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Rozdzial 8.

Trafnos¢ metod doboru
personelu wykorzystywanych
w przedsigbiorstwach

Katarzyna Szkop

Proces doboru personelu nalezy do glownych zadan procesu
zarzadzania zasobami ludzkimi i powinien by¢ dokonywany tak, aby
zachowa¢ zasady racjonalnosci i efektywnosci. Dobor pracownikow,
zwany tez pozyskiwaniem pracownikow, jest zbiorem czynnosci, ktore
maja na celu zapewnienie odpowiedniej liczby kompetentnych pracow-
nikow, ktorych praca powinna przyczyniac¢ si¢ do realizacji misji oraz
celow organizacji. Sukces firmy zalezy przede wszystkim od funkcjo-
nalnosci dziatu HR. Kazdy z elementéw procesu rekrutacyjnego musi
by¢ $cisle powiazany z zadaniami przedsigbiorstwa i zgodny z jej ryn-
kowym wizerunkiem.'

Gdy przedsigbiorstwo podejmie decyzje o rozpoczeciu procesu
rekrutacji, pierwszym krokiem jest sporzadzenie profilu zawodowego
kandydata. Profil zawiera w sobie niezbgdnik cech, wtasciwosci i umie-
jetnosci kandydata z uwzglednieniem stopnia oraz waznosci niezbgdno-
$cidanej cechy. Jego stworzenie czgsto nalezy do bardzo trudnych zadan
i wymaga wysitku. Jest to etap najwazniejszy - podane cechy musza by¢
precyzyjne, konkretne, mozliwe do stwierdzenia, pomocne do znalezie-
nia idealnego kandydata, ktory bedzie mogt osiagna¢ sukces na danym
stanowisku. Dobrze utworzony profil powinien uwzgledni¢ wiedzg

"'H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie Kapitatu ludzkiego
organizacji, PWN, Warszawa 2006, s. 197.
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o kulturze firmy, stanowisku i jego wymaganiach w codziennosci, nato-
miast powinien unika¢ stereotypow i uprzedzen osoby uktadajace;j>.

Najtatwiej jest przygotowac profil kandydata na podstawie goto-
wego juz kwestionariusza. Po wypehieniu kwestionariusza, zdobyte
informacje pozwalaja stworzy¢ profil idealnego kandydata, niezbedne
jest dodanie konkretnego natgzenia kazdej z cech, aby rozpoznac¢ ideal-
nego kandydata, jezeli rekruter natrafi na niego w procesie selekcji. Sa
to gtownie cechy i czynniki — swoisty zestaw kompetencji zawodowych,
ktore sa niezbedne do wykonywania pracy na danym stanowisku?.

Po stworzeniu profilu kandydata przedsigbiorstwo powinno zasta-
nowi¢ si¢ nad miejscem poszukiwan kandydatow. Czesto powstaje
dylemat nad tym, ktdra z metod rekrutacji zastosowac oraz ktora z nich
da najwigksza szansg na odniesienie sukcesu. Nabor nastgpuje na rynku
pracy sposrod ludzi o kwalifikacjach odpowiednich na wolne stanowi-
sko. Wyrdznia si¢ dwa zrodta poszukiwan kandydata: rynek wewnetrz-
ny oraz rynek zewngtrzny. Wybor odpowiedniego zrodta rekrutacji jest
jednym z gtdwnych warunkéw znalezienia odpowiedniego kandydata.
Na pytanie dotyczace wyboru zrddta nie ma jednoznacznej odpowiedzi,
gdyz decyzja zalezy przede wszystkim od rodzaju i specyfiki stanowi-
ska, atrakcyjnosci oferty, sytuacji na rynku oraz budzetu jakim firma
dysponuje. Przy obsadzaniu wyzszych stanowisk czg$¢ firm decyduje
si¢ na awans obecnego pracownika, inne za$ wola zatrudni¢ kogo$
z zewnatrz. Zaréwno jedna, jak 1 druga metoda ma swoje wady i zalety,
dlatego tez sposob rekrutacji powinien by¢ uzalezniony od sytuacji, w
jakiej znajduje si¢ przedsigbiorstwo. Jednakze przedsigbiorstwo nie
musi ogranicza¢ si¢ do jednego zrodla, z ktorego bedzie czerpaé poten-
cjalnych pracownikoéw?.

Dobor pracownikow jest nierozlacznie zwiazany z ryzykiem
zatrudnienia odpowiedniego cztowieka. Selekcja polega na zbieraniu
informacji o kandydatach do pracy w danym przedsigbiorstwie oraz
wyborze najodpowiedniejszej osoby sposrod wszystkich, ktorzy wzigli
udziat w procesie rekrutacji’. Jest to ocena przydatnosci kandydatow
wspomagajaca wybor najlepszej osoby na konkretne stanowisko

2 M. Suchar, Rekrutacja i selekcja personelu, wydanie trzecie, wyd. C.H.Beck, Warszawa 2009,
ss. 23-24.

3 A. Grzegorczyk, Poszukiwanie i selekcja, Instytut Promocji, Warszawa 2000, s. 16.

4 M. Suchar, op.cit., s. 35.

> M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, wyd. PWE, Warszawa 2000, s. 64.
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z punktu widzenia wymagan i oczekiwan postawionych przez praco-
dawce. Wachlarz technik selekcyijnych jest bardzo szeroki®.

Aby wybra¢ kandydata o najwigkszej przydatnosci zawodowej
mozna postuzy¢ sig jedna z dwoch strategii:

Rysunek 1. Podzial strategii selekcyjnych

[ Strategia pozytywna ] [ Strategia negatywna ]
g ™ . )
Wybranie kandydatow Odrzucenie kandydatow
odpowiednich nieodpowiednich
L. o . -
g ™ r )
Chroni przed odrzuceniem Chroni przed przyjeciem
kandydatéw obiecujacych zatrudnienia zlego kandydata
L. o . -
's ™ ' ™\
Stosuje sig gléwne kryteria Stosuje sie gtéwnie kryteria
jakosciowe ilosciowe i formalne
\ . L. -
( Zwigksza i ¢ )
T Minimalizuje
prawdopodobienstwo i
zatrudnienia najlepszego zatrﬂ;arl?ednﬁgoz?:bc:elgsrlh:odata
L kandydata ) 9 Y/
- -’
s ™ ' ™\
Wymaga uzycia prostszych
b e metod selekcyjnych, jest
1€ bardziej bezpieczna
- - L -

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: M. Suchar, Rekrutacja i selekcja personelu, wydanie
trzecie, wyd. C.H. Beck, Warszawa 2009, ss. 69-70.

Wybor strategii jest sprawa kluczowa, aby okresli¢ dalsze dziata-
nia procesu rekrutacyjnego. Wynika z niego fakt, czy rekruter bedzie
dazyt do eliminacji kandydata, ktory jest niezgodny z profilem idealne-
go kandydata, czy tez bedzie koncentrowat si¢ na doborze cech, ktore
zapewnia sukces na danym stanowisku. Przy wyborze strategii trzeba
mie¢ bardzo duza wiedzg o pracy, ktéra ma wykonywa¢ kandydat — o
jej charakterze i cechach, ktore sa niezbgdne na tym stanowisku, aby
osiagnac sukces. Taki wybor nie jest tatwy, poniewaz ludzie w r6znych
sytuacjach okazuja inne efekty zachowania’.

¢ H. Krdl, A. Ludwiczynski (red.), op. cit., s. 208.
" M. Suchar, op.cit., ss. 69-71.
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Trudno okresli¢ idealny sposob selekcji, gdyz glownym wyznacz-
nikiem jest dostosowanie do specyfiki poszczegdlnego przypadku.
Dlatego tez przy wyborze metody selekcji najwazniejszym czynnikiem
jest okreslenie wlasciwosci, cech oraz umiejgtnosci, ktore sa kryteriami
selekcji i to whasnie od nich zalezy wybor technik selekcyjnych®.

Nalezy tez pamigta¢ o tym, ze kandydaci odrzuceni w procesie
selekcji powinni otrzymac list z podzigkowaniami za udziat w procesie
i informacja o braku miejsca pracy dla ich kwalifikacji. Takie zachowa-
nie wptywa korzystnie na wizerunek firmy®.

8.1. Zgloszenia pisemne

Pierwszym etapem procesu selekcji jest analiza naplywajacych
aplikacji, czyli pisemnych zgloszen pochodzacych od kandydata. Zwy-
kle jest to zyciorys (CV) oraz list motywacyjny. Analiza dokumentow
powinna by¢ zrédlem przygotowania do rozmowy kwalifikacyjne;,
jezeli taka miataby miejsce!’.

CV to nic innego jak zyciorys zawodowy kandydata. Nazwa CV
pochodzi od tacifiskiego okre$lenia Curriculum Vitae, oznaczajacego
bieg zycia. Jest ono pierwsza wizytowka kandydata. Wedlug ogolnie
przyjetego obyczaju powinno sklada¢ ze stalych czgéci w $cisle okre-
Slonej kolejnosci: dane personalne, wyksztalcenie, historia zatrudnie-
nia, dodatkowe kwalifikacje i umiejetnosci, zainteresowania. Coraz
czesciej zdarza sig, ze kandydaci probuja znaczaco ucharakteryzowac
swoje CV, wprowadzajac do standardowego dokumentu zmiany — zyw-
sza forme, wszelakie rozwiazania graficzne, wesole kolory. Takie CV
na pewno zwraca uwagg rekrutera, aczkolwiek taki pomyst nie zawsze
si¢ sprawdza. Jak potwierdzaja rekruterzy, staly uktad zyciorysu uta-
twia szybka lekturg, pomaga uniknigcia waznych informacji, dlatego
lepiej trzyma¢ si¢ kanonu. Nie w kazdej branzy kreatywna aplikacja
zaowocuje zatrudnieniem, ale sa wyjatki: branze reklamowa, media,
marketing, PR, gdzie rozwiazanie graficzne jest potwierdzeniem umie-
jetnosci kandydata (np. u grafika komputerowego). Determinacja ludzi
poszukujacych pracy znacznie si¢ rozszerza. Zamiast standardowego
CV kreatywni kandydaci korzystaja z bardziej innowacyjnych rozwia-

8 A. Grzegorczyk, op.cit., s. 33.
° M. Kostera, op.cit., s. 64.
1" M. Suchar, op.cit., s. 79.
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zan, jak np.: video CV, prezentacje multimedialne, specjalne strony
www, CV w formie puzzli, CV rysunkowe, w formie ulotki, a nawet
zawieszenie butelki z wlozonym do $rodka CV na ogrodzeniu firmy.
Kreatywne aplikacje kandydatow sa dobrym pomystem na zwrdcenie
uwagi na swoja kandydatureg i moga pomdc w zaproszeniu na rozmowe
kwalifikacyjna. Jednak na bezposredniej rozmowie kreatywnos¢ nie
pomoze, nalezy polega¢ na swoim do§wiadczeniu i wiedzy — nikt nie
zatrudni czlowieka, ktory przygotowal niestandardowa aplikacje, ale
nie ma odpowiednich kompetencji''.

Analizujac zyciorysy trzeba mie¢ na uwadze dazenie kandydata
do pozytywnej autoprezentacji — kazdy chce wypasc¢ jak najlepiej i dazy
do tego, aby rekruter dat im szans¢ udziatu w kolejnym etapie rekruta-
cji. Kandydaci czesto koloryzuja CV uogolnieniem czy malowniczym
ujeciem stow. Nalezy mie¢ swiadomo$¢, ze kandydaci staraja si¢ uwy-
pukli¢ te kwalifikacje i dos§wiadczenia, ktore sa zgodne z oczekiwania-
mi pracodawcy. Juz sam sposob napisania CV $wiadczy o osobowosci
kandydata, np. chaotyczne CV $wiadczy o osobie niezbyt starannej
i doktadne;j'.

Na rynku pracy coraz czgsciej mozna spotkac takze idealnych
kandydatéw — w branzy sa nazywani ,,silikonowymi kandydatami”. Ich
dokumenty sa perfekcyjnie przygotowane pod konkretne stanowisko,
sa nienaganni w manierach i maja poczucie humoru. Dzigki takiemu
zachowaniu oczarowuja specjalistow od rekrutacji, a dzigki temu
wygrywaja proces rekrutacji i dostaja wymarzona pracg. Pomimo tego,
ze podczas procesu rekrutacji wydaja sig¢ by¢ idealni, to po podjeciu
pracy bardzo szybko okazuje sig, ze sa nicodpowiednia osoba na nie-
odpowiednim miejscu — czgsto nie sa w stanie przetrwac nawet okresu
probnego. Stworzenie obrazu swojej osoby na potrzebe konkretnego
stanowiska szkodzi zar6wno organizacji, jak 1 kandydatowi. Kandydat
moze straci¢ reputacj¢ i wiarygodno$¢, gdyz pomimo tego, ze agencje
rekrutacyjne konkuruja ze soba, to dla wspolnego dobra w pewnych
sferach utrzymuja kontakt.'.

Istnieje tez grupa kandydatow, ktora popeinia btedy w pisaniu
CV, poprzez ktore od razu zostaja zdyskwalifikowani: bledy ortogra-
[b.a.], (Bardzo) niestandardowe aplikacje kandydatéw, http://hrstandard.pl/2010/07/27/bardzo-
niestandardowe-aplikacje-kandydatow/#more-8962, pobrano 22.03.2012r.

12 J. Tyborowska, Rekrutacja pracownikow, wyd. pierwsze, wyd. C.H. Beck, Warszawa 2010,
ss. 12-13.

13]. Braziewicz, Silikonowi kandydaci, http://www.hrnews.pl/news1.aspx?id=2308, pobrano
19.12.2010r.

114



ficzne, bledna nazwa adresata, opowiadanie historii rodzinnych, Zarto-
bliwe adresy mailowe, zdjecia, czy tez ogdlny nietad chronologiczny.
Standardem stalo si¢ CV ze zdjeciem, co czgsto budzi rozbawienie,
a nawet oburzenie, poniewaz kandydaci zamiast zataczy¢ miniatur-
ke profesjonalnego zdjecia, dotaczaja zdjecia z imprezy, z wakacji,
a nawet w rozneglizowanych strojach. Zdarza sig, ze kreatywni kandy-
daci zamieszczaja specjalnie przygotowane zdjgcie np. w obrozy, co ma
symbolizowa¢ wiernos¢ i oddanie (co wg badan PARP jest najczesciej
pozadanymi cechami u pracownika)'*.

Wedhig statystyk 30-60% kandydatow dopuszcza si¢ klamstw
w CV. Aby zmniejszy¢ to ryzyko mozna przeswietli¢ kandydata, wery-
fikujac jego zyciorys — jest to metoda zwana Background Screening.
Polega na potwierdzeniu informacji, badz wskazaniu ewentualnych
obszarow zagrozenia. W USA taka weryfikacj¢ przeprowadza ponad
90% przedsigbiorstw.

W Polce jest to nowa praktyka, nie uregulowana ustawowo.
W Wielkiej Brytanii i innych krajach anglosaskich jest to standard
w procesie rekrutacji, natomiast w sektorze ochroniarskim, opieki nad
dzie¢mi i osobami starszymi, czy tez finansowym jest to wymagane
ustawowo. Zastosowanie tej metody wymaga wypetnienia formularza
obejmujacego zgode kandydata. Weryfikacji podlegaja takie czynniki,
jak: okres zatrudnienia, zajmowane stanowiska, petnione obowiazki,
wyksztalcenie, kondycja finansowa, wszelkiego rodzaju certyfikaty
i uprawnienia. Wychwycenie nieuczciwych pracownikoéw zapewnia
bezpieczenstwo zasobow organizacji, jej majatku, jak rowniez infor-
macji. Metoda ta jest czasochtonna i kosztowna, dlatego tez nalezy
dopasowac ja do obsadzanego stanowiska'®.

Zadaniem rekrutera jest przedarcie si¢ przez warstwg takich
pozordw, co jest mozliwe przez zweryfikowanie danych na podsta-
wie drugiego zrodia informacji. Dokonywanie selekcji na podstawie
aplikacji moze by¢ skuteczne, gdy rekruter opiera si¢ na konkretnych,
formalnych kryteriach. Wnioski, ktére zostana wyciagnigte na podsta-
wie zyciorysu maja charakter wstepny i powinny by¢ weryfikowany
podczas dalszego etapu rekrutacji. Wszelkie niejasno$ci nalezy wyja-

14°S. Przyborowski, Odsfanianie kandydata - Background Screening w procesie rekrutacji,
www.nf.pl, pobrano 22.12.2010 .
5 Tbidem.
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$nia¢ na bezposredniej rozmowie kwalifikacyjnej. Lepiej zaprosi¢ na
spotkanie o jedna osobe za duzo, niz o jedna za mato'®.

Na podstawie analizy wynikdéw uzyskanych na podstawie przepro-
wadzonego badania w styczniu 2012 roku w ramach projektu badaw-
czego Subiektywnych uwarunkowan procesu doboru personelu w zarzq-
dzaniu zasobami ludzkimi, jak rowniez analizy zalezno$ci powstatych
z zestawienia poszczeg6lnych pytan badawczych autorka pracy dowio-
dta, iz niemerytoryczne cechy zyciorysu zawodowego kandydata maja
wplyw na decyzje dotyczaca udziatu kandydata w procesie selekcji.
Badanie dowiodto, ze wigkszo$¢ z wymienionych czynnikoéw niemery-
toryczych zawartych w zyciorysie, ma wazny wptyw na dalszy udziat
kandydata w procesie selekcji. Najwigcej respondentow wskazato na
wyglad 1 estetyke CV oraz bledy stylistyczne/ortograficzne.Nastgpnie
respondenci wskazywali takie czynniki, jak: kontrowersyjne zdjgcie
w CV, aplikacje zlozona na inne stanowisko. Umiarkowanie wazny
wplyw na dalszy udzial kandydata w procesie selekcji ma przesyt gra-
fiki oraz przesyt informacji w zyciorysie kandydata.

List motywacyjny jest drugim po CV, bardzo waznym doku-
mentem w procesie rekrutacyjnym. Jest to emisariusz, ktory mowi w
naszym imieniu, kiedy nie mamy mozliwosci przedstawienia osobiScie
swej osoby. Nie kazda firma wymaga wystania wraz z CV listu moty-
wacyjnego. Jednak jezeli wymaga, a kandydat wysle jedynie CV, to
bardzo prawdopodobne, ze rekruter odrzuci taka aplikacje z powodu
wielu innych kandydatow, ktorzy wystali wszystkie dokumenty, o ktore
zostali poproszeni.'”’

List motywacyjny przedstawia dotychczasowa Sciezke zawodowa
i zdobyte doswiadczenie. Poza tym doktadnie okresla cele zawodowe,
to czego kandydat chcialby si¢ jeszcze nauczy¢ oraz w jakim kierunku
dalej rozwijaé. Istnieja rowniez wigksze szanse, ze praca, ktdéra ma
szansg¢ zdoby¢, bedzie czegsciej odpowiada¢ jego predyspozycjom,
zainteresowaniom i aspiracjom. List powinien dostarczy¢ informacji
dotyczacych motywacji obu stron — dlaczego kandydat chce pracowac
w firmie na danym stanowisku oraz dlaczego pracodawca powinien
go zatrudni¢. Ocena listu motywacyjnego poprzez osobg rekrutujaca
pozwala na zapoznanie si¢ z aspiracjami kandydata, sposobami argu-

'® K. Dajczak, ,,Aspekt logistyczny selekcji pracownikéw”, Zeszyty Naukowe Instytutu Ekonomii
i Zarzadzania nr 1(2007/11), Cz¢$¢ I Zarzadzanie, ss. 75-82.

7 T. Listwan, Zarzqdzanie kadrami, wyd. czwarte zmienione, wyd. C.H. Beck, Warszawa 2010,
s. 125.
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mentowania, jak rOwniez tego, na jakiej podstawie kandydat uwaza, ze
jest odpowiednim kandydatem na dane stanowisko — jak jest do tego
przygotowany i z czego to wynika. Jednym stlowem jest to wszystko to,
czym kandydat moze przekona¢ do siebie firmg'®.

Co ciekawe, w obecnych czasach Polacy coraz rzadziej dotacza-
ja list motywacyjny. Sposrod tysiaca kandydatow, ktorych przebadat
portal praca.pl, az 61% ankietujacych przyznalo, ze list motywacyjny
pisze tylko na wyrazna prosbe pracodawcy — nigdy wczesniej.!” Te
wyniki potwierdzaja opinie pracodawcow — tylko 56% przyznalo, ze
list motywacyjny jest koniecznoscia. Dyrektor Departamentu Rekruta-
cji i Zarzadzania Talentami Banku Pekao SA — Jacek Go$ - mowi, ze
w ogloszeniach ich firmy zawsze jest prosba zaréwno o CV, jak i LM,
jednak nie wszyscy sig do nich stosuja. Podkresla, Ze list motywacyjny
jest szansa na wyroznienie si¢ z thumu. Ale zdarzaja si¢ tez wpadki,
ze kandydaci pisza ogolnikowo i czgsto zapominaja nawet o zmianie
nagtéwka, do ktorej firmy list jest adresowany. Oznacza to, ze kandydat
nie wlozyt w to wigkszego trudu i takim dziataniem nie zwigksza swo-
jej szansy na zatrudnienie. Z kolei Ewa Lysionek z firmy Media Saturn
Holding Sp. z 0.0. opowiada o nowym trendzie, polegajacym na zawar-
ciu skroconego listu motywacyjnego w tresci maila. Jezeli kandydat
zrobi to z pomystem, to list nie jest potrzebny.?

Oprocz dwoch podstawowych dokumentow, jak CV i list moty-
wacyjny, kandydat moze dotaczy¢ (badz rekruter moze sam o nie
poprosi¢) kilka innych dokumentow tj.: za§wiadczenia o ukonczonych
kursach/szkoleniach, dyplomy, §wiadectwa ukonczenia szkot, certyfi-
katy, $wiadectwa pracy. Kazdy z tych dokumentow jest potwierdze-
niem umiej¢tnosci i do§wiadczenia kandydata, dzigki ktorym mozna
zweryfikowa¢ deklarowane dane zawarte w CV. Daja mozliwos$¢ oceny
m.in. poziomu profesjonalizmu, sposobu prezentacji, kompletnosci
i estetyki dokumentow itp. Po przeanalizowaniu aplikacji, rekruterzy
segreguja je zwykle do trzech kategorii. Pierwsza z nich to kandydatury
pasujace do profilu. Kolejna grupa to kandydatury ciekawe, aczkolwiek
nie pasujace do profilu - czgsto przekazywane do innych dziatow, badz
archiwizowane w bazie danych. Do ostatniej kategorii zalicza si¢ kan-
dydatury niepasujace do profilu i nie majace nic ciekawego do zaofero-

1% Ibidem.

19 [b.a.], List motywacyjny odchodzi do lamusa?, http://www.hrtrendy.pl/2009/01/23/list-motywa-
cyjny-odchodzi-do-lamusa/, pobrano 29.02.2012 r.

2 Ibidem.
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wania. Po tej wstepnej analizie, kandydaci z pierwszej grupy proszeni
sa 0 wypehienie kwestionariusza osobowego przygotowanego specjal-
nie dla potrzeb rekrutacji przez specjalistg z dziatu HR. Moze odbywac¢
si¢ to na kilka sposobow, m.in. poprzez: kwestionariusz przygotowany
on-line, kwestionariusz wystany do kandydata mailem, a nawet kwe-
stionariusz wypelniany pisemnie tuz przed rozmowa kwalifikacyjna.
Kwestionariusz pozwala uzyska¢ odpowiedzi kandydata na pytania,
ktore dotycza rzeczy istotnych z punktu widzenia firmy. Wtedy tez
trudniej ukry¢ kandydatowi pewne fakty. Czasami ankiety sa krotkie
i zwigzle, a niekiedy sg bardzo obszerne.?!

8.2. Rozmowa kwalifikacyjna

Rozmowa kwalifikacyjna zwana (z ang.) interview, jest specyficz-
na rozmowa, ktora jest ukierunkowana na oceng przydatnosci zawodo-
wej kandydata i jest najczesciej stosowang technika selekcyjna. Aby
ta metoda byla wiarygodna, osoba rekrutujaca musi podej$¢ do niej
rzetelnie*. Celem rozmowy jest uzupetnienie oraz weryfikacja danych
z dokumentdéw aplikacyjnych, jak rowniez zdobycie zupelnie nowych
informacji o kandydacie. Jest to metoda czasochtonna, poniewaz
wymaga profesjonalnego podejscia i przygotowania osoby przepro-
wadzajacej wywiad. W przeciwnej sytuacji mogtaby powsta¢ sytuacja
stwarzajaca ryzyko zadawania nieodpowiednich pytan, nie pozwalaja-
cych ustali¢ nowych faktow. Podczas bezposredniego spotkania z kan-
dydatem osoba rekrutujaca moze dokona¢ oceny schludnosci, zacho-
wania, jak rowniez reakcji w konkretnej sytuacji kandydata. Natomiast
osoba nie przygotowana do rozmowy z kandydatem nie bgdzie w stanie
aktywnie shucha¢ i tym samym nie stworzy obiektywnego i wystarcza-
jacego kompletnego opisu kandydata. W kandydacie moze si¢ w takim
wypadku udzieli¢ niechg¢¢ do udzielania wyczerpujacych i szczerych
odpowiedzi, a przeciez to wlasnie jest najwazniejszy element wiedzy.
Rozmowa zwykle jest przepustka do dalszego etapu rekrutacji np.
kolejnej rozmowy, testow, centrum oceny >.

Rozmowa jest czgsto decydujacym etapem selekcji, dlatego by
zminimalizowa¢ subiektywizm, trzeba kierowac¢ si¢ pewnymi regu-

2l A. Grzegorcezyk, op.cit., ss. 34-35

2 T. Listwan, op.cit., s. 125.

% B. Pawlowska, R. Tadeusiak, ,,Wywiad jako metoda doboru i selekcji pracownikow”, Zarzadza-
nie Zasobami Ludzkimi, 3-4 2001, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych., ss. 82-88.
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fami m.in. opracowa¢ pytania zwiazane ze specyfika pracy, zadawac
wszystkim kandydatom takie same pytania, oceniajac odpowiedzi
kandydata stosowa¢ jednakowa skale, notowac przebieg rozmowy oraz
zachowac uczciwy stosunek do kandydata i pilnowa¢, aby rozmowa byt
,,ha temat”*,

Zgodnie z mottem ,,nigdy nie dostaniesz drugiej szansy, aby zro-
bi¢ pierwsze wrazenie” trzeba pamigtac o tym, aby zrobi¢ jak najlepsze
pierwsze wrazenie, ktore zostaje w pamigci osoby rekrutujacej: ubior,
uczesanie, uSmiech, glos, punktualnos¢ — to elementy, o ktorych pozy-
tywny wizerunek nalezy zadba¢ idac na rozmowg. Nastgpnym elemen-
tem, na ktdry zwracaja uwage rekruterzy, jest mowa ciata — to wlasnie
ona dostarcza im ok. 50% informacji o kandydacie®.

Rozmowa powinna rozpocza¢ si¢ w mitym tonie, aby kandydat
czul si¢ swobodnie i mogt swobodnie zaprezentowaé swoja kandyda-
tur¢. Czynnikiem, ktéry wplywa na efektywno$¢ rozmowy, jest m.in.
stworzenie wlasciwej atmosfery spotkania. Tworza go takie elementy,
jak: odpowiednie miejsce spotkania (dobra organizacja przestrzeni),
dobry kontakt z rozméwcea, aktywne stuchanie rozmoéwcey, przyjazna
mowa ciata (np. us$miech), umozliwienie zadawania pytan?.

Osoba przeprowadzajaca rozmowe musi zna¢ przepisy prawne
dotyczace dyskryminacji. Podczas rozmowy wszelkie osady odnosnie
plci i rasy kandydata nalezy wyeliminowaé. Czas trwania rozmowy
zalezy od stanowiska ktorego dotyczy rekrutacja. Standardowe spotka-
nie trwa ok. 20-30 minut, natomiast w przypadku wyzszych stanowisk
moze on si¢ wydtuzy¢ az do godziny. 80% czasu rozmowy jest pos§wig-
cone na uzyskanie jak najwigcej kluczowych informacji o kandydacie.
Przygotowanie si¢ osoby rekrutujacej do rozmowy z kandydatem
jest niezwykle wazne, dlatego powinna zapozna¢ si¢ ona doktadnie
z zyciorysem kandydata. Niezb¢dna jest tez analiza przerw pomigdzy
zajmowanymi stanowiskami oraz zakres obowiazkéw w poprzednich
miejscach pracy. Bardzo istotna jest zasada ,,nie ktamac”, poniewaz
fachowcy prowadzacy rozmowy kwalifikacyjne poprzez odpowiednio
zadane pytania potrafig oceni¢ prawdomownosc?’.

24 S. Saczynska, ,,Pozyskiwanie pracownikow. Rekrutacja i selekcja.”, Zeszyty Naukowe Poli-
techniki Biatostockiej 2000, Ekonomia i Zarzadzanie — Zeszyt 5, ss. 363-371.

% B. Pawlowska, R. Tadeusiak, op.cit., ss. 82-88.

26 Ibidem.

2" M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, ss. 340-
345.
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Podczas rozmowy kwalifikacyjnej osoba rekrutujaca powinna
uzyska¢ odpowiedzi na 3 zasadnicze pytania: czy kandydat moze
wykonywaé prace na danym stanowisku — czy ma niezbedne kompe-
tencje, czy i jak kandydat begdzie wykonywat pracg — czy ma odpo-
wiednia motywacje, jak rowniez czy 1 w jakim stopniu kandydat bedzie
pasowat do organizacji?*s.

Kolejno$¢ zadawania pytan jest bardzo istotna. Jezeli pyta-
nia beda chaotycznie bladzi¢ po roéznych dziedzinach, to kandydat
moze czu¢ si¢ bardzo niepewnie i wywola to w nim poczucie nie-
pewnosci, zagrozenia. Istnieje szereg czynnikow zewngtrznych, jak
i wewngtrznych, ktére moga wptynac na obiektywnos$¢ rozmowy. Roz-
mowe kwalifikacyjna powinno traktowac si¢ jako szanse¢ dla obu stron,
ktora stwarza mozliwos$¢ nauczenia si¢ czego$ od siebie nawzajem. Jest
to pewien rodzaj sprawnos$ci. Poprzez systematyczna obserwacj¢ kan-
dydatow osoba rekrutujaca zdobywa coraz lepsze rozumienie, dzigki
czemu unika czyhajacych putapek?.

Kazda osoba, ktora odbyta rozmowe kwalifikacyjnag z rekruterem,
powinna otrzyma¢ informacje¢ zwrotna o wyniku rekrutacji — nawet
jesli jest to decyzja negatywna. Ta czynno$¢ sprawia wiele trudnosci
osobom zajmujacym si¢ rekrutacja, ale powinno si¢ to zrobi¢ chociazby
ze wzgledoéw etycznych — najszybciej, jak to mozliwe. Podajac powod
najlepiej odwotac¢ si¢ do kryteriow zewngtrznych w stosunku do kandy-
data, a nie do oceny jego, jako osoby™.

Na podstawie analizy wynikéw uzyskanych na podstawie prze-
prowadzonego badania w styczniu 2012 roku w ramach projektu
badawczego Subiektywnych uwarunkowan procesu doboru personelu
w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, jak réwniez analizy zaleznoSci
powstatych z zestawienia poszczegdlnych pytan badawczych autorka
pracy dowiodta, iz rozmowa kwalifikacyjna jest stosowana w procesie
rekrutacji kandydatow na wigkszo$¢ rodzajow stanowisk. Najwigksza
czgstos¢ stosowania tej metody respondenci wykazali dla stanowi-
ska Cztonka Zarzadu/Dyrektora (85,37%), a nastgpnie Kierownika
(77,17%), Specjalisty (74,47%), Pracownika administracyjnego
(71,11%) oraz szeregowego pracownika merytorycznego (66,3%).

2 M. Armstrong, op.cit., s. 337.
2 P. Hackett , Interview, czyli rozmowa kwalifikacyjna, wyd. Petit, Warszawa 1999, ss. 45-56.
30 M. Suchar, op.cit., ss. 99-100.
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8.3. Testy zawodowe

Testy selekcyjne to technika, ktéra umozliwia zbadanie okre-
Slonych cech kandydata: zdolno$ci, predyspozycji oraz umiejetnosci
psychicznych i fizycznych. Dzigki specjalnie przygotowanemu zesta-
wowi zadan 1 pytan, testy daja mozliwos$¢ stwierdzenia wystgpowania
okreslonych cech u osoby badanej, jak rowniez pomiaru stopnia ich
nat¢zenia. Istnieje wiele klasyfikacji testow selekcyjnych. Ze wzgledu
na mierzone cechy mozna wyrdzni¢ nastgpujace rodzaje testOw: psy-
chologiczne, wiedzy, umiejgtnosci, psychomotoryczne, medyczne®'.

Celem przeprowadzenia testow psychologicznych jest zbadanie
okreslonych cech psychologicznych kandydata tj.: intelektu, tempe-
ramentu, osobowos$ci, motywacji, inteligencji. Takie testy wymagaja
profesjonalnego przygotowania i analizy, dlatego tez powinny by¢ one
przeprowadzane przez zawodowych psychologéw. Jedynie oni sa kom-
petentnymi osobami, ktore potrafig profesjonalnie postuzy¢ si¢ testem
psychologicznym w procedurze badawczej, jak i diagnostycznej*.

Testy psychologiczne sa najczgsciej stosowanym testem w proce-
sie selekcji. Wiele os6b uwaza, ze jesli sa w postaci kwestionariuszy to
mozna je tatwo oszukaé. Na stronie IPK umieszczono wyniki badania
dotyczace wiarygodnos$ci testow - 40 % o0sob uznalo, Ze testy mozna
fatwo oszukac:

Rysunek 2. Wyniki badania analizujacego pytanie: Czy testy oso-
bowosci latwo oszukaé?

Czy testy osobowosci tatwo oszukac?

%
zdecydowanie tak Al4_l
raczej tak i 36 l
ani tak, aninie : 26 I
raczej nie 27 B
edecydowanienie | 07 l

Zrodto: [b.a.], Testy osobowosci — prawda czy falsz?, http://pracorama.pl/najnowsze-wyniki-ba-
dan-ipk/art 168, pobrano 20.12.2010r.

3 H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), op.cit., s. 211.
32 J. Brzezinski, Metodologia badar psychologicznych, PWN, Warszawa 2002, s. 456.
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Warto podkresli¢, ze podczas wypehiania testu osobowos$ci nie
ma dobrych, ani ztych odpowiedzi. Wynik tego testu okresla indywi-
dualny profil wiasciwosci kandydata. Moze by¢ on preferowany badz
pozadany w konkretnym miejscu pracy, albo nie*.

Testy wiedzy znajduja zastosowanie w zbadaniu poziomu wiedzy
kandydata, ktora bedzie niezbgdna do pracy na danym stanowisku. Sa
przygotowywane pod dana procedure selekcyjna, poniewaz ich przy-
datno$¢ zalezy od tego, jakim celom ma to stuzy¢. Przy zastosowaniu
testu wyboru stwarza tez mozliwos¢ bardzo wyraznych pordéwnan
pomigdzy kandydatami. Jednak trzeba by¢ ostroznym. Posiadanie
konkretnej wiedzy przez kandydata nie gwarantuje tego, ze bedzie
on umiatl wykorzystaé ja w praktyce**. Takie testy sa najczesciej opra-
cowywane przez ekspertow z danej dziedziny. Osoba starajaca sig
o posadeg gltéwnego ksiggowego moze spodziewaé si¢ testu z aktual-
nych przepisow podatkowych, rachunkowosci itp. Do testow wiedzy
mozna rowniez zaliczy¢ testy ze znajomosci jezykow obcych, zar6wno
w formie pisemne, jak i ustnej®.

Na podstawie analizy wynikéw uzyskanych na podstawie prze-
prowadzonego badania w styczniu 2012 roku w ramach projektu
badawczego Subiektywnych uwarunkowan procesu doboru personelu
w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, jak rdwniez analizy zaleznoSci
powstatych z zestawienia poszczegdlnych pytan badawczych autorka
pracy dowiodla, iz testy wiedzy branzowej sa stosowane przez przed-
sigbiorstwa w sytuacji doboru personelu na specjalistyczne stanowiska
(95% przypadkow).

Testy umiejetnosci sa stosowane wtedy, gdy niezbedne jest zba-
danie predyspozycji kierowniczych i organizatorskich kandydata. Sa
opracowywane przez specjalistow i adaptowane na potrzeby konkret-
nego przedsigbiorstwa. Testy umiejetnosci kierowniczych moga doty-
czy¢ np. rozwiazywania konfliktow w grupie, komunikowania zadan
podwladnym czy podejmowania decyzji kierowniczych. Testy umiejgt-

3 [b.a.], Teczka informacyjna: Selekcja i rekrutacja. Przeglad metod i narzedzi stosowanych pod-
czas procesu rekrutacji. , WUP, Centrum informacji i planowania kariery zawodowej, Warszawa
2007, s. 18.

3 H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), op.cit. s. 212.

35 [b.a.], Teczka informacyjna: Selekcja i rekrutacja. Przeglad metod i narzedzi stosowanych pod-
czas procesu rekrutacji. , WUP, Centrum informacji i planowania kariery zawodowej, Warszawa
2007, s. 19.
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nosci organizatorskich badaja m.in. rozwiazywanie problemoéw, komu-
nikowanie z otoczeniem czy planowanie i kontrole wiasnej pracy>°.

Do testow umiejetnosci zalicza sig takze probki pracy, a takze
symulacje. Probki pracy to nic innego, jak wykonywanie przez bada-
nego kandydata zadan, ktore bedzie realizowat na przysztym stanowi-
sku pracy. Odbywa sig¢ w miejscu i $rodowisku, w ktorym kandydat
faktycznie potencjalnie bgdzie pracowal. Symulacja pracy roézni sig
od probki pracy jedynie tym, ze nie jest przeprowadzana w miejscu
i sSrodowisku potencjalnego zatrudnienia, a w warunkach specjalnie do
tego przygotowanych. Lot samolotem bgdzie probka pracy, natomiast
,lot” w symulacyjnej kabinie pilota — symulacja. Do symulacji mozna
zaliczy¢ tez gry decyzyjne, prezentacje, czy grupowe dyskusje.”’

Testy psychomotoryczne naleza do specyficznego rodzaju probki
pracy, ale ich istota opiera si¢ na zbadaniu procesow i zjawisk psychicz-
nych, ktére zachodza podczas wykonywania przez kandydata czynno-
$ci ruchowych np. badanych zdolnosci manualnych?®.

Podstawowe badania musi przejs$¢ kazdy pracownik, podejmujacy
nowa prace. Jednak sa zawody, ktoére wymagaja duzej wydajnosci orga-
nizmu i niezbg¢dne sa dodatkowe specjalistyczne testy medyczne. Do
takich zawodow nalezy np. nurek, instruktor survivalu, ktdorzy musza
wykazaé si¢ duza sprawnoscia i wydajnoscia organizmu®.

8.4. Wywiad telefoniczny

Wywiad telefoniczny jest metoda selekcyjna, ktéra powinna
poprzedzaé, a czasami moze swobodnie zastgpowaé rozmowe kwali-
fikacyjng. Jest to metoda szybka, trwajaca zwykle kilka minut, przy
stosunkowo niskim koszcie — jedynie koszt potaczenia operatora. Celem
wywiadu jest szczegotowe opowiedzenie o ofercie pracy, sprawdzenie
zainteresowania kandydata oferta, jak rowniez weryfikacja wszelkich
informacji zawartych w CV. Osoba rekrutujaca musi sprawdzi¢ u kandy-
data wiele czynnikow: znajomosc¢ problematyki zawodowej, wymagane
doswiadczenie i wyksztalcenie, gotowos¢ do zmiany miejsca zamiesz-
kania, znajomos¢ jezykoéw obcych, a nawet oczekiwania finansowe®.
 H. Krol, A. Ludwiczyfiski (red.), op.cit. s. 213.
3TH. Krol, A. Ludwiczynski (red.), op.cit. s. 213.

38 Ibidem.

¥ Ibidem.
4 M. Suchar , op.cit., ss. 90-93.
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Wywiad telefoniczny sprawdza si¢ w przypadku duzej odlegtosci
dzielacej kandydata od firmy, do ktdrej aplikowal, gdyz oszczedza czas
i pieniadze na podré6z, a osobiste spotkanie moze odby¢ si¢ w przypad-
ku wstepnej akceptacji po wywiadzie. Ten rodzaj selekcji jest najcze-
Sciej praktykowany w procesie rekrutacji na stanowisko telesprzedaw-
cow, gdzie niezwykle wazny jest ton i sposob rozmowy. Do najczesciej
zadawanych kandydatom pytan naleza: jaka jest ich obecna sytuacja
zawodowa, jakie jest ich ostatnie stanowisko pracy, dlaczego mysla
0 zmianie pracy, czy maja doswiadczenie w wykonywaniu podobne;j
pracy, jakie wynagrodzenie byloby dla nich satysfakcjonujace, czy
maja pytania dotyczace tej pracy*'.

8.5. Referencje

Referencje to opinie bylego pracodawcy opisujace kandydata
1 jego pracg. Taka metoda jest stosowana przez firmy rozpatrujace
ewentualne zatrudnienie kandydata do pozyskania nowych informacji
o nim, jak réwniez potwierdzenia tych, ktore juz rekruter posiada®.
Wedhlug badan przeprowadzonych przez IPK pod koniec 2008 roku, ok.
45% firm sprawdza referencje kandydatow do pracy®.

Koniecznos¢ uzyskania prawdziwych informacji o kandydacie
jest oczywista — nowy pracodawca chce dowiedzie¢ sig, jakim pracow-
nikiem byta dana osoba: nalezy potwierdzi¢ stanowisko pracy, powod
odejscia, wysoko$¢ wynagrodzenia, czy tez przestrzegane regulaminu
pracy*. Zasady dziatania sprawdzenia referencji nie kwestionuje zaden
pracodawca. Opinia opisujaca kandydata jest niezwykle waznym
zrodtem informacji dotyczacym jego pozycji zawodowej. Dzigki refe-
rencjom mozna sprawdzi¢ wiarygodnos¢ dokumentéw przedstawio-
nych przez kandydata. Podejscie do referencji w Polsce jest zmienne.
Opinie czgsto sa napisane szablonowo i w dodatku przez osoby, ktore
nie wspotpracowaty bezposrednio z kandydatem. W Wielkiej Brytanii

4! Ibidem.

4 1. Rafalat, ,,Wzbogacanie zasobow ludzkich. Techniki Selekcji”, ,,Firma i rynek”, Kwartalnik
Naukowy Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu nr. 4 (25) 2002/1 (26) 2003, Szczecin 2003,
ss. 10-15.

4 M. Marcinkowska, ,,45% firm sprawdza referencje kandydatow do pracy — wyniki badan IPK
na temat metod selekcji stosowanych przez polskie firmy”, http://www.pracorama.pl/najnowsze-
wyniki-badan-ipk/art 5, pobrano 05.02.2011r.

4 M. Armstrong, op.cit., s. 334.
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referencje sa bardzo cenione i nikt tam nie toleruje wczesniej napisa-
nych listow referencyjnych, a nawet nie prosi o nie, odchodzac z pracy.
W Polsce powoli zmierza si¢ do takiego samego dziatania. Sprawdze-
nie referencji coraz czgsciej polega na podaniu osobie rekrutujacej
danych (imig, nazwisko, nr telefonu, nazwe stanowisko i dziatu, zalez-
no$¢ stuzbowa) do bezposredniego przetozonego z ostatniego miejsca
pracy. Jezeli proces pozyskiwania referencji jest przeprowadzony
profesjonalnie, a przede wszystkim obiektywnie to jest bardzo duzym
wyznacznikiem w selekcji. Rekruter przygotowuje liste niezbednych
pytan dotyczacych kandydata. Odbywa sig to poprzez wystanie mailem
specjalnie przygotowanego formularza (Zatacznik nr 4), badZ podczas
rozmowy telefonicznej z poprzednim bezposrednim przetozonym.
Wazne jest, aby zadawac pytania otwarte, np. zamiast pytania ,,czy
Pani X byla dobrym pracownikiem?”, nalezaloby powiedzie¢ ,Jaka
byta Pani X jako pracownik?”%.

Propozycja pracy, nawet nieformalna, nie powinna by¢ zlozona
kandydatowi, do momentu, gdy nie zostana sprawdzone jego referen-
cje. Daje to ostateczna szansg¢ upewnienia si¢, ze kandydatura danej
osoby nie kryje tajemnic*,

Na podstawie analizy wynikéw uzyskanych na podstawie prze-
prowadzonego badania w styczniu 2012 roku w ramach projektu
badawczego Subiektywnych uwarunkowan procesu doboru personelu
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, jak rowniez analizy zaleznosci
powstatych z zestawienia poszczeg6lnych pytan badawczych autorka
pracy dowiodta, iz w wigkszosci przypadkow osoba prowadzaca rekru-
tacje nie weryfikuje tresci pisemnych referencji. Rzadkie stosowanie
weryfikacji referencji kandydatow w procesie selekcji kandydatow by¢
moze wynika z kosztownos$ci oraz czasochtonnosci tejze metody selek-
cji. Taka weryfikacj¢ moze przeprowadzi¢ rekruter np. telefonicznie,
natomiast powinien si¢ odpowiednio przygotowac, zeby zweryfikowaé
wszelkie szczegoly, ktore wydaly mu sig istotne lub watpliwe. Innym
sposobem weryfikacji referencji jest zlecenie takie procesu zewngtrz-
nym agencjom doradztwa, a to juz wiaze si¢ z bardzo duzymi koszta-
mi.

4 A. Pastula, ,,Referencje kandydatow - dlaczego warto pozostawi¢ po sobie dobre wrazenie”,
http://recruiter.pl/pl/rynek/referencje-prawde-ci-powiedza/, pobrano 05.02.2011r.
46 J. Stredwick, Zarzadzanie pracownikami w malej firmie, wyd. OnePress, Gliwice 2005, s. 68.
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8.6. Assessment Center, czyli centrum oceny

Assessment Center to metoda selekcji pracownikdéw pozwalajaca
na kompleksowa analiz¢ kompetencji i wszechstronnej wiedzy kan-
dydata pod okiem asesorow. W jezyku polskim nie ma odpowiednika
nazwy Assesment Center, dlatego w Polsce powszechnie jest nazywana
»centrum oceny”, badz uzywany jest skrot pochodzacy od pierwszych
liter — AC. Celem tej metody jest zbadanie stopnia niezbednych kom-
petencji kandydata poprzez analiz¢ symulacyjnych, hipotetycznych
sytuacji. Istnieje wiele agencji wyspecjalizowanych w organizowaniu
profesjonalnych sesji AC, ale w duzych firmach sa tez wyszkolone
osoby, ktore zajmuja si¢ sesjami AC na potrzeby rekrutacji*’.

Metoda AC nie jest z gory okreslona, obejmuje rézne metody
jednoczesnie. Do takiego zbioru metod zalicza si¢ metody grupowe,
wywiady, testy psychologiczne oraz ¢wiczenia symulujace konkretne
zadania zawodowe. W sktad metod grupowych wchodza: grupy dysku-
syjne, zadania w grupie, zespolowe gry kierownicze, gry symulacyjne
np. negocjacje. Rozroznia sig takze trzy rodzaje wywiadow: sytuacyj-
ne, w warunkach stresu, panelowe. Do ¢wiczen symulujacych konkret-
ne zadania zawodowe nalezy glownie metoda ,,In basket”, podczas
ktorej prezentowane sa zadania odnoszace si¢ do konkretnych sytuacji
zawodowych, czgsto na podstawie analizy jaki§ dokumentéw np. opra-
cowanie analizy rynku, przygotowanie prelekcji. Podsumowujac, jest
to metoda, ktora polega na jednoczesnym uzyciu roznych metod. Jest
to proces dtugi, trwajacy kilka godzin, czasami nawet dni, a przede
wszystkim bardzo kosztowny, dlatego najczesciej stosowana jest do
wyzszych stanowisk, zwlaszcza takich, gdzie ma si¢ do czynienia
z kierowaniem ludzmi*.

Podczas Assessment Center tworzy si¢ zwykle grupy 10-15
uczestnikow, ktory ocenia 1-4 asesorow. Cwiczenia, z ktorymi beda
musieli zmierzy¢ si¢ kandydaci, stymuluja zadania, z jakimi beda
musieli poradzi¢ sobie na stanowisku, o ktore si¢ ubiegaja®.

Aby ta metoda byta skuteczna, nalezy zacza¢ od ustalenia pozada-
nychkompetencji, zdefiniowaniaichiopisaniaich wskaznikow—powsta-

4T A. Grzegorczyk, op.cit., ss. 37-38.

4 Ibidem.

4 1. Rafalat, ,,Wzbogacanie zasobow ludzkich. Techniki Selekcji”, ,,Firma i rynek”, Kwartalnik
Naukowy Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu nr. 4 (25) 2002/1 (26) 2003, Szczecin 2003,
ss. 10-15.
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je profil idealnego kandydata. Metoda Assessment Center nie jest z gory
okreslona, poniewaz nie istnieje jeden niezmienny model. Centra sa
dynamiczneistaraja si¢ dostosowac zadania do aktualnych potrzeb rynku
i potrzeby mierzonych kompetenc;ji*’.

Metody grupowe polegaja na zbiorowej pracy kilku/kilkunastu
osob. To nie zadania sa tutaj najwazniejsze, ale obserwacja uczestnikow,
ktora moze dostarczy¢ informacji trudnych do zmierzenia i uzyskania
inna droga tj.: sktonnosci przywodcze, umiejgtnosei interpersonalne,
styl decyzyjny, dzialania w sytuacjach konfliktowych itp. Odpowiednio
zaaranzowana sytuacja i dobor zadania pozwola na oceng tych kompe-
tencji. Czesto tez praktykowane sa dyskusje grupowe bez lidera, ktore
polegaja na obserwacji wyodrebnienia struktury w grupie — wytania si¢
lider. Grupa jest obserwowana przez obserwatoréw (zwykle trzech),
ktorzy poréwnuja swoje zapisy z obserwacji uczestnikow>!.

Zadania, ktore czekaja na uczestnikow sa rozmaite i chetnie sto-
sowane ze wzgledu na swoja prostotg. Do przyktadowych zadan nalezy
uktadanie makiety strony gazetowej z dostgpnych wycinkow, rozmaite
rebusy i krzyzoéwki, czy nawet wybor 10 z 20 przedmiotow, ktore grupa
zabierze w podrdz na ksigzyc (tzw. ¢wiczenie NASA)>.

Uczestnicy spotykaja si¢ rowniez z zadaniami typu ,,Case stu-
dies”, czyli z analiza przypadkéw. Dostaja konkretne zadanie, ktore
moze spotka¢ ich w nowym miejscu pracy np. na podstawie dostep-
nych raportéw i analiz dzialania konkurencji musi ustali¢ perspektywy
rozwoju i zagrozenia dla firmy*?.

Podczas AC kandydaci maja szansg wykazania si¢ w indywidual-
nym zadaniu zwanym prezentacja. Kandydat ma za zadanie stworzenie
prezentacji dla danej grupy odbiorcow na podstawie uzyskanych infor-
macji. Kandydat bada problem indywidualnie, a nastgpnie prezentuje
jego wyniki. Zadaniem autoprezentacji jest zbadanie umiejetnosci
interpersonalnych oraz motywacj¢ do pracy kandydata®*.

AC konczy si¢ ocena kazdego uczestnika z osobna. Oceng
i wnioski badawcze sa przygotowywane przez asesorow z zespolu
badawczo-oceniajacego. Taki zespdt, oprocz niezaleznych ekspertéw

50 K. Dobrzyfiska, Sposoby selekcji pracownikow, http://www.centrum-demostenes.pl/materialy/
Sposoby%20selekcji%20pracownikow.pdf, pobrano 05.02.2011r.

5! M. Suchar, op. cit., ss. 108-112.

52 Tbidem.

53 Ibidem.

3 A. Koczergo, Selekcja osobowosci, czyli o Assessment Center stow kilka..., http://www.cv-
line.ev/userfiles/files/cvline_23.pdf, pobrano 07.02.2011r.
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z dziedziny psychologii, socjologii, zarzadzania sktada si¢ réwniez
z doswiadczonych praktykéw. Analizowane sa szczegdlowo cechy
i kompetencje, zachowanie w grupie, ktore nastgpnie sa przenoszone
na arkusz ze skala szacunkowa. Asesorzy prowadza dyskusje, w ktorej
odrzucone zostaja wyniki skrajne i podejmuje si¢ ostateczna decyzje
oceniajaca.”® Taki wygenerowany raport trafia do osoby decyzyjnej
w firmie, a wraz z nim informacja zwrotna dla kandydata. W takiej
zwrotce kandydat moze przeczytaé, nad ktorymi z kompetencji i zacho-
wan powinien popracowac. Z uwagi na to, ze jest to proces czasochton-
ny 1 kosztowny, docieraja do niego tylko Ci najlepsi, traktowani jako
czotowi kandydaci. Dlatego tez sam udzial w AC jest procesem presti-
zowym i nawet, jesli zakonczy si¢ niepowodzeniem, to jest duza szan-
sa, ze za jaki$ czas firma odezwie si¢ do kandydata z inna, atrakcyjna
oferta®. Gtéwng zaleta tej metody jest jej skuteczno$é. Po przeprowa-
dzeniu AC rekruterzy zyskuja bardzo duzg ilo§¢ nowych, r6znorodnych
informacji o kandydacie, dlatego decyzje zwykle sa trafne. Wysokie
koszty Assessment Center sa minimalne w porownaniu do korzysci,
jakie moga wyniknaé¢ z obsady dobrego managera®’.

Na podstawie analizy wynikow uzyskanych na podstawie prze-
prowadzonego badania w styczniu 2012 roku w ramach projektu
badawczego Subiektywnych uwarunkowan procesu doboru perso-
nelu w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, jak roéwniez analizy zalez-
nosci powstatych z zestawienia poszczegoélnych pytan badawczych
autorka pracy dowiodla, iz metoda AC jest stosowana w przypadku
doboru personelu na wigkszo$¢ rodzajow stanowisk, a zwlaszcza
tych wymagajacych sktonnosci przywodczych. Badanie dowiodlo, ze
metoda Assessment Center jest najczesciej stosowana metoda selekcji
w przypadku doboru personelu na stanowiska Kierownika (36,96%),
Czlonka Zarzadu/Dyrektora (28,05%) i Specjalisty (26,6%). Metoda
Assessment Center byla wskazywana przez respondentow dla ustale-
nia takich cech, jak zakres wiedzy branzowej, zdolnosci ksztattowania
relacji interpersonalnych, poziom kultury osobistej, doswiadczenia na
podobnym stanowisku, znajomos$¢ jezyka obcego, czy umiejetnosci
radzenia sobie w sytuacjach kryzysowych.

3 T. Listwan, op.cit., ss. 137-141.

% K. Dobrzynska, Sposoby selekcji pracownikow, http://www.centrum-demostenes.pl/materialy/
Sposoby%20selekcji%20pracownikow.pdf, pobrano 05.02.2011r

37 [b.a.], Teczka informacyjna: Selekcja i rekrutacja. Przeglad metod i narzedzi stosowanych pod-

czas procesu rekrutacji. , WUP, Centrum informacji i planowania kariery zawodowej, Warszawa
2007, s. 20.
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8.7. Metody niekonwencjonalne

Niekonwencjonalne metody selekcji sa bardzo rzadko stosowane,
gdyz wigkszos¢ specjalistow nie dostrzega w nich przydatnosci oraz
wartosci naukowej. Do takich metod naleza: grafologia, astrologia,
analiza biorytmow, badanie wariografem (zwanego potocznie ,,wykry-
waczem klamstw”)%,

Interesujacym jest to, ze w wielu krajach europejskich grafo-
logia jest jednak stosowana. Grafologia polega na zbadaniu cech
osobowych cztowieka poprzez analizg jego stylu pisma (pismo
pochyte, ksztatt liter). Celem tej metody jest wyciagniecie wnioskow
z analizy pisma, ktore bgda mogly stanowi¢ podstawe przewidywania
efektow pracy kandydata w przyszto$ci*®. Przy zastosowaniu tej metody
kandydaci proszeni sa o dostarczenie listu motywacyjnego napisanego
odrecznie. Aby dokona¢ analizy pisma, potrzeba tekstu zawierajacego
minimum 50 std6w napisanego na bialej kartce, czarnym atramentem.
Grafologia stosowana jest wyltacznie jako narzedzie dodatkowe. Wedtug
licznie przeprowadzanych badan stwierdzono, ze jesli probka pisma nie
zawiera danych biograficznych kandydata, to trafno$¢ prognostyczna
tej metody jest rowna zeru.®>. W Polsce ta metoda jest praktykowana
niezwykle rzadko z uwagi na fakt, ze badanie nie potwierdzity zalezno-
$ci pomigdzy wynikami grafologii, a wynikami pracy®'.

Wariograf jest urzadzeniem za pomocg ktdrego rejestrowane sa
okreslone zmiany fizjologiczne tj.: ciSnienie krwi, zmiana pulsu, poce-
nie, oddychanie. Metoda jest stosowana w procesie rekrutacji bardzo
rzadko. Najczg$ciej ma to miejsce w procesie doboru pracownikéw do
agend panstwowych, ktore sprawuja opiekg nad narodowym bezpie-
czenstwem, jak rowniez w takich instytucjach, w ktorych wprowadza
si¢ w zycie ustawy i przepisy®>.

Na podstawie analizy wynikéw uzyskanych na podstawie prze-
prowadzonego badania w styczniu 2012 roku w ramach projektu
badawczego Subiektywnych uwarunkowan procesu doboru personelu
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, jak rowniez analizy zaleznosci
powstatych z zestawienia poszczeg6lnych pytan badawczych autorka
8 M. Armstrong, op.cit., 331.

% Ibidem.
0 T. Witkowski (red), Dobor personelu. Koncepcje—narzedzia -konteksty, wyd. Biblioteka mode-
ratora, Taszoéw 2007, ss. 28-39.

°'H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), op.cit., s. 214.
2 T. Witkowski (red.), op.cit., ss. 28-39.
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pracy dowiodta, iz wigkszo$¢ przedsigbiorstw nie stosuje metod nie-
konwencjonalnych w procesie doboru personelu, jednak metody te
zostaty kilkakrotnie wskazane przez respondentéw, co moze oznaczac,
Ze nie powinny by¢ ignorowane, bowiem moga dostarcza¢ pewnych
informacji do opisu osobowosci kandydatow. Trzeba by¢ jednak bardzo
ostroznym - wada metod niekonwencjonalnych jest brak klucza inter-
pretacyjnego.

8.8. Pulapki selekcyjne

W procesie selekcji ludzie dokonuja ocen zachowan i cech innych
ludzi. Niesie ze soba bardzo wiele putapek, ktore czyhaja na osobg
rekrutujaca na kazdym kroku. Pierwszym btedem, jaki moga popetnié
jest zle przygotowany profil stanowiska i profil idealnego kandydata
— czyli podstawa rozpoczecia udanego procesu rekrutacji. Kolejna
putapka moze by¢ brak zréznicowania metod selekcji. Ale najwiecej
putapek czyha na bezposredniej rozmowie kwalifikacyjnej, poniewaz
nie wiadomo dlaczego dana osoba zachowuje si¢ w taki, a nie inny spo-
sob. Do podstawowych pulapek poznawczych naleza: efekt halo (btad
oslepienia), efekt aureoli, efekt rogow, skojarzenia, btad kontrastu,
stereotypy®’.

Efekt halo, czyli blad oslepienia, polega na sugerowaniu si¢ osoby
rekrutujacej jedna cecha — pozytywna badz negatywng — na podstawie
ktorej uogolnia oceng kandydata. Taka sytuacja ma miejsce np. w przy-
padku spoznienia si¢ kandydata na rozmowg kwalifikacyjna — jest to
odebrane negatywnie przez rekrutera — i pozostate cechy np. kwalifi-
kacje moga by¢ postrzegane przez pryzmat negatywnej oceny. Dziata
to takze w druga stron¢ — np. pierwsze wrazenie o kandydacie (ubior,
wyglad, uprzejmo$¢) moze wptywac na jego dalsze pozytywne postrze-
ganie i kry¢ pewne braki®.

Z efektem aureoli mozna mie¢ do czynienia w przypadku wyrdz-
nienia kandydata na tle pozostatych, co wcale nie musi oznaczac, ze
jest on idealny. Kazda cechg kandydata nalezy rzetelnie zbadac i spraw-
dzi¢ w celu uniknieciu btedu pochopnej oceny®.

% P. Hackett, op.cit., ss. 62-64.

% [b.a.], Teczka informacyjna: Selekcja i rekrutacja. Przeglad metod i narzedzi stosowanych pod-
czas procesu rekrutacji. , WUP, Centrum informacji i planowania kariery zawodowej, Warszawa
2007, ss. 15-18.

% P, Hackett, op.cit., s. 63.
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Efekt rogéw polega na tym, ze jezeli dany kandydat nie potrafi
dowiesc¢ jakiej$ danej umiejgtnosci, nie nalezy go zupetnie przekreslac.
Moze okaza¢ sig, ze kandydat ma wiele innych zalet, ktoérych nie posia-
daja pozostali kandydaci®.

Kolejna putapka sa skojarzenia. Niektorzy rekruterzy, czgsto nie-
$wiadomie, skupiaja si¢ na szukaniu u kandydatow wspdlnych cech,
skojarzen ze swoja osoba. Do takich cech m.in. naleza wspdlne hobby,
wiek, charakterystyczny wyglad, warstwa spoteczna. Dzialanie na zasa-
dzie skojarzen moze negatywnie wptyna¢ na wynik procesu rekrutacji,
poniewaz polega to na faworyzowaniu 0sob podobnych. Rekruter moze
nada¢ kandydatowi pozytywne cechy i nie ocenia¢ go obiektywnie, a
jedynie usposobi¢ go lepiej, niz innych®’.

Btad kontrastu polega na tym, iz osoba rekrutujaca przypisuje
kandydatom te cechy, ktorych sama nie posiada®®.

Stereotypy naleza do btedow poznawczych, sa wyobrazeniami
na temat danej grupy ludzi. Wyciagane sa na podstawie jego wygladu
(np. rudzi sa fatszywi), pici (np. kobieta nie moze by¢ mechanikiem),
wieku, religii, rasy (np. Hindusi zle pracuja), koloru skory (np. czarni
nie moga by¢ lekarzami), czy pochodzenia®.

Innym czynnikiem majacym wptyw na obiektywnos$¢ decyzji jest
stres rekrutacyjny, czyli wzrost napigcia emocjonalnego wywotany
sytuacja ubiegania si¢ o pracg. Stres wywolany jest m.in. ilo$cig kandy-
datow ubiegajacych si¢ o pracg, matym doswiadczeniem zawodowym.
Kandydaci, ktorzy nie umieja sobie poradzi¢ z tym problem, moga zle
wypas¢ na rozmowie rekrutacyjnej, a co za tym idzie — nie przejda do
kolejnego etapu rekrutacji i nie dostang wymarzonej pracy.”

8.9. Trafnos¢ prognostyczna metod doboru

Celem procesu doboru kandydatow do pracy jest wybor sposrod
aplikujacych osob tej, ktora bedzie najlepiej wykonywala obowiaz-
ki na danym stanowisku. Trafno$cia nazywany jest wspotczynnik

% Tbidem.

7 P. Hackett, op.cit., ss. 63-64.

% B. Pawlowska, R. Tadeusiak, Wywiad jako metoda doboru i selekcji pracownikéw, Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi, 3-4 2001, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych., ss. 82-88.

% P. Hackett, op.cit., ss. 62-64.

7 J. Osuch, ,,Stres rekrutacyjny”, ,,Firma i rynek”, Kwartalnik Naukowy Zachodniopomorskiej
Szkoty Biznesu nr. 4 (25) 2002/1 (26) 2003, Szczecin 2003, ss. 17-20.
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zalezno$ci pomigdzy wykonanym pomiarem i oceng kandydata,
a pozniejszym, rzeczywistym awansem, efektywnos$cia pracy kandyda-
ta czy tez jego sukcesem zawodowym — zmierzonym poprzez wymier-
ne wyniki pracy, badz oceng jego pracy, ktora dokonuje przetozony’'.

Na podstawie danych zebranych w obcojezycznej literaturze,
Tomasz Witkowski przedstawit trafnos¢ prognostyczna metod uzywa-
nych w doborze zawodowym kierownikow:

Tabela 1. Trafno$¢ prognostyczna metod selekcyjnych

Metoda Warto$¢ prognostyczna
Wywiad 0,09 - 0,37
Aplikacje 0,38
Referencje /-0,16/ - 0,26
Testy osobowosci 0,15-0,39
Testy zdolnosci 0,25 -0,53
Grafologia 0
Dane biograficzne 0,18 -0,40
Assessment Centre 0,43 - 0,65

Zrbdto: opracowanie wiasne na podstawie: T. Witkowski (red), Dobor personelu. Koncepcje-na-
rzedzia-konteksty, wyd. Biblioteka moderatora, Taszow 2007.

Najwyzsza wartoscia prognostyczna mozna zaobserwowac
w przypadku metody Assessment Center (0,43-0,65), a nastgpnie:
aplikacje (0,38), testy zdolnosci (0,25-0,53), dana biograficzne (0,18-
0,4), testy osobowosci (0,15-0,39), wywiad (0,09-0,37), referencje
[(-0,16)-0,26], grafologia (0). Klasyfikacja wartosci prognostycznych
przedstawia si¢ nastgpujaco: wartosci stabe: 0,29 1 mniej; warto$ci nie
do przyjecia: 0,30 — 0,39; wartosci dobre: 0,40 — 0,49; warto$ci bardzo
dobre: 0,50 i wigcej™.

Analiza trafnosci prognostycznej metod stwarza mozliwosé
okreslenia efektywnosci poszczegdlnych narzedzi, a co za tym idzie
— wybra¢ te najlepsza. Dzigki trafnosci jestesmy w stanie okresli¢
prawdopodobienstwo, czy dana osoba odniesie sukces na nowym miej-

"' T. Witkowski (red), Dobér personelu. Koncepcje—narzedzia—konteksty, wyd. Biblioteka mode-
ratora, Taszow 2007.
2 Tbidem.
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scu pracy. Im wyzsza efektywnos$¢ narzedzi, tym wigksza szansa na
zatrudnienie idealnego kandydata. Nie ma jednej idealnej metody, dla-
tego tez powinno korzysta¢ si¢ z metod mozliwie najlepszych majacych
najwyzsze noty trafnosci prognostycznej”.

Abstrakt

Artykul opisuje metody stosowane w procesie doboru personelu.
Autorka podejmuje systematyczny opis tych metod oraz przedstawia
wyniki badania obrazujace czgsto$¢ ich stosowania w dziatalnos$ci
polskich przedsigbiorstw. Siggajac do badan wilasnych oraz obcych,
autorka okresla potencjalng trafno$¢ stosowania poszczegolnych metod
selekcji personelu z uwzglednieniem rodzajow stanowisk, na jakie pro-
wadzona jest rekrutacja.

Stowa kluczowe: rekrutacja, selekcja, personel, tratnos¢.

Abstract

The article describes the methods used in the selection of staff.
The author takes a systematic description of these methods and presents
the results of studies showing the frequency of their use in the activities
of Polish enterprises. Drawing on her own and extraneous research, the
author defines the potential relevance of the various methods of per-
sonnel selection, taking into account the types of positions for which
recruitment is carried out.

Key words: recruitment, selection, personnel, relevance.
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