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IV. SELEKCJA KANDYDATOW

1. Uwagi wstepne

W odpowiedzi na zamieszczong informacje w okreslonym zrodle
naboru, zglasza si¢ pewna liczba kandydatéw chetnych do podjecia
pracy na danym stanowisku. Po zgromadzeniu dokumentacji dotyczacej
tych kandydatow, nalezy wybraé¢ sposrdd nich takiego, ktory pasowatby
pod wzgledem kwalifikacji, umiejetnosci oraz wymagan do danego
stanowiska pracy. Czgsto wsrod zgtoszonych kandydatur brakuje ideal-
nej w odniesieniu do opisu stanowiska pracy czy karty profilu wyma-
gan. W zwiazku z tym, w celu skrécenia procesu selekcji i ograniczenia
zwiazanych z nim kosztow, skutecznym rozwiazaniem bgdzie wyzna-
czenie pewnego obszaru akceptacji (na plus i na minus) dla poziomu
kwalifikacji poszczegdlnych kandydatéw oraz przedstawienie propozy-
cji dopasowania kandydata do okreslonego stanowiska pracy poprzez
kursy lub szkolenia.

W procedurze selekcyjnej nalezy zwrécié uwage na dwie kwestie':

1. Wyb6r i przygotowanie oséb odpowiedzialnych za proces selek-
cji pod wzgledem merytorycznym (posiadajacych wiedzg na te-
mat filozofii i misji firmy, warunkéw pracy na danym stanowi-
sku, stosowanych metod selekcji) oraz psychologiczno-spotecznym
(umiejacych adekwatnie reagowa¢ w roznorodnych sytuacjach,
odpornych na stres i manipulacje kandydatéw, wykazujacych
odpowiedni poziom obiektywizmu).

'S. Celinska-Nieckarz, W pogoni za ideatem, ,Personel” 2001, nr 18.
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2. Wybbr, uzasadnionych potrzebami, metod selekcji, charaktery-

zujacych si¢ wiarygodnoscia i wartoscia predykcyjna’.

Tabela 4.1 przedstawia zestawienie metod selekcji wraz z informa-
cjami odno$nie wartosci predykcyjnej, kosztu zastosowania i popular-
nosci w USA.

Z tabeli wynika, ze najwyzsza wartos¢ predykcyjng wykazuja testy
zdolnosci umystowych, testy wydolnosci, wywiad zorganizowany oraz
wazone formularze aplikacyjne, czyli metody nie cieszace si¢ duza
popularnosciag. Bowiem o czgstotliwosci stosowania okreslonej meto-
dy decyduje w duzym stopniu koszt oraz przyzwyczajenia, co nega-
tywnie odbija si¢ na efektywnosci procesu selekcji.

W procesie selekcji wykorzysta¢ mozna nastepujace techniki wyta-
niania najlepszego kandydata (kandydatéw)’:

1. Analiza i ocena dostarczonych dokumentéw wymaganych przez
przedsigbiorstwo.

Rozmowa kwalifikacyjna (wstgpna, szczegdtowa).

Testy.

Sprawdzanie wiarygodnosci informacji zawartych w dokumentach.
Wywiady szczegdtowe.

Inne metody selekcji

Badania lekarskie.

Ztozenie oferty pracy.

NN R WD

2 _Wartosé predykeyjna odnosi si¢ do stopnia, w jakim wyciagni¢te wnioski z danej
procedury selekcyjnej s prawdziwe/poprawnwne/dokiadne. Innymi slowy, metoda
ma faktycznie mierzy¢ te cechy i zdolnosci, ktore pono¢ mierzy, oraz przewidywac te
przyszle efekty pracy badZz zachowania, ktdrych pomiar jest jej przypisywany”
(B. Jamka, Pozyskiwanie i rozwdj pracownikéw, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2000, s. 57). Mierzy si¢ ja za pomoca wspolczynnika korelacji liniowej Pearsona r.
Generalnie przyjmuje si¢, ze r = 0,15 oznacza niska wartos¢ predykeyjng, r = 0,40 —
umiarkowana, r = 0,65 — wysoka.

3 Por. M. Kostera, Zarzqd=zanie personelem, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1997; K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 1997; J.A.F. Stoner., Ch. Wankel., Kierowanie, PWE, Warszawa 1992.
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Tabela 4.1. Charakterystyka metod selekcji (USA)

Metoda

Wartos¢ predykcyjna

Koszt zastosowania

Popularnos¢

Podania, swiadectwa,
dyplomy

Ponizej 0,20 dla swiadectw
i dyplomow; wazone formula-
rze aplikacyjne - do 0,56

Niski, wzrasta przy zastosowaniu wazonych formu-
larzy aplikacyjnych, koszty uzytkowania — umiar-
kowane

Zastosowanie bardzo szerokie w spos6b niezor-
ganizowany; ok. 11% organizacji stosuje
wazone formularze aplikacyjne

Inne informacje

Zyciorysy i listy osiagnigé -
ok. 0,30 1 powyzej, oceny
doswiadczenia i przygotowa-

Koszty umiarkowane do wysokich: prosta ocena
doswiadczenia i przygotowania zawodowego
angazuje czas pracownika; opracowanie formularza

Bardzo powszechne przy weryfikacji wyksztal-

wany - 0,60 a nawet i wyzej

wany pociaga za soba koszty przygotowania
i kazdorazowego opracowania wynik6w

biograficzne . o o - P X cenia; metody zorganizowane stosowane rzadko
nia zawodowego - ponizej zorganizowanych informacji biograficznych moze
0,20 kosztowac¢ tysigce $
Umiarkowany; glownie koszt czasu pracy pracowni- | Przewaza telefoniczne lub listowne sprawdzenie
Referencje W granicach 0,25 ka lub wynajecia osoby z zewnatrz do zebrania referencji; mniej niz20% firm wynajmuje do
referencji tego osoby z zewnatrz
Relatywnie wysoki; czas prowadzacego wywiad
Wywiad niezorganizowany — | i ewentualne koszty podrozy moga siggac tysigcy i § . . .
Wywiad ok. 0,30; wywiagd zorganizo- | dolar6éw na jednego kandydata: wywiad zorganizo- Wykorzystywany powszechnie, ale jedynie

ok. 35% firm stosuje wywiad zorganizowany

Testy zdolnosci umysto-
wych

Zasadniczo powyzej 0,40,
moga dochodzi¢ nawet do
0,80

Relatywnie niedrogie -- ponizej 100$/os; dodatkowo
umiarkowane koszty zwiazane

z obliczaniem i interpretacja wynik6w. opracowanie
nowego testu moze kosztowa¢ powyzej 100000$

Stosowane przez ok. 30% organizacji, najczg-
Scie) przy selekcji kandydatow na stanowiska
urzednicze

Testy umiejetnosci zawo-
dowych, zatrudnienie
prébne ;

Na poziomie 0.40 i nieco
powyzej

Bardzo zréznicowany; koszt standardowych testow
umiejgtnoscei jest porownywalny z poziomem
kosztow testow zdolnosci

Sprawdziany praktyczne stosuje ponad 60%
organizacji, 31% stosuje testy umiejgtnosci

Wymagania fizyczne
i fizjologiczne

Testy wydolnosci wykazuja
wartos¢ ok. 0,50; wartos¢
predykcyjna wigkszosci
testéw fizjologicznych niska

Bardzo zréznicowany

Ogélne badania medyczne i testy laboratoryjne
np. na zazywanie narkotykow sa stosowane
przez ok. polowg organizacji, zas mniej niz 10%
stosuje inne testy fizjologiczne

Testy osobowosci, uczci-
wos¢ i grafologii

Bardzo niska

Relatywnie niedrogie, tatwo dostepne w licznych
firmach konsultingowych

Okoto 17% podmiotow stosuje test osobowosci,
glownie w odniesieniu do sprzedawcow, mniej

niz 10% uzywa pozostalych

Zrodio: G.T. Milkovich, J.W. Boudreau, Human Resource Management,Irwin, Homewood, Illinois, 1991, s. 266267 (cyt. za: B. Jamka,
Pozyskiwanie..., op. cit., s. 61).

Rozbudowa otwartych zasobéw naukowych Repozytorium Uniwersytetu w Bialymstoku,

Zdigitalizowano i udost¢pniono w ramach projektu pn

dofinansowanego z programu ,,Spoleczna odpowiedzialnoé¢ nauki” Ministra Edukacji i Nauki na podstawie umowy SONB/SP/512497/2021
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2. Metody selekcji kandydatow

Analiza i ocena dostarczonych przez kandydata dokumentow
wymaganych przez przedsigbiorstwo rozpoczyna proces selekcji. Przed-
sigbiorstwa prosza najczesciej o ztozenie: zyciorysu (curriculum vitae),
listu motywacyjnego, kwestionariusza, zaswiadczen, referencji, formu-
larzy szkolen i doswiadczenia zawodowego. Wymienione dokumenty
maja dla firmy trojakie znaczenie:

— stanowig potwierdzenie, ze kandydat ubiega si¢ o prace;

— sg zrédlem informacji o kandydacie;

~ w przypadku podjecia decyzji o przyjeciu, staja si¢ kartoteka

osobowa przyjetego pracownika.

Sposrod wymienionych dokumentdw najpopularniejszymi sa: zycio-
rys (cv) i list motywacyjny. To z nich pracodawca dowiaduje si¢ podsta-
wowych informacji o kandydacie, takich jak: dane osobowe, wyksztatce-
nie, doswiadczenie zawodowe, zainteresowania, osiagnigcia i nagrody,
referencje oraz otrzymuje odpowiedz na pytanie: co sktonito do zaintere-
sowania si¢ oferta pracy i ztozenia dokumentow. Dokumenty te stanowia
podstawe do wstepnej weryfikacji kandydata. Podstawowym obowigz-
kiem dziatu personalnego, lub. osoby zajmujacej si¢ pozyskiwaniem pra-
cownikdow, jest uwazne przeczytanie tych dokumentow i, na ile jest to
mozliwe, sprawdzenie tych informacji lub tez szukanie luk w zyciorysie.

Przy analizie zyciorysu zwraca si¢ uwagg gtéwnie na: przebieg na-
uki, odbyte praktyki, przebieg kariery zawodowej, pobyty za granica,
konsekwentna realizacj¢ obranej drogi zawodowej, sktonnos¢ do zmia-
ny stanowiska, konsekwencje zmiany miejsca pracy (awans, degrada-
cja, przesunigcia poziome), gotowos¢ do doksztalcania sig, zbieznos¢
miedzy droga zawodowa a specyfika oferowanego stanowiska pracy”.

Do zyciorysu moga by¢ dotaczone referencje. Jednak nabieraja one
wartosci, kiedy zostana sprawdzone. Moga mie¢ one charakter pozy-
tywnej lub negatywnej opinii o kandydacie wyrazonej w formie krot-
kiej notatki lub dtugiego listu, mimo to moga oznacza¢ po sprawdzeniu
te same informacje. Referencje potwierdza si¢ za zgoda kandydata.

Dopetnieniem informacji o kandydacie, zawartych w cv, jest list
motywacyjny. Jego analiza pod wzglgdem tresci i formy powinna po-

* M. Sidor-Rzadkowska, Nie zgubié perty, .,Personel” 2001, nr 13.
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zwoli¢ przewidzie¢, czym kieruje si¢ kandydat. Forma listu wskaze czy
ktos solidnie napracowat si¢ przy pisaniu, poniewaz zalezy mu na tym
stanowisku i w tej firmie, czy tez zastosowat szablon, ktory wysyta si¢
do réznych firm, w odpowiedzi na kazde ogloszenie’.

Alternatywnym badz uzupetniajacym w stosunku do wymienionych
dokumentow, pozytecznym zrédtem informacji o kandydatach jest for-
mularz aplikacyjny, stworzony dla potrzeb danej firmy i wakujacego
stanowiska. Za jego zastosowaniem przemawiaja nastepujace fakty®:

— formularze aplikacyjne nakierowane sg na uzyskanie danych po-
trzebnych przedstawicielom firmy do podjecia racjonalnej decy-
zji, za$ zyciorys i listy motywacyjne zawieraja informacje, ktore
kandydat sam chce przedstawic;

— posiadanie wyczerpujacych, przejrzystych, opracowanych we-
dtug okreslonego wzoru, danych o kandydatach, utatwia ich po-
rownywanie, a nastgpnie pomocne jest w wyborze osob, ktore
nalezy zaprosi¢ na rozmowe kwalifikacyjna, przez co istnieje
mniejsze prawdopodobienstwo popetnienia bledu na etapie czy-
tania zycioryséw i listbw motywacyjnych.

Analiza wymienionych dokumentéw moze zadecydowaé o nastgp-
nej czynnosci, jaka jest np. wstepna rozmowa kwalifikacyjna. Gtow-
nym jej celem jest weryfikacja informacji zawartych w otrzymanych
ofertach oraz blizsze poznanie osobowosci kandydatéw. Sprawdzenie
merytorycznych kwalifikacji w tym momencie jest powaznie utrudnio-
ne, gtownie ze wzgledu na to, ze rozmowy takie sa przeprowadzane
przez pracownikow dziatu personalnego, nie majacych czgsto specjali-
stycznej wiedzy z zakresu wymagan danego stanowiska oraz w petni
nie znajacych jego specyfiki. Rozmowa pozwala jednak na poznanie
przesztosci zawodowej kandydatow, ich oczekiwan i sprawdzenie, czy
nie zrozumieli opacznie ogloszenia, czyli czy nie oczekuja od praco-
dawcy warunkow, ktorych spetni¢ nie moze’. Do takiej rozmowy pro-
wadzacy powinien si¢ odpowiednio przygotowa¢ pod wzglgdem me-
rytorycznym tak, aby w jej trakcie uzyska¢ kompletne informacj¢ o kan-
dydacie. Do zadan stojacych przed prowadzacym nalezy rowniez stwo-

5 Por. S. Burt, Jak zdoby¢ prace, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997;
M. Mitoraj, Rekrutacyjne szachy, ,,Personel” 1998, nr 12.

® M. Sidor-Rzadkowska M., Nie zgubié perty, ,,Personel” 2001, nr 13.

" R. Pruchniak, W poszukiwaniu ideatu, ,Personel” 1998, nr 7/8.
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rzenie przyjaznej atmosfery w celu zminimalizowania stresu kandydata
oraz uwazne stuchanie wypowiedzi kandydata i wypracowanie stano-
wiska odnos$nie kandydata.

Pomyslne przejscie przez rozmowe kwalifikacyjng pozwala zasto-
sowa¢ wzgledem kandydata techniki selekcji, jakimi sa testy lub inne
metody badania kandydatéw.

Testy sa to mechanizmy pozwalajace mierzy¢ — poprzez odpowiedzi
pisemne lub ¢wiczenia symulacyjne — poszczegélne, okreslone cechy
kandydata (pracownika)®. Testy pozwalaja one na sprawdzenie umiejet-
nosci zawodowych, cech osobowych, wydolnosci organizmu oraz wie-
dzy os6b ubiegajacych si¢ o dane stanowisko. Wymienia si¢ wsrdd nich:

— testy zdolnosci umystowych, badajace poziom inteligencji ogol-
nej i uzdolnien;

— testy sprawnosciowe (psychomotoryczne), wymagajace zrgczno-
$ci manualnych;

— testy wiedzy i umiejetnosci zawodowych, sprawdzajace posiadang
przez kandydata wiedz¢ zwiazang z konkretnym stanowiskiem
pracy(okreslane rowniez jako probki pracy oraz symulacje);

— testy psychologiczne badajace osobowos¢;

— testy zainteresowan, pozwalajace okresli¢, czy kandydat bedzie
mogt osiagnac sukces na danym stanowisku pracy;

— testy medyczne okreslajace stan zdrowia i wydolnos¢ organizmu.

W miare wysoka wartoscia predykcyjna charakteryzuja si¢ testy
zdolnosci umystowych, probki pracy, symulacje oraz testy sprawno-
Sciowe, za$ niska testy psychologiczne, zainteresowan, osobowosci,
grafologiczne.

Aby test spetniat swoja role powinien by¢’:

— wystandaryzowany — czyli uzywany zawsze w ten sam sposob;

— obiektywny — prowadzacy

go wynik;
— trafny — czyli mierzy¢ to co ma mierzy¢;
— rzetelny — czyli mierzy¢ doktadnie;

8 B. Jamka, Pozvskiwanie..., op. cit., s. 72.
° R. Jurkowski, Zarzqdzanie personelem. Proces kadrowy i jego prawne aspekty,
Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 85.
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— znormalizowany — czyli posiada¢ baze, z odpowiednio duza licz-
ba wynikow juz przebadanych osob, do ktorej mozna poréwnaé
wyniki badanego.

Nalezy zaznaczy¢, ze nie powinno si¢ stosowa¢ dostownie przettu-
maczonych testéw, wykorzystywanych w firmach zachodnich. Wyma-
gaja one adaptacji kulturowej. Nalezy takze pamigta¢ o tym, ze kazdy
test jest opracowywany dla okreslonej firmy, grupy pracownikéw, czy
grupy zawodow, a uzycie go w odmiennych warunkach w niezmienio-
nej postaci, nie bgdzie takiej samej wartosci predykcyjnej (ta wartosé
pozostanie faktycznie nieznana)'.

Jak kazde narzgdzie selekcyjne, testy maja swoje zalety i wady. Do
zalet testow zalicza si¢: relatywnie wysoka wartos¢ predykcyjna, sto-
sunkowo tatwa dostgpnosé, wysoki poziom obiektywnosci wynikow
przy prawidlowym opracowaniu. Z kolei wadami testow sa: stosukowo
wysokie koszty uzyskania/opracowania testu, przeprowadzenia oraz
opracowania i interpretacji jego wynikéw przez fachowca''.

Po osiagnigciu pozytywnego wyniku testu osoba zainteresowana
przechodzi do nastgpnego etapu, jakim jest poglebiona (szczegoltowa)
rozmowa kwalifikacyjna, uznawana tradycyjnie za najwazniejsza
czes¢ etapu selekcji. Powinna ona sktada¢ si¢ z nastepujacych czesci:

— wprowadzenia do rozmowy; zapoznanie si¢ rozmowcow i rozpo-
czgcie rozmowy od neutralnego tematu celem roztadowania stre-
su, ktorego jednak nie mozna wyeliminowacé catkowicie;

— cze$ci zasadniczej skladajacej si¢ z dwoch etapow: pierwszego,
w ktérym prowadzacy zadaja pytania, aby uzyskaé jak najwigcej
informacji o kandydacie, stuzacych do podjecia decyzji i drugie-
go, w ktorym prowadzacy umozliwia stawianie pytan kandyda-
towi. Osoba prowadzaca powinna by¢ przygotowana do udziele-
nia informacji zwiazanych z przedsigbiorstwem. Kandydaci cze-
kaja na tego typu informacje, poniewaz pozwalaja one zoriento-
wac si¢ co do sytuacji przedsigbiorstwa, oczekiwan zwigzanych
z praca na danym stanowisku. Tego typu informacje pozwalaja
rowniez odpowiedzie¢ na pytanie czy petent rzeczywiscie jest

0B, Jamka, Pozyskiwanie..., op. cit.,, s. 78=79.
' Ibidem, s. 79.
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zainteresowany pracgq na wakujacym stanowisku i czy podota
stawianym wymaganiom'?;

— zakonczenie; kandydat zostaje poinformowany o terminie i for-

mie udzielenia odpowiedzi na ofertg pracy.

Dla zapewnienia efektywnosci procesu selekcji, poglebiona rozmowe
kwalifikacyjna nalezy strukturalizowac¢, tzn. opracowaé doktadny jej prze-
bieg i pytania odnoszace si¢ do opisu stanowiska pracy i profilu wymagan
osobowych, ktdore zostang postawione kandydatowi. Przyczyni si¢ to do
uzyskania stosownego zestawu informacji i zapewni obiektywnos¢ roz-
mowy, poniewaz kandydaci otrzymaja podobne pytania.

Szczegotowa rozmowg (lub rozmowy, gdyz moze by¢ ich kilka),
przeprowadza¢ powinien bezposredni przetozony sam, poniewaz zna
on specyfik¢ wakujacego stanowiska lub przy pomocy pracownika
dzialu personalnego. Bezposredni przetozony réwniez powinien by¢
doktadnie przygotowany do przeprowadzenia rozmowy kwalifikacyj-
nej. Uniknie si¢ wtedy zadawania ogoélnikowych pytan, ktére niewiele
lub nic nie znacza dla przebiegu selekc;ji.

Podczas przeprowadzania wywiadu nalezy staraé si¢ unikac typo-
wych bledow rozmowy kwalifikacyjnej. Ich zestawienie przedstawia
tabela 4.2.

W zaleznosci od osobowosci kandydata moga by¢ zadawane pytania
w formie otwartej, pototwartej i ewentualnie, kiedy ma si¢ do czynienia
z osoba typu ,,gadufa”, czgs¢ pytan mozna zada¢ w formie zamknigtej.
Prowadzacy rozmoweg powinien egzekwowaé odpowiedzi na stawiane
pytania, za$ bezposrednio po jej zakonczeniu dokonaé oceny przydat-
nos$ci kandydata wedtug opracowanego schematu.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze w trakcie rozmowy moga wystapi¢ pew-
ne zjawiska, ktore wplywaja na zafalszowane informacji. Sa to':

— nierdwnowaga sit uczestnikow wywiadu — prowadzacy rozmowg

ma z reguly przewagg nad kandydatem;

— nienaturalne zachowanie kandydata — w celu pokazania siebie

w lepszym swietle kandydat sztucznie si¢ zachowuje, co moze
dziata¢ na jego korzys¢ lub niekorzys¢. Zdarza sig, ze robi on bar-

2 D P. Florczak, Byto tak mito, a mnie nie przyjeli, ,Personel” 2000, nr 8; W. Ja-
recki, Pozyskiwanie pracownikoéw (2), Personel 1998, nr 7/8.

3 K. Sedlak (red.). Jak poszukiwaé i zjednywaé najlepszych pracownikéw, Wydaw-
nictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 1996, s. 64.
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dzo dobre wrazenie na poziomie kontaktow interpersonalnych, ale
jego wiedza i doswiadczenie mogg budzi¢ pewne watpliwosci.
W takim wypadku rozmowa nie moze by¢ jedynym instrumentem
wykorzystywanym przy podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu;

Tabela 4.2. Elementy rozmowy kwalifikacyjnej i typowe bledy pojawiajace
si¢ w trakcie jej przeprowadzania

Elementy, na ktore zwraca si¢ uwage

podczas przeprowadzania interview
Zachowanie wystandaryzowanych
kryteriow i warunkéw rozmowy

Najczgsciej popetniane blgdy

Btad podobienstwa — faworyzowanie kan-
dydatow ,,podobnych™ do osoby oceniajacej
lub dziatanie na zasadzie analogi w przy-
padku zlych skojarzen

Sympatia i antypatia wynikajaca z zacho-
wania w stosunku do oceniajgcego

Efekt skruchy — nastgpne bi¢dy nic s ne-
gatywnie oceniane, jesli oceniany wezesniej
wyrazil skruch¢ za te dotychezas popetnione

Zachowanie kandydata w trakcie
rozmowy, np. asertywnos¢, sposob
auto prezentacji, wyrazanic emocji

Sposdb wypowiadania si¢ kandydata:
logicznosé wypowiedzi, uzywany jezyk

Emocjonalne reakcje na wypowiedzi kandy-
data, komentowanie ich i premiowanie

Manipulowanic

Efekt kontaktu — ukierunkowywanie kandy-
data w celu uzyskania pozadanej odpowie-
dzi ksztaltujacej pozytywng oceng

Wyglad i ubior

Wyciaganie daleko idacych wnioskow na tej
postawie i przypisywanie kandydatom
pewnych cech na podstawie ich wygladu
lub wiasnego nastawienia

Wiasne nastawienie wobec kandydata

Pierwsze i ostatnie wrazenie wywarte

na oceniajgcym

Budowanie okreslonego ( pozytywnego
lub negatywnego) nastawienia po zapozna-
niu si¢ z cv i listem motywacyjnym

Efekt aureoli - tendencja do oceniania
kandydatéw jednolicie wysoko lub nisko
ze wzgledu na jedng ceche

Skrupulatne. ale nie zaburzajace kon-
taktu notowanie

Znaczne ograniczenie kontaktu wzrokowego

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Tyborowska, Selekcja, czyli jak wybraé
naprawde dobrych kandydatow, ,,Personel” 1998, nr 11; K. Schwan, K.G. Seipel, Mar-
keting personalny, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 1997, 180-181; J.A.F. Stoner,
Ch. Wankel, Kierowanie, op. cit., s. 299-300.
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zadawanie pytan zbyt ogdlnikowych, na ktére nie ma pozytecz-
nej odpowiedzi — typu: ,jaka jest pana najwigksza stabos¢?”.
Moze to swiadczy¢ o braku doswiadczenia lub niedostatecznym
przygotowaniu prowadzacego rozmowg. Sytuacj¢ taka kandydat
moze si¢ stara¢ wykorzystaé;

cele prowadzacego rozmowe i kandydata sa rozne — np. firma chce
zatrudni¢ w krotkim czasie i nieraz za wszelka ceng i z tego powo-
du zbyt mocno podkresla zalety firmy, za$ kandydat zauwazywszy
ten fakt, przesadnie eksponuje swoje umiejgtnosci, przez co cele
obu stron staja si¢ zaspokojone. Dochodzi do podjecia decyzji
o zatrudnieniu kandydata, ktora moze si¢ okaza¢ chybiona.

Natomiast do zalet rozmowy kwalifikacyjnej zalicza si¢:

bezposredni kontakt rekrutujacego z kandydatem, co utatwia
oceng, na ile dana osoba przystaje do istniejacego zespotu pra-
cownikdw;

mozliwos$¢ zadawania pytan sondujacych wiedzg i kwalifikacje
kandydata; w trakcie rozmowy mozna upewnic¢ si¢ czy informa-
cje zawarte w cv oraz innych dostarczonych dokumentach sg
wiarygodne;

szans¢ na przedstawienie firmy i stanowiska; nie zawsze kandy-
dat sktadajacy dokumenty zdaje sobie sprawe z tego, jaki zakres
obowiazkéw bedzie dotyczyt osoby zatrudnionej na danym sta-
nowisku pracy;

szans¢ na zadanie pytan przez kandydata.

Rozmowa kwalifikacyjna to najczg¢sciej wykorzystywana metoda
selekcji, ale jak wynika z przedstawionych informacji, jej stosowanie
wymaga duzej wiedzy i praktyki.

Jedng z nowych, ale czgsto juz wykorzystywanych metod doboru
kandydatow na stanowiska kierownicze w przedsigbiorstwach zachod-
nich jest Assessment Center (,,Centrum oceny”) Metoda ta posiada:
wysoka warto$¢ predykeyjna, a jednoczesnie odwotuje si¢ do réznych
technik selekcyjnych, stwarzajac tym samym material do ewentualnych
poréwnan i komentarzy).

Assessment Center (AC) definiuje si¢ jako ,,standaryzowana oceng
zachowan na podstawie roznorodnych informacji wejsciowych (tzn.
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technik selekcyjnych)”'*. Stanowi ona potaczenie testow psychologicz-
nych, rozmowy kwalifikacyjnej oraz testow praktycznych. Zastosowa-
nie tych narzgdzi ma na celu jak najbardziej wiarygodne okreslenie
faktycznych mozliwosci, umiejetnosci i motywacji kandydata". Meto-
da ta czgsciej jest wykorzystywana do oceny wlasnych pracownikdéw
pod katem badania potencjatu kwalifikacji i planowania kariery, niz do
oceny kandydatéw z zewnatrz, poniewaz charakteryzuje si¢ wysokimi
kosztami i jednoczesnie duzg precyzja.

W ramach AC kandydatow zaprasza si¢ do uczestnictwa w réznych
¢wiczeniach symulacyjnych, podczas ktorych wyszkoleni obserwatorzy
notuja i oceniajg ich postgpowanie. Kandydaci zazwyczaj pracuja kilka
dni (2-5 dni) w grupach ¢wiczeniowych skfadajacych si¢ z 6-15 oséb
o zblizonej randze zawodowej. Ich zadania maja charakter interaktyw-
ny oraz wymagaja podejmowania okreslonych decyzji i wlasciwego ich
umotywowania, a takze planowania, organizowania, komunikowania
si¢ i wykazania si¢ zdolnosciami przywddczymi. Gléwnym celem tego
typu zadan jest sprawdzanie zachowan kandydata w sytuacjach mak-
symalnie zblizonych do rzeczywiscie istniejacych na stanowisku pracy.
Poniewaz kazde przedsigbiorstwo posiada swojg wlasng specyfikacje,
wskazanym jest opracowanie wiasnych symulacji.

W zaleznosci od wakujacego stanowiska w ramach AC moga by¢
stosowane takie gry symulacyjne, jak: ,, przychodzqca poczta’, swobod-
na dyskusja grupowa, symulacja okreslonej sytuacji czy analiza przypad-
ku'®. I tak np. w przypadku zastosowania ,przychodzqcej poczty” kandy-
dat zostaje poinformowany o tym, ze wlasnie powierzono mu zwolnione
stanowisko i bedzie musial wkrétce wyjechaé, aby wziaé udziat w waz-
nym seminarium. Jego zadaniem jest zapoznanie si¢ w ciagu godziny
z notatkami, listami, raportami, telefonicznymi informacjami i innymi
materiatami pozostawionymi przez poprzednika. Kandydat musi w naj-
wilasciwszy sposob zajac si¢ kazda pozycja, w wielu wypadkach bedzie
mial mozliwos¢ wyjasnienia lub omowienia swoich decyzji w rozmowie
kwalifikacyjnej'’. Odmiana ,,przychodzacej poczty” jest éwiczenie ,ko-
szyk zadan”. Kandydat musi wykona¢ w Scisle okreslonym czasie rézno-

14 B. Jamka, Pozyskiwanie..., op. cit., s. 82.

% Ibidem, s. 79-80.

16 J.A.E. Stoner, Ch. Wankel. Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 291.
"7 Ibidem, s. 291.
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rodne zadania, takie jak: przejrzenie i opracowanie zaleglej koresponden-
cji, uzgodnienie termindw spotkan z waznymi partnerami handlowymi,
ustalenie zastgpstwa za sekretarke, ktora nagle zachorowata, przygoto-
wanie si¢ do rozmowy z podlegtym pracownikiem. W tym ¢wiczeniu
sprawdza si¢ umiejgtnos¢ szybkiego odrdzniania rzeczy waznych od
niewaznych i delegowania zadan na podwiadnych'®.

Z kolei w przypadku zastosowania dyskusji grupowej bez lidera
uczestnikom przedstawia si¢ problem, ktory wymaga grupowego pod-
jecia decyzji. Od nich samych zalezy, jak rozdysponuja zadania migdzy
siebie. W trakcie trwania tego ¢wiczenia ujawniaja si¢ cechy przywdd-
cze kandydatow oraz ich umiejgtnosci interpersonalne (np. takie jak:
czy tatwo nawiazuje kontakty, czy sam stucha i potrafi by¢ stuchany,
czy ma wplyw na grupe, jaka jest postawa grupy wobec kandydata).

Oprocz juz wymienionych technik i metod doboru niektore firmy
stosuja bardziej wyszukane, takie jak: analiza mikroruchéw kandydata,
analiza grafologiczna polegajaca na badaniu ukrytych cech osobowosci
kandydata na podstawie jego charakteru pisma, badania morfometrycz-
ne majace na celu rozpoznanie cech psychiki na podstawie analizy fi-
zjonomii, budowy czaszki, zdje¢ postaci'’.

Zastosowanie nawet najdoskonalszych metod selekcji nie gwaran-
tuje pelnego poznania i wyboru najlepszego kandydata. Okazuje si¢
bowiem, ze niejednokrotnie sam kandydat nie moze przewidzie¢ wila-
snego zachowania w okreslonych sytuacjach. Stres, strach przed popet-
nieniem bigdu powoduja nienaturalne zachowanie lub nie wykazanie
si¢ posiadanymi umiejetnosciami. Stad tez metody te ,, nalezy stosowac
ze $wiadomoscia wad i staraé si¢ doskonali¢”™, aby w praktyce nie
zwyciezyla popularna ,metoda” doboru, jaka sa tzw. kontakty niefor-
malne i uktady, powodujace, ze na stanowiska trafiaja osoby o nieod-
powiednich kwalifikacjach i kompetencjach.

Dopetnieniem procedury selekcyjnej sa badania lekarskie (o ile
wczesniej, w trakcie trwania procedury selekcyjnej nie przeprowadzono
testow sprawnosciowych lacznie z orzeczeniem lekarskim), ktore po-
twierdza mozliwos¢ pracy na danym stanowisku.

' p. Swider, Ocena naprawde zintegrowana, Personel” 2001, nr 4.

r’ A. Wzigtek-Stasko, Bez gwarancji na wybor najlepszego, ,,Personel” 2001, nr 3.
20 1.

~ Ibidem.
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Osoba, ktora w wyniku zastosowanych metod okaze si¢ najlepsza na

dane stanowisko, powinna otrzymac oferte pracy. Po jej przyjgciu z no-
wym pracownikiem zostaje wstepnie podpisana umowa o praceg.

N
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