijest to np. kwestionariusz
zainteresowan lub preferencji zawodowych,
zaleca sie podkreslenie, ze raport odzwier-
ciedla ich preferencje, a nie zdolnosci. Innymi
stowy, to jak chcieliby pracowag, a nie mozli-
wosci osoby badanej w tym zakresie.

Drugi krok w tej czesci spotkania stanowi po-
danie wynikéw. Informowanie kandydatow
o wynikach testow i kwestionariuszy nie jest
powszechng praktyka. Wéréd psychologow
nie ma zgody, na ile otwarcie powinno po-
dawac sie rezultat w formie numerycznej (np.
,0siagniety przez Pana rezultat wynosi 100).
Czesto mowi sie, ze informacja powinna
miec¢ charakter opisowy, np.:,uzyskane przez
Pana wyniki sg znaczaco ponizej sredniej”
Niewatpliwie nawet jedli decydujemy sie na
podanie wynikéw liczbowych, powinnismy
je opatrzy¢ szczegdtowym komentarzem
opisujacym ich znaczenie, kontekst badania,
wielkos¢ ewentualnego btedu pomiaru itp.
Udzielajac tych informacji warto sie systema-
tycznie upewniac, na ile kandydat rozumie
i akceptuje przedstawiane wyniki, gdzie ma
pytania lub watpliwosci. Przydatne jest takze
nawigzanie do znaczenia omawianych umie-
jetnosci lub preferencji dla sposobu funk-
cjonowania w srodowisku pracy. Moze to
stanowic Swietny asumpt do dyskusji o cha-



rakterze rozwojowym: jak nasz kandydat
moze wykorzystac swoje atuty, co zrobi¢ ze
zdiagnozowanymi deficytami.

Podsumowanie

Na zakonczenie warto podsumowac kluczo-
we punkty dyskusji i jeszcze raz upewnic sie
czy osoba otrzymujaca informacje zwrotng
nie ma wiecej pytar lub watpliwosci. Jesli
jest jeszcze troche czasu, mozna sprobowac
podyskutowac nad stworzeniem ram planu
dziatan rozwojowych, tak aby osoba badana
w maksymalny sposéb skorzystata z uczest-
nictwa w procesie oceny z wykorzystaniem
narzedzi psychometrycznych.
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3.8. Efektywnosc wykorzystania testow

psychologicznych w firmie

Doradzajac firmom wykorzystanie testow
psychologicznych w procesie rekrutacji i se-
lekcji pracownikéw warto pamietac o tym, ze
7 punktu widzenia przedsiebiorcy musi miec¢
to uzasadnienie ekonomiczne.

Czynniki wptywajace na efektywnos¢ wyko-
rzystania technik psychometrycznych to:

v Trafnos¢ testéw

Im wyzsza trafno$¢ testdw, tym lepiej
przewidujg one efektywnos¢ pracy kandy-
data (omawiana wyzej trafnos¢ progno-
styczna). Wazna jest réwniez tzw. trafnos¢
fasadowa — na ile zawartos¢ testu jest po-
wigzana z zakresem zadan na danym sta-
nowisku.

v Skala wykorzystania

Dla efektywnosci ekonomicznej bardzo
wazna jest skala wykorzystania. Jesli fir-
ma (zwifaszcza mniejsza) decyduje sie na
zakup testu psychologicznego i przeszko-
lenie kilku osob w jego wykorzystaniu,
bywa to do$¢ znaczacym wydatkiem.
Dlatego warto zastanowic sie — jak czesto
bedziemy wykorzystywac ten test?

v Cena testow

Oczywiscie im nizsza tym lepiej, choc za-
wsze powstaje pytanie o jakos¢. Decydu-
jac sie na zakup testu trzeba pamietac, ze
struktura kosztu, na jaki sie decydujemy
bywa dos¢ ztozona. Nie jest to z reguty
jednorazowa oplata, ale czesto regularnie
odnawiana licencja, koszt przeszkolenia
pracownikow w zakresie wykorzystywa-
nia testu, koszty dodatkowych arkuszy
etc.



3.9. Problemy, zwigzane ze stosowaniem
testow podczas rekrutacji i selekgji

Przed podjeciem decyzji o zastosowaniu te-
stow lub kwestionariuszy w rekrutacji i selek-
cji nalezy mie¢ na uwadze nie tylko ich wiary-
godnos¢, tzn. zdolnos¢ do przewidzenia
przysztej wydajnosci pracy, lecz kilka proble-
mow mogacych wystapic¢ w trakcie procesu.

Ponizej zostang omowione 4 kwestie, moga-

ce istotnie znieksztatci¢ wyniki testow i zakto-

ci¢ caty proces. Do najczesciej spotykanych
czynnikéw, ktére mogg stanowi¢ bariere

w realizacji prawidtowo zaprojektowanego

procesu rekrutacji i selekcji naleza:

1. stopien akceptacji testow wykorzystywa-
nych w rekrutacji przez kandydatow;

2. uprzednia znajomos¢ testow przez kan-
dydatow;

3. sprawiedliwa selekcja, czyli respekto-
wanie zasad etycznych rekruteréw przy
przeprowadzaniu testow;

4. manipulowanie wynikami w kwestiona-
riuszach osobowosci przez badanego
kandydata.

1. Stopien akceptacji testow wykorzysty-
wanych w rekrutacji przez kandydatéw

Tak jak zostato wspomniane w poprzednim
rozdziale, traktowanie kandydatéw z szacun-
kiem i uprzejmosciag ma ogromne znaczenie
dla wizerunku firmy. Podczas rekrutacji in-
formacje przeptywajg w obie strony. Warto,
wiec zwrdci¢ uwage na fakt, jak kandydaci
postrzegaja testy i kwestionariusze.

Badania przeprowadzone na szeroka skale
w Wielkiej Brytanii w latach 90-tych, w ktérych
to poréwnywano stopien akceptadji réznych
procedur selekcji wykazaty, ze kwestionariusze

osobowosci znajduja sie wérdd najmniej lubia-
nych przez osoby ubiegajace sie o prace. Wyni-
ka to najprawdopodobniej z naruszania przez
nie prywatnosci kandydatéw’. Jednak nawet
te testy i kwestionariusze, ktore odnoszg sie
wytgcznie do sfery zawodowej i zostaty sformu-
towane w sposdb nie budzacy zastrzezen, przez
wielu kandydatéw moga nie zostac zaakcepto-
wane, jezeli zostang uzyte jako samodzielne
narzedzia. Na podstawie ww. badan stwierdzo-
no, ze kandydaci przyjmuja kwestionariusze
osobowosci o wiele lepiej, jezeli towarzysza im
testy zdolnosdi, ktore zwykle nie budza kontro-
wersji. Badania, w ktérych testy pofgczono
z kwestionariuszami biograficznymi dowiodty,
ze kwestionariusze byly przyjmowane lepiej,
poniewaz zapewnialty kandydatom wiekszg
kontrole nad odpowiedziami.

Z powyzszych uwag wynika, ze stopien akcep-
tacji procesu selekdji zalezy w gtéwnej mierze
od doboru i kolejnosci jego elementéw i na-
rzedzi. Niektére zestawienia sg bardziej ak-
ceptowane lub preferowane od innych. Testy
potaczone z kwestionariuszami sg bardziej
lubiane przez kandydatéw niz potaczenie roz-
mow  kwalifikacyjnych z kwestionariuszami,
a same rozmowy s3 lepiej postrzegane niz
same kwestionariusze.

Stopient akceptacji testow wykorzystywa-
nych w rekrutacji przez kandydatow moze
by¢ czynnikiem decydujacym przy podjeciu
decyzji przez kandydatéw o ubieganie sie
0 stanowisko w danej firmie. Znajomosc¢ ro-
dzaju uzywanych testéw czy procedur przez
pracodawce w  selekcji, moze odstraszyc
potencjalnie wartosciowych kandydatéw dla
organizacji od udziatu w naborze do pracy.

> Wood R, Payne.T, Metody rekrutacji i selekcji pracownikdéw oparte na kompetencjach. Wolters Kluwer — Oficyna

Ekonomiczna, Warszawa, 2006.
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2. Uprzednia znajomos¢ testéow przez
kandydatow - praktyka czyni mistrza

Wybor testow dostepnych na rynku, ktore sg
wykorzystywane podczas rekrutacji i selekcji
przez pracodawcow czy agencje rekrutadji
jest ograniczony. Zdarza sie, ze osoby ubiega-
jace sie o prace w roznych firmach rozwigzujg
te same testy lub zadnia o podobnym cha-
rakterze. Na niektérych forach internetowych
sq prowadzone dyskusje oraz nastepuje
wymiana informacji, jakiego rodzaju testy
zostaty przygotowane dla kandydatow i jakie
preferowane sg odpowiedzi w poszczegdl-
nych zadaniach u konkretnego pracodawcy
np. banku czy firmie konsultingowej. Oczy-
wiscie budzi to wiele watpliwosci, poniewaz
dzieki dostepie do takich informacji jedni
kandydaci zyskujg przewage nad innymi, co
podwaza sprawiedliwos¢ i obiektywizm ba-
dan w selekgji. Jak wynika z licznych badan,
jezeli te same osoby rozwigzuja ten sam test
po uptywie dwdch tygodni, za drugim razem
cze$¢ z nich osiag znacznie lepsze wyniki.

Zdarza sie, ze podczas rekrutacji i selekcji
spotykajg sie kandydaci, ktorzy majg juz za
sobg doswiadczenie w wykonywaniu testow
oraz tacy, ktorzy jeszcze nie uczestniczyli
w badaniach testowych i w takiej sytuacji
znajduja sie po raz pierwszy raz w zyciu. Wow-
czas u takich oséb moze pojawic sie problem
z zaplanowaniem czasu na rozwigzanie testu,
brak podjecia préby odpowiedzi na wszyst-
kie pytania, pomijanie trudniejszych pytan
i brak $wiadomosci, ze jezeli starczy czasu, to
moga powrdci¢ pdzniej do pytar, na ktorych
odpowiedz sprawiata im problem.

To, co dla innych wydaje sie oczywiste,
stawia osoby bez doswiadczenia ,bycia te-
stowanym”w niekorzystnej sytuacji. Dlatego

tez tak wazne jest, aby przed przeprowa-
dzeniem badar osoba rekrutujaca objasnita
kandydatom, w jaki sposéb nalezy wypetnic
test, przeczytata instrukcje, poprosita o py-
tania, niekiedy podata przyktad odpowiedzi
na pytanie testowe.

Informowanie kandydatéw, ze w ramach rekru-
tadji i selekcji beda rozwigzywac testy powinno
by¢ powszechnie praktykowanym zwyczajem.

W przypadku kwestionariuszy sytuacja jest
bardziej skomplikowana, poniewaz w odréz-
nieniu od zdolnosci poznawczych cechy oso-
bowosci nie zawsze sg state. Wiadomo, ze na
wyniki kwestionariusza moze wptynac nastrodj
osoby albo stres. Wielokrotne wykonywanie
tych samych lub podobnych kwestionariuszy
moze spowodowac trzy problemy:

1. znuzenie kandydata iloscig pytan, ktore za-
wiera kwestionariusz. Znuzenie moze znie-
checi¢ kandydata do wypetnienia kwestiona-
riuszy i pogorszy¢ jakosc jego odpowiedzi;

2. ,udawanie dobrego” — kandydat, ktéry
poznat strukture budowy kwestionariusza,
wie w jaki sposob manipulowac odpowie-
dziami by przedstawic sie w jak najlepszym
Swietle;

3. efekt samospetniajacej sie przepowiedni
— gdy kandydat otrzyma wyniki swojego
kwestionariusza wraz z diagnoza, moze
uwierzyc, ze wiasnie taka jest jego osobo-
wos¢, co moze z kolei rzutowac na wyniki
kolejnych kwestionariuszy.

3. Sprawiedliwa selekcja — respektowanie
zasad etycznych przy przeprowadzaniu
testow i kwestionariuszy

Poniewaz testy sg obiektywne i bezstronne
powinny gwarantowac sprawiedliwe trakto-
wanie wszystkich kandydatow ubiegajacych



sie 0 prace w ramach tzw. zasady réwnych
szans. W niektorych krajach istniejg organiza-
cje, ktore dbajg o przestrzeganie okreslonych
zasad etycznych zwigzanych z przeprowadza-
niem testéw. W Wielkiej Brytanii prawo pracy
zabrania podczas rekrutacji pracownikéw
dyskryminadji ze wzgledu na pte¢, rase, nie-
petnosprawnos¢ lub religie. Inne kraje Unii
Europejskiej maja podobne przepisy, a w Sta-
nach Zjednoczonych sprawy te reguluje pra-
wo cywilne. Uregulowania prawne zwigzane
z politykg Réwnosci Szans (,Equal Opportu-
nity”) i Sprawiedliwej Selekgji (,Fair Selection”)
w Wielkiej Brytanii funkcjonujg juz od wielu
lat. Jaka jest réznica miedzy Sprawiedliwg
i Niesprawiedliwg Selekcja (,Unfair Selection”)
zgodnie z tymi regulacjami? Otéz selekcja po-
lega na roznicowaniu kandydatéw do pracy.
Sprawiedliwa Selekcja réznicuje kandydatow
na podstawie zdolnosci i umiejetnosci, ktére
majg bezposredni zwigzek z pracg wykony-
wang na danym stanowisku. Testy powinny
by¢ stosowane tylko wtedy, gdy mierzone
przez nie cechy maja zasadnicze znaczenie dla
wydajnosci pracy na oferowanym stanowisku.
Jesli natomiast, réznicowanie to jest oparte
na nieadekwatnych wymiarach (np. rekru-
tujgc pracownika opieki spotecznej badamy
zdolnosci analizy danych liczbowych zamiast
przyjrzeC sie jego umiejetnosciom interper-
sonalnym lub w przypadku uzycia testow
wyobrazni przestrzennej w przypadku osob
ubiegajacych sie o prace lektora jezyka ob-
cego), wéwczas ponosimy zwiekszone ryzyko
odrzucenia najlepszych kandydatéw. Konse-
kwencje prawne mogg nastapi¢ wtedy, gdy
proporcjonalnie wiekszy odsetek oséb danej
pici, pochodzenia etnicznego lub wyznaw-
cow konkretnej religii jest w wyniku takiego
nieefektywnego procesu rekrutacji odrzucany.
W przypadku, kiedy wykorzystywane metody
selekcyjne nie pozwalajg kandydatom nie-
petnosprawnym na zaprezentowanie swoich

umiejetnosci, mozemy mie¢ do czynienia
7 bezprawng dyskryminacja.

Brytyjskie regulacje prawne (,Sex Discrimi-
nation Act’, ,Race Relations Act” oraz ,Fair
Employment Act”) identyfikujg dwa rodzaje
dyskryminacji: bezposrednig i posrednia. Bez-
posrednia dyskryminacja dotyczy traktowa-
nia kogo$ mniej przychylnie z powodu np.
przynaleznosci  etnicznej.  Dyskryminacja
posrednia jest czesto niezamierzona i ma wa-
zne implikacje w kontekécie wykorzystania
testéw psychometrycznych. Pojawia sie ona
wowczas, gdy pracodawca wprowadza wy-
mag (np. osiggniecie pewnego wyniku w tes-
cie), ktory jest znaczaco trudniejszy do osia-
gniecia przez dang grupe osob (np. kobiety).
W takiej sytuacji, pracodawca musi dowies¢,
ze ten wymaog jest rzeczywiscie usprawiedli-
wiony charakterystykg zadan. Sady stosujg
przy tym generalng zasade, ze musi to byc
umiejetnos¢ konieczna, a nie tylko wspieraja-
ca, wykonywanie pracy na danym stanowisku.
Pierwszym objawem, ze test moze niespra-
wiedliwie roznicowac jest znaczaca roznica
w procencie odrzucer pomiedzy dwiema gru-
pami kandydatéw (np. kobiety vs. mezczyzni)
na podstawie wynikow testu. Najlepszym
sposobem na zweryfikowanie, czy nie mamy
do czynienia z niesprawiedliwg dyskryminacjg
jest przeprowadzenie analizy trafnosci testu,
czyli skorelowanie jego wynikéw z wynikami
pracy zatrudnionych kandydatow. Jedli test
w niskim stopniu koreluje z osiggnieciami
pracownikéw, wowczas firma moze miec
do czynienia z konsekwencjami prawnymi.
Jedli jednak taka analiza dowiedzie wysokiej
trafnosci  prognostycznej jego stosowania
— pracodawca moze spac spokojnie.

Psycholog brytyjski R. Wood oraz konsultant
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
T.Payne, ktorzy maja bogate doswiadczenie
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w zakresie rekrutacji i selekcji przygotowali

zestawienie uchybien, ktorych nalezy unikac

w stosowaniu testéw i kwestionariuszy w ra-

mach sprawiedliwej selekcji’®:

v Kandydaci nie zostali powiadomienie o te-
stach, nie mieli mozliwosci zapoznania sie
7 ta metoda i nie mogli sie przygotowac;

v Kandydaci nie otrzymali obiecanych in-
formacji o wynikach;

v Kandydatom nie wyjasniono zwigzku mie-
dzy testami lub kwestionariuszami a ofe-
rowana pracg;

v Pomimo zobowiazania do poufnosci wy-
niki ujawniono osobom trzecim;

v Kandydatom nie objasniono, jak zostana
wykorzystane wyniki testow;

v Nie wprowadzono rozwigzan organizacyj-
nych utatwiajgcym niektérym grupom, na
przyktad niepetnosprawnym, udziat w se-
lekji;

v Uzyto testow lub kwestionariuszy, ktére
dyskryminowaty okreslone grupy.

4. Manipulowanie wynikami jako zrédto
btedéw w kwestionariuszowych wyni-
kach indywidualnych

Powstaje pytanie, na ile obiektywne sg dane
pozyskane o kandydacie w badaniu kwe-
stionariuszowym. Czy osoba badana moze
Swiadomie znieksztatci¢ wyniki? Odpowiedz
brzmi niemal na pewno tak. Niewielu bada-
czy twierdzi, ze kwestionariusze np. osobo-
wosci zawodowej sg w 100% niezawodne.
Dotyczy to kazdej formy ,auto-raportu” (takze
kwestionariuszy preferencji zawodowych),
gdzie odnosimy sie do pewnych stwierdzen
zawartych w arkuszu. Odporne na takie btedy
nie sg tez inne metody selekcyjne: wywiad,
¢wiczenia assessmentowe itd. W ich trakcie

kandydaci tez moga ,odgrywac” role, a nie
byc¢ rzeczywiscie soba. Rzetelnos¢ informadji
zbieranych w trakcie procesu selekcji zalezy
w znacznym stopniu od uczciwosci i checi
wspotpracy osdb ocenianych.

Badania kwestionariuszowe s szczegdlnie
podatne na czynnik okreslany, jako zmienna
aprobaty spotecznej. Definiuje sie ja jako za-
kres, w jakim kandydat odpowiadat w sposéb
wysoce akceptowalny i pozadany spotecznie.
Innymi stowy, do jakiego stopnia starat sie
zbudowac¢ swoj pozytywny wizerunek, nie
zawsze odpowiadajac zupetnie uczciwie. Ba-
dania wykazaty, Zze te same osoby wypetniaty
nieco inaczej kwestionariusz, jesli dziato sie to
w sytuacji poszukiwania pracy, niz kiedy miato
to kontekst doradztwa zawodowego. Kiedy
staraty sie o prace, wykazywaty wyzsze wyniki
na takich wymiarach jak Odpowiedzialnos¢,
Stabilno$¢ Emocjonalna, Kreatywnos¢”. Nie-
ktére narzedzia prébujg kontrolowac to zja-
wisko wprowadzajac tzw. skale ktamstwa. Np.
znany Kwestionariusz Osobowosci Eysencka
zawiera takie pytania jak:,Czy zawsze dotrzy-
mujesz obietnic?’, ,Czy czasem plotkujesz?’,
,Czy zdarza Ci sie wpadac w zto$¢?" Te stwier-
dzenia zawierajg charakterystyki odnoszace
sie do wiekszosci z nas. Zaktada sie, ze jesli
osoba badana nie jest sktonna przyznac sie
nawet do nich, tym w wiekszym stopniu moze
manipulowac swoim wizerunkiem, wypetnia-
jac kwestionariusz.

Jakie moga byc¢ przyczyny tego zjawiska?
Oczywiscie po pierwsze, wielu kandydatéw
usituje sie lepiej ,sprzedac’, kreujac swoj
(czesto zupetnie nierealistyczny) wizerunek.
Istnieje tu jednak pewne ryzyko po stronie
poszukujacych zatrudnienia. Jedli niewta-

’® Wood R, Payne.T, Metody rekrutacji i selekcji pracownikéw oparte na kompetencjach. Wolters Kluwer — Oficyna

Ekonomiczna, Warszawa, 2006.

77 Smith JM.,, Robertson |.T., Advances in Selection as Assessment. Wiley, 1993.



Sciwie odgadng oczekiwania przysztego
pracodawcy, moga sobie bardziej zaszkodzi¢
niz pomdc. Np. jesli organizacja poszukuje
menedzera, ktéry bedzie w stanie panowac
nad rozlegtymi obszarami i ktory ma spraw-
nie delegowac zadania i odpowiedzialnosci
swoim podwtadnym, a my zaprezentujemy
sie jako osoba silnie zorientowana na szcze-
goty, moze to zmniejszyc¢ nasze szanse.

Inna interpretacja zmiennej aprobaty spo-
tecznej odnosi sie do wysokiej potrzeby
przypodobania sie rekruterom i nie musi by¢
w tym przypadku $wiadomym dziataniem
na swojg korzys¢. W takiej sytuacji kandydat
usituje zaprezentowac sie jako idealny kan-
dydat, ale nie z utylitarnych pobudek (che¢
uzyskania pracy), a bardziej ze spotecznych
(che¢ pozyskania akceptacji innych). Okazuje
sie, ze wystepuja tu pewne réznice kulturo-
we. Np. Azjaci majg wiekszos¢ sktonnos¢ do
tego rodzaju zachowan niz Europejczycy.
Co wiecej, nie zawsze wysoki wynik na skali
aprobaty spotecznej musi by¢ czym$ nega-
tywnym. Wysoka potrzeba przypodobania
sie bywa istotnym czynnikiem sukcesu, np.
w zawodach zwigzanych z obstugg klienta.

Inng przyczyng nierealistycznego profilu
kandydata uzyskanego w badaniu kwe-
stionariuszowym moze by¢ bardzo wysoka
samoocena. Nie oznacza to $wiadomego
manipulowania wynikami, ta osoba po pro-
stu ma o sobie bardzo pozytywne mniema-
nie, zwlaszcza jedli byto ono wzmocnione
w poprzednim miejscu pracy, gdzie by¢ mo-
7e byta postrzegana jak wyjatkowy talent.

Niektdre osoby maja tez niski poziom wgladu
w swdj sposoéb funkcjonowania, takze zawo-
dowego i trudno im sie obiektywnie odnies¢
do wielu pytan. To tez moze zaburzy¢ uzyska-
ne wyniki.

Powstaje pytanie, jak temu zaradzi¢. Czy
oznacza to, ze techniki kwestionariuszowe
sg niewiele warte? z pewnoscig nie, warto
jednak pamietac¢ o przynajmniej trzech ele-
mentach.

Pierwszy to prawidlowe wprowadzenie
i administracja. Zamiast borykac sie ze
zmienng aprobaty spotecznej, kiedy juz zaist-
nieje, lepiej zapobiec temu zjawisku. Nalezy
kandydatéw doktadnie poinformowa¢, dla-
czego zostali poproszeni o wypetnienie kwe-
stionariusza i jak zostana wykorzystane uzy-
skane rezultaty. Warto tez ich przekona¢, ze
w ich najlepiej pojetym interesie jest wypet-
nienie kwestionariusza w sposdb otwarty,
uczciwy i rzetelny, poniewaz stanowi to row-
niez mozliwos¢ przyjrzenia sie, na ile osobo-
wosciowo pasujemy do nowego stanowiska
pracy i czy osiggniemy na nim sukces, czer-
piac z pracy przyjemnosc i satysfakcje.

Drugi istotny element zapobiegajacy wycia-
ganiu fatszywych wnioskéw na podstawie
badan kwestionariuszowych to informacja
zwrotna. Daje ona mozliwos¢ przedyskuto-
wania uzyskanych wynikéw, poszukiwania
wspolnie z kandydatem przyktadéw zacho-
wan zawodowych, mogacych pogtebi¢ inter-
pretacje osiggnietych rezultatow. W ten spo-
sob rekruter moze pozyska¢ wiele doda-
tkowych, cennych dla procesu selekcyjnego
informacji, weryfikujac przy tym rzetelnosc
pozyskanych w kwestionariuszu danych.

Bardzo wazne jest réwniez taczenie w spdéjng
catos¢ danych ptynacych zréznych Zrédet, po-
szczegolnych etapdw i narzedzi selekcji. Wyni-
ki kwestionariuszy powinny byc¢ raczej trakto-
wane jako potwierdzenie informacji wczesniej
pozyskanych niz jako pierw szorzedne zrédfo
informacji samo w sobie.

A",
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Podsumowujac, przy stosowaniu testow i kwe-
stionariuszy podczas rekrutacji i selekcji na-
lezy mie¢ swiadomos¢, ze szereg czynnikdw
zewnetrznych (np. wiedza kandydatéw na
temat stosowanych w danej firmie metod
i narzedzi) jak i wewnetrzne (np. nastawienie
kandydatéw do badan testowych) moze
w istotny sposob znieksztatci¢ uzyskane wy-
nikow. Ponadto nalezy unikac dyskryminadji
kandydatéw, trzeba mie¢ na uwadze obo-
wigzujgce w danym kraju regulacje praw-
ne i kierowac sie zasadg sprawiedliwosci
w selekcji. Aby proces rekrutacji i selekcji byt
przeprowadzony rzetelnie i efektywnie nale-
7y korzysta¢ z narzedzi we wiasciwy sposob,
gdyz w przeciwnym wypadku zaszkodza
kandydatom i spowoduja uszczerbek na wi-
zerunku pracodawcy, czyli omawianym juz
employer branding.




Jak unika¢ btedéw
w selekcji i rekrutacji?

Rozdziat
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4. Jak unikac¢ btedow w selekcji i rekrutacji?

Czesto w procesie rekrutacji i selekcji popet-
niane sg btedy. Wynikajg one z postaw selek-
cjonerdw, sg efektem percepcji otoczenia,
sktonnoscig do generalizowania, konsekwen-
Cjq stereotypow i uprzedzen, jakie nosimy
w sobie oraz tendencjg do opierania swoich
sadow na niesprawdzonych zatozeniach czy
przeczuciach. W jaki sposéb mozna te czyn-
niki skutecznie eliminowac, co robic, aby nie
zaktécaty one przebiegu sprawnie przepro-
wadzanej rekrutacji kandydatéw na dane sta-
nowisko pracy? Okazuje sie, ze wiedza na te-
mat btedéw w duzym stopniu zapewnia nam
mozliwos¢ unikniecia pomytek’®,

Do najczesciej popetnianych btedéw w pro-
cesie rekrutadji i selekcji kandydatéw do pra-
cy naleza:

1. Efekt pierwszego wrazenia’.

Jest to efekt towarzyszacy pierwszym chwi-
lom kontaktu z nowo poznanym cztowie-
kiem: trwa okoto 3 min,, z tym Ze pierwsze
kilkanascie sekund to pods$wiadoma ocena
cztowieka. W tym czasie jego sylwetka, twarz,
wyglad, tembr gtosu, ubidr, zachowanie spra-
wiajg, ze go akceptujemy badz nie. Jest to
analiza wszelkich otrzymanych niewerbal-
nych sygnatdw, a w niewielkim stopniu stow.

Efekt “pierwszego wrazenia” polegajacy na
szybkiej ocenie napotkanego cztowieka wy-
wodzi sie z czasow prehistorycznych, gdy
wazna byfa btyskawiczna ocena: wrég czy
przyjaciel? Dzi$ pozostata ocena: akceptuje-
nie akceptuje, lubie — nie lubie.

Raz nabytego pierwszego wrazenia pozby-
wamy sie bardzo niechetnie. Po prostu nie
lubimy zmieniac swoich przyzwyczajer i przy-

znawac sie do pomytki — nawet przed samym
sobg. Dlatego warto zabiegac o dobre pierw-
sze wrazenie.

Efekt pierwszego wrazenia powstaje:

s po poznaniu danych zawartych w zycio-
rysie;

» na podstawie wynikow testow, jakie osia-
gnat aplikant;

~ wciggu pierwszych kilku minut spotkania
z kandydatem.

Liczne badania pokazuja, ze 85% decyzji
dotyczacych zatrudnienia pracownika jest
wynikiem informacji zamieszczonych w cv
i pierwszego wrazenia, jakie wywart na nas
kandydat podczas spotkania. Warto tu pod-
kresli¢ fakt, ze cv to jedyny element w proce-
sie selekgji, na ktory kandydat ubiegajacy sie
o dane stanowisko ma tak znaczacy wptyw®.

Do innych btedéw popetnianych podczas
rozmowy z kandydatem jest efekt pierwszej
i ostatniej wiadomosci, ktory przejawia sie
tym, ze informacje przedstawione na poczat-
ku lub pod koniec procesu sg oceniane przez
rekrutujacego jako wazniejsze od innych.

2. Zaniedbanie analizy pracy.

Proces selekcji moze zniweczyc takze nieporo-
zumienie oczekiwan dotyczacych stanowiska
pracy. Jesli zaniedbamy proces analizy pracy,
czyli nie przygotujemy odpowiedniego opisu
stanowiska pracy i przypiszemy nieadekwatne
kompetencje dla danego stanowiska to caty
proces rekrutacji i selekdji jest nietrafiony. Ana-
liza pracy jest tez podstawg do odpowiednie-
go doboru metod selekcyjnych dla danego
stanowiska pracy i kluczem do przeprowa-
dzenia odpowiedniego wywiadu. Informacje

78 Baczynska AK, Rekrutacja (nie)omylna. Personel i zarzadzanie, nr 11 (128) s. 16-18, wyd. Infor, Warszawa, 2002.
7 Baczynska AK, Rekrutacja (nie)omylna. Personel i zarzadzanie, nr 11 (128) s. 16-18, wyd. Infor, Warszawa, 2002.
& Dessler G, Human Resources Management. Prentice Hall Inc. USA, 2000.



na temat stanowiska pracy w istotny sposob
przektadajg sie na jakos¢ procesu rekrutacjii se-
lekcji®".

3. Czas

Kolejnym czynnikiem wptywajacym na liczbe
popetnianych btedéw w procesie doboru jest
zatrudnianie pod presjg czasu. Na podstawie ba-
dan przeprowadzonych przez Stevensa® stwier-
dzono, ze jesli jest np. do obsadzenia 500 miejsc
pracy w trakcie jednego miesiaca, to kandydadi,
ktorych wybieramy na poszczegdlne stano-
wiska uzyskuja wyzsze oceny rekrutacyjne niz
wtedy, gdy trzeba zatrudnic¢ pie¢ 0sob w ciggu
takiego samego czasu. Badania te potwierdzaja
fakt, Ze fatwiej dostac sie stabszym kandydatom
do tego samego przedsiebiorstwa w momen-
cie, kiedy uruchamia ono swojg dziatalnos¢, niz
wtedy gdy zaktad funkcjonuje juz od jakiego$
czasu na rynku, i przyjecia dotycza nielicznych
stanowisk w strukturze organizacji®.

W duzej mierze o ocenie i ewentualnym za-
trudnieniu decyduje kolejnos¢ kandydatow.
W jednym z badan® poproszono o opinie
0s6b rekrutujgcych na temat kandydata
ubiegajacego sie o stanowisko, ktory w nie-
wielkim stopniu spetniat oczekiwania praco-
dawcy. Ocena tej osoby byta dokonywana
zaraz potem, gdy rekrutujacy ocenili kilku
zdecydowanie nieodpowiednich pretenden-
toéw. Oceny tej osoby byty tym wyzsze, im
gorsi byli kandydaci, z ktérymi dochodzito
przed nig do spotkania. W innym badaniu
wykazano, ze tylko cze$¢ rekrutujacych oce-
nia realne mozliwosci przydatnosci kandyda-
ta na dane stanowisko. Wiekszo$¢ z nich po-
petnia biad kontrastu, opiniujac kandydata

przez poréwnanie z innym, a nie przez pry-
zmat przydatnosci zawodowe).

4. Mowa ciata tzw. body language.
Istotng role w procesie doboru personelu
odgrywa komunikacja niewerbalna kandy-
datéw. Liczne badania wykazaty, ze kanydaci,
ktorzy utrzymuja podczas rozmowy kwalifi-
kacyjnej kontakt wzrokowy z prowadzacym,
umiarkowanie gestykuluja, usmiechaja sie sq
znacznie lepiej oceniani przez konsultantow
ds. rekrutacji. Wiele analiz potwierdza fakt, ze
gorszy kandydat, ale z lepszym przekazem
niewerbalnym, moze otrzymac wyzsze noty
podczas procesu selekcji niz ten, ktéry bedzie
miat wyzsze kwalifikacje, ale jego mowa ciata
bedzie gorsza. A. Merabian wykazat, ze:

7 55% przekazu to mowa naszego ciata,

s 38% - ton gtosy,

7 7% — tres¢ wynikajaca ze stow®.

Niewerbalny przekaz ma ogromna site i decy-
duje w 80% o ocenie, jaka otrzymuje kandy-
dat po spotkaniu z rekrutujgcym. Co sie z tym
wigze wielokrotnie btedem zwigzanym z nie-
werbalnym przekazem jest ocenianie wyzej
kandydatéw — ekstrawertykow niz intrower-
tykdw, a przeciez nie jest to istotny wskaznik
w wyborze na wiele stanowisk pracy.

W jednym z badan przeprowadzonych w 1998r.
w Stanach Zjednoczonych przez Best Manufac-
turing Practices Center of Excellence 52 spedjali-
stow zarzgdzania zasobami ludzkimi podzie-
lonych na dwa zespoty ogladato nagrane na
wideo rozmowy kwalifikacyjne, w ktorych kan-
dydaci werbalnie przekazywali bardzo podobne
tresci, natomiast réznit ich przekaz niewerbalny.

8 Baczynska AK, Rekrutacja (nie)omylna. Personel i zarzadzanie, nr 11 (128) s. 16-18, wyd. Infor, Warszawa, 2002.
8 Dessler G, Human Resources Management. Prentice Hall Inc. USA, 2000.
8 Baczynska AK, Rekrutacja (nie)omylna. Personel i zarzadzanie, nr 11 (128) s. 16-18, wyd. Infor, Warszawa, 2002.

& Dessler G, Human Resources Management. Prentice Hall Inc.,, USA 2000.
% Harteley P, Komunikowanie interpersonalne. Astrum, Wroctaw, 2006.
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Pierwsza grupa zarejestrowanych w ten sposéb
pretendentow - przeszkolona odpowiednio
wczesniej przez eksperymentatorow — prezen-
towata werbalnie te same kwestie co druga, ale
aspiranci podczas rozmowy wykazywali maty
kontakt wzrokowy, niski poziom energii, a ich
gtos byt monotonny. Wyniki badan wskazywaty,
7e sposréd 26 specjalistow — 23 zaprositaby na
nastepne spotkanie tych, ktorzy wykazywali
podczas rozmowy duzy kontakt wzrokowy, wy-
soki poziom energii i odznaczali sie zrdznicowa-
ng modulacjg gtosu, natomiast nie zaprosiliby
zadnego kandydata z grupy, w ktorej przedsta-
wiane byty odmienne sygnaty niewerbalne®,

5. Ple¢/Atrakcyjnosc kandydatéw.

Atrakcyjnos¢ kandydatéw, stréj a takze ptec
istotnie wptywaja na ocene podczas rekruta-
¢ji. Badania wykazuja, ze czesdciej jestesmy
sktonni  przypisywac ludziom atrakcyjnym
cechy zwigzane z sukcesem i szczesciem niz
osobom o przecietnej prezentacji. W duzej
mierze o naszej opinii decyduje takze ubior
kandydata. Osoby ubrane ,nieodpowiednio”
tzn. niezgodnie z naszymi oczekiwaniami,
czy tez nie w naszym,,stylu” oceniamy gorzej.

Rowniez kobiety czedciej sa oceniane gorzej od
mezczyzn, chociaz ich kompetencje zawodo-
we nie roznig sie istotnie, a czesto s wyzsze.
Fakt ten powoduje, ze dostep do wyzszych sta-
nowisk jest bardzo ograniczony dla tzw. ,pfci
pieknej” Statystyki wcigz wykazuja, ze mamy
wiecej dyrektorow mezczyzn niz kobiet.

6. Oczekiwania interpersonalne.

Jednga z ciekawszych tendencji, jaka pojawia
sie podczas rozmowy kwalifikacyjnej, jest
pomoc udzielana przez rekrutujgcego (tzw.

telegraphing®) przy odpowiedziach na zada-
wane pytania, wynikajaca z naszej przychyl-
nosci dla kandydata. Mozemy sugerowac
w pytaniach prawidtowa odpowiedz, np.
JTen rodzaj pracy charakteryzuje sie duzym
poziomem stresu. Pani radzi sobie ze stre-
sem, prawda?” lub pomagac niewerbalnie,
tzn. przytakiwa¢ w trakcie prawidtowych
odpowiedzi, usmiechac sie itp.

Kolejnym btedem popetnianym w  trakcie
spotkan z przyjmowang osoba jest zte zarza-
dzenie czasem przeznaczonym na rozmowe.
Niekiedy pozwala sie zbyt dtugo wypowia-
da¢ kandydatowi na tematy niezwigzane
z pytaniem, a bywa tez odwrotnie - rekrutu-
jacy zbyt szczegdtowo przedstawia dane za-
gadnienie albo nie porusza waznych watkow
i brakuje mu czasu na zadanie wszystkich
przygotowanych pytan.

Podczas rozmowy kwalifikacyjnej powinna
byc¢ zachowana proporcja 80 : 20 — 80% czasu
powinien mowi¢ aplikant a 20% czasu — re-
krutujacy. Oczywiscie w praktyce przestrze-
ganie takiego zatozenia nie do konca jest
stuszne, poniewaz inne beda te proporcje
w trakcie pierwszego spotkania a inne pod-
czas trzeciego czy czwartego. Warto jednak
trzymac sie tematu rozmowy, nie pozwala¢
na niepotrzebne dygresje itp®.

Nastepny btad, jaki zdarza sie w procesie rekru-
tacji, polega na przenoszeniu w terazniejszos¢
negatywnej informadji z przesztosci®. Sytuacja
taka zdarza sie wtedy, gdy cztonkowie komisji
kwalifikacyjnej otrzymujg przed spotkaniem
z kandydatem nieprzychylne informacje na
jego temat (referencje z poprzednich miejsc

8 Dessler G, Human Resources Management. Prentice Hall Inc. USA. 2000.
87 Dessler G, Human Resources Management. Prentice Hall Inc. USA. 2000.

8 Adler L, Zatrudniaj z glowa. One Press, Gliwice, 2006.

8 Baczynska AK. Rekrutacja (nie)omylna. Personel i zarzadzanie, nr 11 (128) s. 16-18, Infor, Warszawa, 2002.



pracy lub opinie wspdtpracownikéw). Ponadto
analizy potwierdzaja teze, ze tatwiej jest zmienic
nasze wrazenie z przychylnego na mniej przy-
chylne niz odwrotnie. Informacje negatywne
zaburzajg proces rozmowy z kandydatem i uru-
chamiaja zjawisko samospetniajgcego sie pro-
roctwa, ktére polega na tym, Ze rekrutujacy
zaczyna tak prowadzi¢ rozmowe, aby w jak naj-
wiekszym stopniu potwierdzi¢ swoje niechetne
nastawienia wobec kandydata®. Nasza uwaga
pod wptywem nieprzychylnej informacji dzia-
ta wybiorczo i powoduje, ze zapamietujemy
tylko to, co potwierdza zastyszane wczedniej
informacje. Dlatego czesto spedjalisci ds. rekru-
tacji podejmuja decyzje o nie spotykaniu sie
z kandydatami, ktorych referencje sg niezbyt
pochlebne.

Bardzo czesto podczas doboru kandydatéw
do pracy wystepuje efekt aureoli®’ (zwany
tez efektem halo). Btad ten polega na pod-
wyzszeniu lub obnizeniu oceny, ktéra zostata
uogdlniona na podstawie tylko jednego
zachowania lub kilku mniej znaczacych. Jesli
kandydat spdzni sie na rozmowe kwalifikacyj-
na, to czesto rekrutujacy wnioskuje, ze bedzie
kiepskim pracownikiem.

Rownie znanym jak efekt aureoli jest btad
projekcji — podwyzsza sie oceny osobom,
ktére prezentujg podobng do rekrutujacych
hierarchie potrzeb lub majg zblizone zainte-
resowania. Innymi stowy, faworyzowani s
ludzie, ktorych nastawienie i podejscie odpo-
wiada konsultantom ds. rekrutacji.

7. Biad atrybugiji.
Bfad atrybudji to pojecie wprowadzone do
psychologii spotecznej przez Lee Rosa. Opisuje

powszechng sktonnos¢ do wyjasniania zacho-
wania obserwowanych oséb w kategoriach
przyczyn wewnetrznych i statych (np. cech
charakteru) przy jednoczesnym niedocenianiu
wplywow sytuacyjnych, zewnetrznych.

Prawdopodobnie ten podstawowy btad jest
efektem automatycznego przetwarzania in-
formadcji, bez udziatu swiadomosci. Zjawisko
to w znaczacy sposéb wptywa na nasze co-
dzienne formutowanie ocen na temat innych
ludzi (oszczedno$¢ poznawcza). Ttumaczy sie
je w zwiazku z tzw. perspektywa spostrze-
zeniowaq — aktor, czyli osoba ktérej zachowa-
nie jest wyjasniane, znajduje sie w centrum
naszego pola spostrzezeniowego (wobec
czego to jego dyspozycjom przypisujemy
odpowiedzialnos¢ za jego zachowanie)®.

W procesie selekgji, tak jak w codziennym zy-
ciu, bardzo czesto popetniamy podstawowy
btad atrybucji®®. Ot6z zachowanie kandydata
podczas rozmowy kwalifikacyjnej czesciej
odnosimy do jego dyspozycji, pomijajac zu-
petnie lub niedoceniajac czynniki sytuacyjne.
Kandydatow zestresowanych na rozmowie
oceniamy nizej i traktujemy ich jako ludzi,
ktérzy nie radza sobie skutecznie ze stresem,
pomijajac fakt czy nie doceniajac roli, jaka
odgrywa sytuacja w ktorej aktualnie kandy-
daci sie znajduja.

Nie ma jednego sposobu na wyeliminowa-
nie btedéw popetnianych podczas selekgji
kandydatéw na okreslone stanowiska pracy.
Warto jednak poznac ich istote, aby wy-
strzegac sie — na ile jest to mozliwe — omytek
w tak waznym procesie, jakim jest rekrutacja
pracownikow.

% Maciag Z., Marketing personalny. Wyd. Bussiness Press, Warszawa, 1996.
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% Baczynska, AK, Rekrutacja (nie)omylna. Personel i zarzadzanie, nr 11 (128) s. 16-18, wyd. Infor, Warszawa,2002.
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5. Planowanie rekrutacji i selekdji

Planowanie rekrutacji, i w konsekwencji se-
lekcji, nie jest zadaniem fatwym z powodu
wielu zmiennych, ktére nalezy uwzglednic¢
podczas tego procesu.

W przypadku rekrutacji dla potrzeb konkret-
nego przedsiebiorstwa warto pamietac o kilku
waznych elementach pracy z takim zleceniem.

Kluczowym elementem jest ustalenie, kogo
potrzebuje nasz zleceniodawca. W tym celu
nalezy dokona¢ analizy pracy, czyli sporzadzic
opis i profil wymagany dla poszukiwanego
kandydata (jak to zrobi¢ zostalo omdwione
w rozdziale poswieconym temu zagadnieniu).
Nastepnie nalezy okresli¢ liczbe potrzebnych
0s0b do pracy, czyli liczbe wakujacych etatow.
Wazng informacja jest tez czas, na jaki nasz zle-
ceniodawca chce zatrudni¢ ludzi do pracy oraz
forma tego zatrudnienia. Kluczowe w takim
procesie jest tez ustalenie kwestii logistyczno-
organizacyjnych, a mianowicie terminu, w kté-
rym pracownik lub pracownicy powinni rozpo-
cz3¢ prace, koszty jakie zleceniodawca chce
ponies¢ w zwigzku z procesem rekrutacji oraz
stopieri zaangazowania, czyli ustalenie harmo-
nogramu — jak, kiedy i gdzie chciatby sie spoty-
kac sie z kandydatami do pracy.

Kluczowe fazy planowania rekrutacjii selekdji po-

winny, wiec uwzgledni¢ nastepujace elementy:

1. ustalenie zakresu ustugi ze zleceniodawca,

2. poszukiwanie kandydatow,

3. selekcjonowanie kandydatéw za pomoca
roznych metod i narzedzi,

4. ocena kandydatéw i wytypowanie opty-
malnego kandydata,

5. ustalenie lub negocjowanie warunkow
zatrudnienia z kandydatem,

6. formalne zatrudnienie.

Realny czas takiego procesu moze trwac od
jednego do kilku miesiecy w zaleznosci od
typu stanowiska lub polityki kadrowej przed-
siebiorstwa lub organizadji.

Aby zaplanowac rekrutacje i selekcje nalezy

wzig¢ pod uwage nastepujgce czynniki:

v liczbe stanowisk do obsady tzw. wakaty,

v dostepnos¢ kandydatow na rynku pracy,

v ilos¢ i czasochtonnos¢ metod i narzedzi
selekcyjnych,

v okredli¢izaplanowac liczbe oséb zaanga-
zowanych w proces rekrutacyjno — selek-
cyjny,

w okredli¢ czas potrzebny na realizacje pro-
cesu,

v okredli¢ budzet zaplanowany na rekruta-
cje i selekcje.

Najkorzystniejsza kolejnos¢ metod stoso-
wanych w procesie selekcji powinna by¢
nastepujgca: najpierw formularze aplikacyjne
i zyciorysy zawodowe, nastepnie réznego
rodzaje testy (psychometryczne, zdolnosci,
zadaniowe, osobowosci), a na zakoriczenie
rozmowa kwalifikacyjna lub seria takich roz-
mow albo tez Assessment Centre. Wybierajac
metody selekcji, nalezy wzia¢ pod uwage
przede wszystkim typ oferowanej pracy. Na
przyktadzie Wielkiej Brytanii zostanie ponizej
omowione wykorzystanie poszczegodinych
metod w selekcji kandydatéw®,

Pracodawcy poszukujacy kandydatéw na sta-
nowiska urzednicze lub sekretarskie uzywaja
najczesciej trzech metod. Najwazniejszg z nich
jest rozmowa kwalifikacyjna, przeprowadza-
na zwykle przez dwie osoby. Formularze
aplikacyjne i testy zdolnosci maja znaczenie
drugorzedne.

% Wood R, Payne T, Metody rekrutacji i selekcji pracownikéw oparte na kompetencjach. Wolters Kluwer — Oficyna

Ekonomiczna, Warszawa, 2006.



Metoda selekcji absolwentéw brytyjskich
uczelni obejmuje zazwyczaj trzy metody.
Niemal zawsze s3 stosowane rozmowy kwali-
fikacyjne oraz bardzo czesto formularze apli-
kacyjne. Najwazniejsze etapy procesu s3
oparte na rozmowach (zwykle dwdch, z kto-
rych kazda przeprowadzona jest przez dwie
osoby) i formularzach aplikacyjnych, choc
niektérzy pracodawcy réwnie chetnie korzy-
stajg z metody Assessment Centre.

Proces selekcji menedzeréow jest najbardziej
ztozony. Najczesdciej uzywa sie podczas tego
procesu czterech metod, z ktérych najwaz-
niejsza to rozmowa kwalifikacyjna, podzie-
lona na dwa etapy i przeprowadzona co naj-
mniej przez trzy osoby. Czasem stosowane sa
rowniez réznego rodzaju testy, na przyktad
testy zdolnosci i ( lub) kwestionariusze oso-
bowosci.

Najprostsza jest selekcja pracownikéw fizycz-
nych, podczas ktérej stosuje sie zwykle dwie
lub trzy metody: formularz aplikacyjny, zycio-
rys zawodowy oraz rozmowe kwalifikacyjna
prowadzong przez dwie osoby. Pracownicy
techniczniiwysoko wykwalifikowani fachow-
cy przechodza najczesciej przez te same pro-
cedury co absolwenci, z tym ze o wiele cze-
$ciej stosuje sie w ich przypadku Assessment
Centre.

Aby zaprojektowac proces selekcji najlepiej
dostosowany do potrzeb firmy i najbardziej
dla niej korzystny, warto wiedzie¢, ktére
metody najlepiej mierzg poszczegdlne kom-
petencje, ktére sprawdzajg sie w wypadku
duzej liczby kandydatow, a ktére precyzyjnie
wytaniaja najlepszych z puli najlepszych.

(D«
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6.Podjecie decyzji o zatrudnieniu pracownika

Korcowym rezultatem selekcji i rekrutacji jest
podjecie ostatecznej decyzji, co do zatrud-
nienia wiasciwej osoby. O ile selekcja utatwia
wyeliminowanie kandydatow, ktérzy nie
sprawdzg sie na danym stanowisku, o tyle
podjecie ostatecznej decyzji jest bardzo trud-
ne, poniewaz wymaga przewidzenia, kto
7 ostatecznej puli kandydatow sprawdzi sie
w przysztosci. Nawet najbardziej zaawanso-
wane metody selekcji — testy, kwestionariu-
sze, rozmowy, Assessment Centre nie uchro-
nig osobe odpowiedzialng za rekrutacje
przed koniecznoscig podjecia tej decyzji.

Mozna, wiec stwierdzi¢, ze uzycie narzedzi

i roznych metod podczas selekcji i rekrutadji

pomaga w podjeciu decyzji o zatrudnieniu

kandydata gdyz:

e dostarcza informadji, ktére maja znacznie
utatwi¢ dokonanie najlepszego wyboru;

e zmnigjsza ryzyko wyboru oséb nieodpo-
wiednich;

e zwieksza prawdopodobienstwo wyboru
najlepszych.

Panuje ogdlna opinia, iz nie powinno sie podej-
mowac¢ decyzji o zatrudnieniu na podstawie
tylko jednej oceny, na przyktad wynikow testu.
Odradza sie réwniez stosowanie kwestiona-
riuszy jako tzw. narzedzi twardych. Nie nalezy
odrzuca¢ kandydatéw z powodu ich profilu
osobowosci lub zbyt niskiej oceny okreslonego
wymiaru osobowosci. Kwestionariusze jest wiec
lepiej wykorzystac pod koniec procesu rekruta-
qji, na przyktad w ramach Assessment Centre,
zawsze jednak w potgczeniu z rozmowa.

Testy dostarczaja informacji, ktérych nie mozna
uzyskac w inny sposob, zwtaszcza w wypadku
kandydatéw, ktorzy posiadajg niewielkie do-
swiadczenie lub w ogdle go nie maja.

Korzysci z testdw zalezg jednak przede wszyst-
kim od ich jakosci, jasno okreslonych celdw,
umiejetnosci ich zastosowania, charakteru
pracy, wielkosci firmy oraz kosztéw, ktore sq
przeznaczone na ten cel. Istnieje wiele dowo-
dow, ktore wskazuja, ze testy uzyte w sposob
nieumiejetny, nie majg zadnego wplywu na
decyzje dotyczace zatrudnienia badZ powo-
duja podjecie btednych decyzji. Jezeli jednak
ww. warunki sg spetnione, narzedzia psycho-
metryczne zwiekszajg prawdopodobienstwo
wyboru wilasciwego pracownika, co skutkuje
podjeciem odpowiedniej decyzji.

Istnieja dwa podejscia do podejmowania
decyzji w rekrutadji i selekcji: albo decyzje
podejmuje cztowiek, albo wyniki czastko-
we uzyskane w testach przez kandydata sa
wprowadzane do réznego rodzaju rownan
arytmetycznych stworzonych na potrzeby
organizacji. Zagregowanie ocen czastkowych,
bez uwzgledniania subiektywnych saddw jest
stosowang metodag w przypadku, kiedy oce-
niono w przesztosci odpowiednio duzg liczbe
kandydatéw i na podstawie tych wynikow
okreslono wzory matematyczne umozliwiaja-
ce wyliczenie danych odpowiadajgcych idea-
Inemu kandydatowi na danym stanowisku.
Przy czym ta druga metoda, powinna byc
wsparta dyskusja osob oceniajgcych. Naj-
lepszym i najstabszym kandydatom zwykle
nie poswieca sie zbyt wielu czasu, natomiast
przedmiotem najwiekszych sporow sg ci, ktd-
rzy znaleZli sie posrodku.

O kazdej decyzji, niezaleznie od sposobu jej
podjecia i wyniku, nalezy poinformowac kan-
dydata. Jezeli pracodawca zobowigzat sie do
przekazania informacji o wynikach, powinien
pamieta¢ o kilku zasadach, ktére pomoga
uczynic to rzetelnie:®

% Wood R, PayneT, Metody rekrutacji i selekcji pracownikdw oparte na kompetencjach. Wolters Kluwer — Oficyna Ekonomiczna,

Warszawa, 2006.



Informowanie kandydatéw o wynikach
rekrutacji nalezy powierzy¢ osobom prze-
szkolonym;

Informacje o wynikach rekrutacji nalezy
przekazywac osobiscie, a jezeli jest to nie-
mozliwe ( np. w przypadku kandydatow
z zewnatrz) telefonicznie lub listownie,
umozliwiajac kandydatowi pofgczenie sie
7 osobag, ktéra go oceniata, w celu wyja-
$nienia  ewentualnych watpliwosci lub
podania przyczyny jego odrzucenia;
Przed przedstawieniem wynikow nalezy
zapytac kandydata, jak sam ocenitby sie-
bie;

Prowadzacy powinien najpierw przedsta-
wic najlepsze wyniki;

Prowadzacy powinien sie przygotowac
do rozmowy tak, aby w razie potrzeby za-
cytowac wypowiedzi lub opisa¢ zacho-
wania kandydata oraz poprosic¢ go o obja-
Snienie;

Kandydatowi nalezy wyjasni¢, jakich oséb
szuka firma i dlaczego nie spetnia on jej
wymagan;

Nigdy nie nalezy przedstawia¢ bezpo-
srednio wynikéw testéw, tzn. percentyli,
stenow lecz poréwnac wyniki kandydata
z wynikami odpowiadajgcymi mu na tle
grupy;

Nie nalezy ocenia¢ danych dotyczgcych
osobowosci. Podejscie kandydata do pra-
cy jest mniej lub bardziej odpowiednie dla
danego stanowiska, nie mozna go jednak
uznac za obiektywnie dobre lub zte;
Kandydat nie powinien odnosi¢ wrazenia,
ze decyzja zostata podjeta wylgcznie na
podstawie testow lub kwestionariuszy
0sobowosci;

Przedstawiajac wyniki odrzuconemu kan-
dydatowi,nalezy podkresli¢,zecho¢niena-
daje sie on na konkretne stanowisko, z pe-
wnoscig ma kompetencje, ktére mogg sie
okazac¢ przydatne w innych dziedzinach.
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Rekrutacja i selekcja stanowia niezmiernie wazne procesy we wspotczesnych orga- 4
nizacjach. Dobrze dobrane metody i narzedzia w tych procesach czesto decyduja

o sukcesach firmy. Odpowiednio wyselekcjonowani, kompetentni pracownicy I
stanowig bowiem w dzisiejszym $wiecie przewage konkurencyjng i to wiasnie ich
efektywnos¢ pracy decyduje o dynamice i rozwoju nowoczesnych przedsiebiorstw.
Analiza stanowiska, wtasciwe i celowe nagtasnianie informacji o wakujacym stanowi-

sku, umiejetnos¢ tworzenia skutecznego a zarazem efektownego ogfoszenia o pra-

ce, ktére przyciaggnie najlepszych pracownikéw to kluczowe dziatania rekrutacji.

Kandydaci ubiegajacy sie o prace czesto przechodza przez rozbudowany proces
selekgji. Firmy moga tu stosowac wiele technik, poczawszy od formularzy aplika-
cyjnych do skomplikowanych psychologicznych testow po ocene kompetencji
zawodowych w metodzie Assessment i Centre czy ukrytych strategii w postaci
zarzadzania talentami czy employer branding. Wazne jest przy tym nie tylko umie-
jetne korzystanie z poszczegolnych narzedzi, ale i sprawne zarzadzanie procesem
rekrutacji jako catoscia, gdzie poszczegdlne techniki uzupetniaja sie, umozliwiajac
podjecie optymalnych, z punktu widzenia firmy i kandydatéw, decyzji. Pamietajmy
rowniez, ze mamy tu do czynienia z potencjalnymi korzysciami w makroskali: dobra
rekrutacja i selekcja oznacza nizsza rotacje pracownikéw i w konsekwencji wieksza
stabilnos¢ zatrudnienia na rynku pracy. Przyczynia sie to rowniez do obnizki kosztéw
funkcjonowania przedsiebiorstw czy firm i lepszej adaptacji do warunkéw kryzyso-
wych w gospodarce.

Swiadomos¢ powyzszych zagadniert i umiejetne z nich korzystanie powoduje
wzrost skutecznosci pracy osdéb odpowiedzialnych za rekrutacje. Mamy nadzieje,
Ze zaprezentowane tresci przyczynig sie do skuteczniejszych dziatah po stronie
0s6b odpowiedzialnych za proces rekrutacji i selekcji w organizacjach. Wierzymy, ze
poprzez prawidtowo zaprojektowane i przeprowadzone procesy, ktére bedg obar-
czone mniejszymi btedami, podjete decyzje personalne beda trafniejsze i bardziej
korzystne dla organizacji i zatrudnianych pracownikéw.
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