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DETERMINANTY JAKOSCI REKRUTACJI
I SELEKCJI - WYZWANIA DLA EFEKTYWNOSCI
PROCESOW POZYSKIWANIA KANDYDATOW
DO PRACY

Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji obejmuje wiele aspektow,
ktore wzajemnie ze sobg powigzane, tworza system zarzadzania zasobami ludzkimi,
oparty na optymalizacji wykorzystania dostepnych zasobow i racjonalizacji podej-
mowanych dziatan. Dostepnos¢ zasoboéw ludzkich wplywa na komfort procesu
zarzadzania personelem, albowiem zarzadzajacy maja wickszg swobod¢ w tworze-
niu obsady kadrowej 1 wigksze mozliwosci w budowaniu efektywnych zespotow
zadaniowych. Z tego wzgledu istotnym elementem jest ergonomicznie sparametry-
zowany proces pozyskiwania pracownikoéw, bazujacy na wysokiej jako$ci rekrutacji
1 selekcji.

Identyfikacja determinantéw jakos$ci rekrutacji i selekcji nie jest zadaniem
prostym w realizacji, albowiem trudno jest precyzyjnie zestawi¢ czynniki generu-
jace warto$¢ dodang w zakresie pozyskiwania zasobow. Istnieje wiele indykato-
row, ktoére moga charakteryzowac proces rekrutacji 1 selekcji, natomiast problem
moze stanowi¢ ich wlasciwy dobor 1 zestawienie w kompletny, sprawny 1 wydajny
katalog o uniwersalnym charakterze. Najistotniejszym elementem wplywajacym na
proces pozyskiwania pracownikow jest struktura lokalnego rynku pracy wskazujaca
zalezno$ci pomiedzy podazg a popytem na pracg. Wazne jest rOwniez tempo wzro-
stu rynku, marka pracodawcy oraz lokalizacja miejsca pracy?.

' drinz., k.zak@dyd.akademiabialska.pl, ORCID: 0000-0002-2632-9782.

Zak, K. (2016). Rekrutacja i selekcja kandydatow do pracy w aptece ogdlnodostepnej — wyzwania
i dylematy. W: E., Mendyk (red.). Wyzwania Zarzqdzania Zasobami Ludzkimi. Lublin: Instytut
Zarzadzania Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie, s. 243-244.
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Celem pracy jest identyfikacja podstawowych determinantow jako$ci proce-
sow rekrutacji i selekcji. Od nich bowiem zalezy jakos¢ kadr 1 efektywnos¢ wykony-
wanych zadan przez personel fachowy danej organizacji. Wysoka jakos$¢ procesow
rekrutacji 1 selekcji umozliwia dokonanie wyboru najlepszego sposrod aplikujacych
kandydatow, co znacznie zwigksza potencjal organizacji i maksymalizuje prawdo-
podobienstwo osiggniecia ponadprzeci¢tnych wynikow.

Metodyka badawcza

Realizacja celu pracy wymaga zastosowania zroznicowanych metod badaw-
czych, takich jak metoda analizy 1 krytyki pismiennictwa, metoda analizy aktow
prawnych oraz metoda badania dokumentéw. Pozwalaja one okresli¢, jakie ele-
menty determinujg jakos$¢ rekrutacji 1 selekcji oraz jakie sposoby rekrutacji, czy
techniki selekcji wplywaja na efektywnos$¢ proceséw pozyskiwania kandydatow do
pracy. Metoda analizy i krytyki piSmiennictwa zostata wykorzystana do przegladu
literatury z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, co pozwolilo zidentyfikowaé
warunki prowadzenia rekrutacji 1 selekcji w procesie pozyskiwania kandydatéw do
pracy oraz wskaza¢ czynniki warunkujace wysoka efektywnos¢ przedmiotowego
procesu. Metoda analizy aktoéw prawnych umozliwita identyfikacje zasad udostep-
niania pracodawcy danych osobowych od osoby ubiegajacej si¢ o zatrudnienie oraz
informacji niezbednych do wykonywania pracy okreslonego rodzaju lub na okre-
Slonym stanowisku. Metoda badania dokumentéw zostata wykorzystana do badania
charakteru regulacji prawa pracy oraz raportdéw wskazujacych, co biorg pod uwage
kandydaci zanim zaaplikujg na oferte pracy, co biorg pod uwage kandydaci zanim
podejmg prace w danym przedsigbiorstwie oraz co biorg pod uwage kandydaci
w trakcie rekrutacji do nowej pracy

Proces rekrutacji i selekcji

Rekrutacja to proces znajdywania i1 przyciggania dostatecznie duzej, dla
celow selekeji, liczby kandydatéw na nieobsadzone stanowisko pracy, selekcja za$
jest procesem oceny przydatnosci kandydatéw 1 wyborem jednego z nich, najbar-
dziej odpowiedniego z punktu widzenia wymagan stanowiska pracy i oczekiwan
pracodawcy?’. Struktura procesu rekrutacji zostata przedstawiona na Rysunku 1.

3

Krol, H., Ludwiczynski, A. (2014). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN SA; s. 198, 208.
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NABOR ZASOBOW LUDZKICH

Alternatywy wobec
pozyskania

Decyzja o rozpoczeciu
rekrutacji

Okreslenie wymogow wobec

pracownika
Wybor zrédla i metody
rekrutacji
| |
Rekrutacja wewnetrzna Rekrutacja zewngtrzna
1
Metody: Metody:

1 ocl . . . ) (1) ogloszenie w prasie,
(1) ogloszenia w intranecie (1) przygotowanie ofert Internecie, radiu, telewizji
(2) rezerwa kadrowa pracy. . (2) rekomendacie
(3) lista sukcesow (2) sllzlerowame oferty na pracownikow

4) konkursy zamknigte ynex pracy 3) urzedy prac

Y . . . Y pracy
— (3) zbieranie ofert i 4 i
informacji o kandydatach (4) wyspecjalizowane
przedsicbiorstwa
(5) uczelnie i szkoty
6) kandydaci nieprzyjeci
y PIZY)
uprzednio
L (7) zgtoszenia samoistne
Selekcja

Rysunek 1. Struktura procesu rekrutacji

Zrédto: Krol, H., Ludwiczynski, A. (2014). Zarzqdzanie..., dz. cyt., s. 199.

Rekrutacja stanowi osobliwy sposdb komunikowania si¢ organizacji z oto-
czeniem — rynkiem pracy i ma za zadanie zainteresowac potencjalnych kandydatow
podjeciem zatrudnienia na nieobsadzonych stanowiskach. Proces rekrutacji powi-
nien by¢ profesjonalnie przygotowany, bowiem powinien zacheca¢ odpowiednich
kandydatow 1 zniechecac tych, ktorzy nie spetniajg podstawowych wymagan. Pro-
fesjonalizm wymaga przeprowadzenia gruntownej analizy struktury organizacyjne;j
1 planu zatrudnienia. W pierwszej kolejnosci powinno si¢ zbadaé, czy niedobory
pracownikOw mozna zminimalizowa¢ za pomoca restrukturyzacji. Jezeli zostanie
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podjeta decyzja o konieczno$ci pozyskania dodatkowych pracownikéw, to nalezy
okresli¢, na jakie stanowisko jest poszukiwany kandydat 1 jaki bedzie jego zakres
obowigzkow. Liczbe i kategorie poszukiwanych kandydatow mozna okresli¢ w for-
malnych planach zasobow ludzkich, bedacych podstawa szczegdtowych plandéw
rekrutacji. Zwykle jednak wymagania wyrazone s3 w formie spontanicznego zapo-
trzebowania na pracownikOow z uwagi na tworzenie nowych stanowisk, rozszerzanie
dziatalnosci o nowe zadania lub obszary badz koniecznos¢ zastgpienia pracownika®.
Profil kwalifikacyjny kandydata wyznacza opis stanowiska. Mozna jednak wyko-
rzysta¢ jeden ze sprawdzonych schematow klasyfikacji wymagan wobec kandydata
(Tabela 1).

Tabela 1. Schematy klasyfikacji wymagan wobec kandydata

PLAN SIEDMIOPUNKTOWY PIECIOSTOPNIOWY SYSTEM OCENY
A. Rodger J. Munro-Fraser
1. Cechy fizyczne: zdrowie, sylwetka, wyglad,|1. Wplyw na innych: cechy fizyczne,
zachowanie 1 wymowa; wyglad, wymowa i sposob bycia;
2. Osiagnigcia:  wyksztalcenie, kwalifikacje,|2. Nabyte kwalifikacje: wyksztatcenie,
doswiadczenie; szkolenia zawodowe, doswiadczenie
3. Inteligencja ogolna: podstawowe zdolno$ci zawodowe;

intelektualne; 3. Wrodzone zdolnosci: naturalna szybkos¢

Zdolnosci szczegodlne: zrecznos¢ mechaniczna,
manualna, ptynno$¢ w mowie lub dziataniu na
liczbach;

pojmowania i zdolno$¢ uczenia sig;
4. Motywacja: rodzaje celow wyznaczanych
przez jednostke, konsekwencja i determi-

Zainteresowania: intelektualne, praktyczne, nacja w ich realizacji oraz powodzenie
konstrukcyjne, zwigzane z aktywnoscig w ich osigganiu;
fizyczna, spoteczne, artystyczne; 5. Dostosowanie: stabilnos¢ emocjonalna,

wytrzymato$¢ na stres oraz umiejetnosc
pracy z ludzmi.

6. Usposobienie: ugodowos¢, wptyw na innych,
stabilnos¢, zaleznos$¢, samodzielnos¢;

7. Okolicznosci dodatkowe: dostgpnos¢, mobil-
nos¢, itp.

Zrédto: Rodger, A. (1952). The Seven-point Plan, National Institute of Industrial Psychology. Lon-

don: National Institute of Industrial Psychology; Munro-Fraser, J. (1954). A Handbook of Employment

Interviewing. London: Macdonald and Evans. Cyt. za: Armstrong, M. (2011). Zarzgdzanie zasobami

ludzkimi. Warszawa: Wolters Kluwer business, s. 451.

Na podstawie opisu stanowiska 1 profilu kwalifikacyjnego osoba odpowie-
dzialna za przygotowanie procesu rekrutacji jest w stanie przygotowac¢ odpowiednia
oferte pracy 1 opracowac wlasciwe ogloszenie rekrutacyjne.

Selekcja kandydatow ma za zadanie dokonanie oceny ich przydatnosci do pet-
nienia danej funkcji na konkretnym stanowisku i jest §cisle powigzana z okresleniem

4 Armstrong, M., Taylor, S. (2016). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa: Wolters Kluwer,
s. 281.
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stopnia ,,w jakim cechy, kompetencje, doswiadczenia, kwalifikacje, wyksztatcenie
1 szkolenie” spetniaja oczekiwania pracodawcy oraz wykorzystaniem przedmioto-
wej oceny w celu dokonania wyboru najlepszego sposrdd kandydatow. Struktura
procesu selekcji zostata przedstawiona na Rysunku 2.

ZBIOR KANDYDATOW
DO PRACY
Kryteria selekcji: Metody selekcji:
»| Badanieiocena |«
e pozytywne i negatywne dokumentow oraz e Analiza dokumentoéw
e podstawowe i1 uboczne kandydatow e wywiady
e mierzalne i niemierzalne o testy
e ogolne i specyficzne — psychologiczne
e legalne i nielegalne —  wiedzy
Poréwnanie — umiej¢tnosei
kandydatow — probki pracy
— psychomotoryczne
— medyczne
e centrum oceny
e nickonwencjonalne metody:
Dokonanie wyboru grafologia, astrologia itp.
I
I I
Odrzuceni kandydaci k\Z gg;gg%(c?)
Brak danych o .
kandyda}t]ach Adaptacja

Rysunek 2. Struktura procesu selekcji

Zrodto: Krol, H., Ludwiczynski, A. (2014). Zarzqdzanie. .., dz. cyt., s. 209.

Selekcja moze by¢ prowadzona na etapie preselekcji na zasadzie typowa-
nia najlepszych kandydatow do dalszego badania przydatnosci (kolejnych etapow
selekcji) lub tez odrzucenia najgorszych, nie spetniajacych podstawowych wyma-
gan. Konsekwencja preselekcji jest stworzenie krotkiej listy rankingowej kandyda-
tow, ktorzy sa poddawani dalszej procedurze selekcji.

5 Krol, H., Ludwiczynski, A. (2014). Zarzgdzanie. .., dz. cyt., s. 208.
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Jakos¢ rekrutacji i selekcji

Co biora pod uwage kandydaci zanim zaaplikuja na oferte¢ pracy? (specjalisci, N=1570)
Atrakcyjnos¢ oferty pracy 0%

Wysokos$¢ wynagrodzenia podang w ofercie pracy

Opinie pracownikow przedsigbiorstwa

Ogolna dobra znajomos¢ marki

Dostgpnos¢ informacji o pracodawcy i procesach rekrutacyjnych
Osobista pozytywna opini¢ o produktach przedsigbiorstwa
Dobra opini¢ o przedsigbiorstwie wsrod rodziny i znajomych
Nagrody i wyroznienia przedsigbiorstwa jako pracodawcy

Inne

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Co biora pod uwage kandydaci zanim podejma prace w danym przedsi¢biorstwie? (specjali$ci, N=1570)
Warunki konkretnej oferty pracy

Spotkanie z przetozonym w procesie rekrutacji

Opinie o przedsigbiorstwie zamieszczone w Internecie
Kontakt z rekruterem w procesie rekrutacji

Wyglad miejsca pracy

Opinie o przedsigbiorstwie wsrod znajomych i/lub rodziny
Dobrg znajomos¢ przedsigbiorstwa jako pracodawcy

Czas trwania procesu rekrutacji

Dobra znajomo$¢ marki pracodawcy

Informacje zawarte w zaktadce KARIERA

Inne

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Co biora pod uwage kandydaci w trakcie rekrutacji do nowej pracy? (pracownicy fizyczni, N=328)

Oferowane wynagrodzenie 82,0%
Blisko$¢ miejsca pracy od domu

Informacje o oferowanym wynagrodzeniu

Zakres obowiazkow na danym stanowisku

Wyglad/warunki miejsca pracy

Podejscie rekrutera do kandydatow

Opinie o przedsigbiorstwie zamieszczone w Internecie

Opinie o przedsigbiorstwie wsrod znajomych i/lub rodziny
Szybkos¢ rekrutacji

Dobra znajomo$¢ marki pracodawcy

Informacje o przedsigbiorstwie na stronie internetowej pracodawcy
Dobra znajomos¢ przedsigbiorstwa jako pracodawcy

Inne

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Wykres 1. Opinie kandydatow

Zrédto: E-Recruiter (2019), Raport Candidate Experience w Polsce 2019, erecruiter.pl (dostep
9.07.2022).

Pojecie jakosci w odniesieniu do procesow rekrutacji i1 selekcji jest uzalez-
nione od wielu czynnikéw. Z jednej strony nalezy bra¢ pod uwage role kandydata
1 stopien jego zadowolenia, natomiast z perspektywy organizacji istotne sg para-
metry zwigzane z przebiegiem samego procesu rekrutacji i1 selekcji. Biorac pod
uwage, ze jako$¢ to stopien spelnienia oczekiwan, to mozna przyjac, ze proces ma
odpowiednig jakos$¢, jesli jego realizacja spetnia lub przekracza te oczekiwania®.

6 Zeithaml, V. A., Parasuraman, A., Berry, L.L. (1990). Delivering Quality Service: Balancing Cus-
tomer Perceptions and Expectations, New York: Free Press, s. 19; Jonas, A. (2006). Jakos¢ ushug.
W: A., Czubala, A., Jonas, T., Smolen, J.W., Wiktor, Marketing ustug (140-188). Warszawa: Ofi-
cyna a Wolters Kluwer business.
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W odniesieniu do rekrutacji i selekcji zauwazy¢ nalezy, ze oczekiwania kandydatow
nie sg stale 1 zaleza od wielu czynnikdéw (Wykres 1).
Oczekiwania stanowig pewne kontinuum przebiegajace przez nastepujace
fazy’:
— fazaustugi idealnej —najlepszej jaka mozna sobie wyobrazi¢ i zrealizowac,
—  faza ushlugi pozadanej (atrakcyjnej) — ustugi o takim standardzie jaki kon-
sumenci chcg otrzymac,
—  faza ustugi zastuzonej (akceptowanej) — ustugi jaka konsumenci powinni
otrzymac za okreslong ceng,
— faza ustugi minimalnej — ustugi o takim standardzie jaki musi by¢
osiagniety.
Réznica miedzy oczekiwaniami co do ustugi atrakcyjnej, ktoérg konsumenci
chcieliby otrzymaé, a oczekiwaniami wobec poziomu ustugi, ktoéry powinni otrzy-
mac (ustugi zasluzonej), nazwana zostata strefg tolerancji (Rysunek 3).

Usiuga Ustuga
Usluga zasfuzona pozadana Ustuga
minimalna (akceptowana) (atrakcyjna) idealna

| | | |
| | ! I

Strefa toleranciji

Rysunek 3. Poziomy oczekiwan i strefa tolerancji konsumentéw wobec ustug

Zrédto: Jonas, A. (2006). Jakosé..., dz. cyt., s. 142.

Dokonujac oceny oczekiwan kandydatdéw nie nalezy zapomina¢ o wymogach,
jakie stawia sobie w tym procesie organizacja. Jakos$¢ rekrutacji i selekcji bowiem
powinna by¢ rozpatrywana z dwoch perspektyw: kandydata 1 organizacji, ktora
pozyskuje pracownika. Oczekiwania z punktu widzenia organizacji oscyluja wokot
zgodnos$ci z okreslonymi w procedurach operacyjnych standardami, ktore zostaty
wypracowane na przestrzeni okresu funkcjonowania. Standardy jako$ci w procesie
rekrutacji 1 selekcji to spelnianie wypracowanych przez organizacj¢ norm jakosci,
ktore w sposob sformalizowany sg uyjmowane w formie standardowych procedur
operacyjnych. Przedmiotowe normy powinny umozliwia¢ szybka ocen¢ kandydata
1 dokonanie wyboru najlepszego sposrod kandydatow aplikujacych na dane stano-
wisko. Stad z punktu widzenia organizacji nalezy bra¢ pod uwaga nastepujace czyn-
niki, ksztattujace jakosci systemu rekrutacji 1 selekcji:

— marka pracodawcy, na ktorg sktada si¢ wiele elementow, jak np.:

7 Jonas, A. (2006). Jakos¢..., dz. cyt., s. 141.
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* duzy prestiz pracodawcy,

* koncyliacyjny styl zarzadzania menedzerdw,

» mita atmosfera pracy,

» efektywny system wynagradzania,

* motywujacy system benefitow,

 kultura organizacyjna nastawiona na rozw¢j kompetencji pracownika,

* podmiotowe 1 partnerskie postrzeganie pracownikow jako kluczowy
element budowy przewagi konkurencyjnej, a nie wytacznie jako koszt
ksiggowy,

» przestrzeganie ustalonych zasad wspoélzycia pracowniczego,

— odpowiedni opis, charakterystyka 1 parametryzacja stanowiska pracy
uwzgledniajaca:

* kompetencyjny zakres obowigzkdow,

* klarowny system raportowania,

* hierarchiczne umiejscowienie w ramach danej komoérki organizacyjnej,

* powigzanie poziomu wynagrodzenia 1 systemu benefitow z miejscem
w hierarchii organizacji, odpowiedzialnoscig 1 nat¢zeniem pracy,

—  dobdr odpowiednich zrodet pozyskiwania pracownikow, np.:

» rekrutacja wewnetrzna (ogloszenia w intranecie, rezerwa kadrowa,
konkursy zamknigte),

» rekrutacja zewnetrzna (ogloszenia w prasie, Internecie, radiu, tele-
wizji, rekomendacje pracownikéw, rekrutacja poprzez urzedy pracy,
wyspecjalizowane przedsigbiorstwa, uczelnie 1 szkoty, powro6t do listy
kandydatéw nieprzyjetych w poprzednim procesie rekrutacji, zgtosze-
nia samoistne),

— odpowiednie przedstawienie oferty pracy (ogloszenia) zawierajace m.in.:

» zakres obowigzkow,

* wymagania pracodawcy,

» oferte pracodawcy,

—  dobdr odpowiednich metod procesu rekrutacji 1 selekcji oraz wieloetapo-
wos¢ ze szczegdlnym uwzglednieniem:

» sformalizowanych 1 jednolitych dla wszystkich kandydatow zasad
rekrutacji 1 selekcji,

» ograniczonej liczby etapow — maksymalnie trzy etapy procesu rekru-
tacji 1 selekcii,

+ efektywnego wykorzystania czasu - sprawne przeprowadzenie procesu
w okresie maksymalnie jednego miesigca (termin instrukcyjny, ktory
w szczegblnie uzasadnionych sytuacjach moze zosta¢ przediuzony,
jednak nie powinien przekracza¢ 3 miesigcy),
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— dobdr odpowiednich technik selekcyjnych ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem prognozowanej istotnosci (waznosci) technik selekcyjnych dla
wydajnos$ci pracy, w oparciu o testy na inteligencje w polaczeniu z testami
uczciwosci, umiejetnosci 1 ustrukturyzowang rozmowa kwalifikacyjna,

— profesjonalnie dostosowane pytania testowe do specyfiki stanowiska
pracy,

— specyfikacja rekrutacyjna dostosowana do konkretnego stanowiska pracy,

— przeprowadzenie proceséw rekrutacji 1 selekcji przez odpowiednio
dobrane zespoly (komisje) rekrutacyjne, oparte na przygotowanych i kom-
petentnych rekruterach ze szczegolnym uwzglednieniem:

» sktadu zespotu, w ktorym powinni si¢ znalez¢ wyksztatceni kierun-
kowo specjalista ds. zarzadzania zespotami ludzkimi i psycholog oraz
bezposredni przetozony przysztego pracownika,

« atmosfery rekrutacji i selekcji opartej na przyjaznym nastawieniu, spo-
kojnej rozmowie, swobodzie wypowiedzi kandydata 1 unikaniu tema-
tow $wiatopoglagdowych 1 pytan zbyt osobistych,

— wymog efektywnej pracy zespotu (komisji) rekrutacyjnej — stworzenie
listy rankingowej kandydatow w oparciu o system oceny punktowej,

—  konkretyzacja pracy zespotu (komisji) rekrutacyjnej — finalny etap proce-
dury rekrutacji 1 selekcji konczacy si¢ podpisaniem umowy z wybranym
kandydatem.

Charakterystyka wybranych technik selekcyjnych

W procesie doboru kandydatéw do pracy w organizacji mozna wykorzy-
sta¢ techniki selekcyjne oparte o najwyzsze warto$ci wspotczynnika skutecznos$ci
przewidywania. Kolumna ,,waznos$¢” [validity (r)] przedstawia szacowang $rednig
trafnos¢ 19 technik selekcji do przewidywania wydajnosci w pracy na podstawie
metaanalizy przeprowadzonej dla Departamentu Pracy USA w okresie 20 lat na
probie ponad 32 tys. respondentdw zatrudnionych na 515 bardzo zrdéznicowanych
stanowiskach cywilnych (Tabela 2).
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Tabela 2. Prognozowana istotno$¢ (wazno$¢) technik selekcyjnych dla wydajnosci pracy

Waznos¢ | Regresja i %
TECHNIKA SELEKCJI [Validity | wielokrotna ", .| wzrostu
] [Multiple R] waznose waznosci
Testy na inteligencje [GMA tests] 0,51
Testy umiejetnosci [Work sample tests] 0,54 0,63 0,12 24%
Testy integralnosci/uczeiwosci [Integrity tests] 0,41 0,65 0,14 27%
Testy sumiennosci [Conscientiousness tests] 0,31 0,60 0,09 18%
Rozmowy kwa.liﬁkac.yjne (ustrukturyzowane) 0.51 0.63 0.12 249
[Employment interviews (structured)]
Rozmowy kwaliﬁkac?fjne (I.lieustrukturyzo- 0.38 0.55 0,04 2%
wane) [Employment interviews (unstructured)]
Testy wiedzy [Job knowledge tests] 0,48 0,58 0,07 14%
Procedury kwalifikacyjne [Job tryout 0.44 0.58 0.07 14%
procedure]
Wskazniki rownorzednosci [Peer ratings] 0,49 0,58 0,07 14%
Behawioralna metoda spojnosci [Training
and Experience (T&E) behavioral consistency 0,45 0,58 0,07 14%
method]
Referencje [Reference checks] 0,26 0,57 0,06 12%
Doswiadczenie [Job experience (years)] 0,18 0,54 0,03 6%
Miary‘ analizy danych biograficznych [Bio- 0.35 0.52 0.01 2%
graphical data measures]|
Osrodki oceny [Assessment centers) 0,37 0,53 0,02 4%
Metody punktowe [Training and Experience
(T&E) point method] 011 0,52 0,01 2%
Lata edukacji (ksztalcenia) [Years of education] 0,10 0,52 0,01 2%
Zainteresowania [Interests] 0,10 0,52 0,01 2%
Grafologia [Graphology] 0,02 0,51 0,00 0%
Wiek [Age] -0,01 0,51 0,00 0%

Warto$ci wspotczynnika skutecznosci przewidywania zawieraja si¢ w przedziale od 0,0 — brak sku-
tecznos$ci do 1,0 — skutecznos$¢ doskonata; ,,Waznos¢ [Validity (r)]” oznacza przewidywana waznos¢
danej techniki selekcji; ,,Regresja wiclokrotna [Multiple R]” przedstawia wartos¢ wynikajaca z zasto-
sowania danej techniki selekcji w potaczeniu z taczng prognostyczng waznoscig testu na inteligencje
[GMA test].

Zrédto: Schmidt, F.L., Hunter, J.E. (1998). The validity and utility of selection methods in person-
nel psychology: practical and theoretical implications of 85 years of research findings. Psychological
Bulletin, 124 (2), 265. Cyt za: Zak, K. (2015). Profesjonalne zarzagdzanie zasobami ludzkimi w orga-
nizacjach administracji publicznej. Wyzwania i dylematy. W: M., Piotrowska-Trybull (red.). Spofe-
czenstwo, gospodarka, sity zbrojne - relacje i wyzwania. Warszawa: Akademia Obrony Narodowe;j,
s. 96-97.
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System prognozowania waznos$ci technik selekcyjnych dla wydajnosci pracy,
oparty o dobdr technik o najwyzszej wartosci wspotczynnika przewidywania,
bazuje na priorytetowej roli testow na inteligencj¢, albowiem autorzy przedmio-
towej koncepcji zatozyli, ze pracownicy o wyzszym ilorazie inteligencji szybciej
zdobywaja wiedzg i dostosowuja si¢ do zmian warunkéw pracy. Najwyzsze war-
tos$ci wspotczynnika przewidywania wskazuja, ze dla kryterium wydajnos$ci pracy
istotne jest potgczenie testow na inteligencje (GMA tests - General Mental Ability
tests) — z testami integralnosci (ang. integrity tests) albo z testami umiejetnosci (ang.
work sample tests) lub ustrukturyzowang rozmowga kwalifikacyjng (ang. structured
employment interviews)®. Zauwazy¢ przy tym nalezy, ze réznice wartosci w kolum-
nie ,;regresja wielokrotna” [Multiple R] w odniesieniu do powyzszych technik
selekcyjnych sg niewielkie (oscyluja w przedziale 0,63-0,65).

Testy

Testy selekcyjne stluzg dostarczeniu przekonujacych 1 wiarygodnych dowo-
doéw potwierdzajacych poziom umieje¢tnosci, inteligencji, cech osobowosci, zdol-
no$ci 1 osiggnie¢ kandydata®’. Testy psychologiczne (psychometryczne) stuzg do
pomiaru inteligencji lub oceny cech osobowos$ci poprzez wykorzystanie systema-
tycznych 1 ujednoliconych procedur pomiaru r6znic miedzy cechami jednostek,
aby umozliwi¢ osobom dokonujgcym wyboru lepsze zrozumienie kandydata 1 jego
oceng pod katem skutecznosci w pracy'’.

Testy na inteligencj¢ stuzg do pomiaru umiejetnosci psychicznych, umozli-
wiajacych osobie wykonanie roznych zadan intelektualnych poprzez wykorzystanie
zdolno$ci do abstrakcyjnego mys$lenia i rozumowania!l. Moga zawiera¢ pytania,
problemy i zadania, a ich wynik przedstawiony w formie punktowej mozna tatwo
poréwnaé¢ z osiggnigciami innych kandydatéw'>. Metaanaliza przeprowadzona
przez Schmidta 1 Huntera w 1998 r. wykazata, Ze testy na inteligencj¢ maja wysoka
skuteczno$¢ przewidywania (0,51), a ich dodatkowa zaletg jest mozliwo$¢ indy-
widualnego lub grupowego ich przeprowadzenia w formie papierowych ankiet,
kwestionariuszy wypelianych przez Internet oraz za pomocg specjalnego pro-
gramu komputerowego. W polaczeniu z testami integralnosci (uczciwosci) uzy-
skaly najwyzsza skutecznos$¢ przewidywania sposréd wszystkich rozpatrywanych

8 Zak, K. (2016). Rekrutacja i selekcja..., dz. cyt., s. 245-246.

®  Armstrong, M., Taylor, S. (2016). Zarzgdzanie..., dz. cyt., s. 296.
Tamze.

" Armstrong, M. (2011). Zarzqdzanie..., dz. cyt., s., s. 493.

12 Zak, K. (2016). Rekrutacja i selekcja..., dz. cyt., s. 247.
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metod selekcji (0,65), w tandemie z ustrukturyzowang rozmowa kwalifikacyjng
osiagnely warto$¢ wspodtczynnika na poziomie 0,63". Wynik testu zostaje przedsta-
wiony w formie punktowej, ktorg mozna poréwnac z punktacja cztonkéw populacji
jako catosci badz populacji calej lub czesci organizacji, w ktérej wykonywano test
(normg). Moze niekiedy rdwniez by¢ zapisany jako iloraz inteligencji (IQ), czyli
stosunek wieku psychicznego (mentalnego) jednostki do jej rzeczywistego wieku'.
Testy na inteligencj¢ wykorzystywane w procedurze selekcji obejmujg zestaw
dziesieciu podtestow zwigzanych z czterema typami inteligencji'®:
1. Inteligencja wzrokowa:
— test figur,
— test symboli,
— test kosci;
2. Inteligencja praktyczna:
— test utozenia kwadratow,
— test figur geometrycznych,
— test uzupetnien;
3. Inteligencja stowna:
— test stow,
— test przyporzadkowan,
— test zdan;
4. Inteligencja matematyczna:
— test rachunkowy.

Wyniki ze wszystkich czterech grup testowych, przedstawione na specjalnej
karcie IQ pozwalaja wyznaczy¢ profil inteligencji kandydata, ktory nastepnie mozna
porownac z tzw. wykresami idealnymi dla danych grup zawodowych (Rysunek 4).

13" Por. Schmidt, F.L., Hunter, J.E. (1998). The validity..., dz. cyt., s. 245.
4 Armstrong, M., Taylor, S. (2016). Zarzgdzanie..., dz. cyt., s. 296.

15" Lauster, P. (1998). Sprawdz swojq inteligencje. Zbior testow. Warszawa: Wydawnictwo W.A.B., s.
13.
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Imi¢ i nazwisko
Karta 1Q sprzedaz (akwizycja) Adres
Data Wiek
bardzo dobra 1Q
dobra
powyzej przecigtnej S~
ponizej przecietnej Y Ocena
niska
bardzo niska
Inteligencja Inteligencja Inteligencja Inteligencja
wzrokowa praktyczna stfowna | matematyczna
Imig i nazwisko
Karta IQ reklama Adres
Data Wiek
bardzo dobra 1Q
dobra
powyzej przecietnej
ponizej przecietnej ¥ Ocena
niska
bardzo niska
Inteligencja Inteligencja Inteligencja Inteligencja
wzrokowa praktyczna stfowna | matematyczna
) Imig i nazwisko
Karta IQ handel i zawody Adres
ckonomiczne Data Wick
bardzo dobra 1Q
dobra
powyzej przecietnej
ponizej przecigtnej Ocena
niska
bardzo niska
Inteligencja Inteligencja Inteligencja Inteligencja
wzrokowa praktyczna sfowna | matematyczna
Imi¢ i nazwisko
Karta IQ kierownik Adres
Data Wiek
bardzo dobra 1Q
dobra
powyzej przecietnej \
ponizej przecietnej N Ocena
niska
bardzo niska
Inteligencja Inteligencja Inteligencja Inteligencja
wzrokowa praktyczna stfowna | matematyczna
Imi¢ i nazwisko
Karta IQ referent Adres
Data Wiek
bardzo dobra 1Q
dobra
powyzej przecietnej
ponizej przecigtngj  |_— Ocena
niska
bardzo niska
Inteligencja Inteligencja Inteligencja Inteligencja
wzrokowa praktyczna sfowna | matematyczna

Rysunek 4. Wybrane profile inteligencji charakterystyczne dla r6znych zawodow

Zrédto: Lauster, P. (1998). Sprawd? swojq..., dz. cyt., s. 101-110.
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Poréwnujac profil inteligencji kandydata z wykresem idealnym nalezy wzigé
pod uwagge, ze rzadko si¢ zdarza, by ludzie reprezentujacy dane zawody charakte-
ryzowali si¢ doktadnie takim profilem inteligencji, albowiem idealne profile inte-
ligencji przedstawiajg jedynie optymalne zdolnosci wymagane w poszczegolnych
zawodach'®. Zatem nie nalezy polegac jedynie na poréwnywaniu profili inteligencji,
albowiem na sukces zawodowy wptywa wiele innych psychicznych 1 fizycznych
cech osobowosci, jak np. zdolnosci kierownicze, motywacja, pracowito$¢, odpor-
no$¢ na stres i rownowaga psychiczna, witalno$¢, pewnos$¢ siebie, umiejetnosé
nawigzywania kontaktow, inicjatywa, umiejetnos¢ prowadzenia rozmow, lojalnose
i rzetelnos¢, wytrwatosc¢ 1 updr, zdolnosci adaptacyjne oraz optymizm'’.

Testy integralno$ci (uczciwosci) stanowig instrument stuzacy identyfikacji
kandydatow, ktorzy wykazuja sktonnos¢ do niewlasciwego, nieuczciwego i aspo-
tecznego zachowania w pracy'®. Oparte sg zwykle na bezposrednich pytaniach doty-
czacych wczesniejszych doswiadczen zwigzanych z uczciwoscig kandydata 1 prze-
strzeganiem zasad moralno-etycznych, aby wskaza¢ jego preferencje w odniesieniu
do przysztych zachowan w danych sytuacjach. Testy integralnos$ci zalicza si¢ do
grupy testdow osobowosci, poniewaz odnoszg si¢ do zachowan kandydata podczas
interakcji z otoczeniem, na bazie zainscenizowanej sytuacji problemowej. Przykta-
dowe sytuacje problemowe przedstawiono w Tabelach 3-5.

Tabela 3. Przyktadowe sytuacje problemowe, jakie mogg si¢ pojawi¢ w tescie integralnosci
(uczciwoscei) (1)

Kategoria odpowiedzi

Zdecy- Zdecy-

PYTANIE e Raczej | Nie | Raczej .
dowanie TAK iem NIE dowa-
TAK wie nie NIE

Czy czesto Pan/Pani méwi prawde?

Czy Pan/Pani mysSli, ze jest osoba zbyt uczciwa,
aby wzia¢ cos, co nie nalezy do Pana/Pani?

Czy czuje si¢ Pan/Pani winny/-a, gdy robi cos,
czego nie powinien/-a robié¢?

Czy Pan/Pani mysli, Ze kradziez to branie
malych przedmiotow z pracy do domu?

Czy Pan/Pani uwaza, ze branie papieru lub
dhlugopisow z miejsca pracy bez zezwolenia to
kradziez?

Czy zdarzalo si¢ Panu/Pani przyjs¢ do pracy
poZniej lub wyjs$¢ wczesniej?

16 Tamze, s. 100, 110.
7 Tamze, s. 111.
18 Zak, K. (2016). Rekrutacja i selekcja. .., dz. cyt., s. 247.
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Kategoria odpowiedzi

Zdecy- Zdecy-
PYTANIE ecy. Raczej | Nie | Raczej it
dowanie TAK | wiem NIE dowa-

TAK nie NIE

Czy zdarzalo si¢ Panu/Pani wykonywa¢ czyn-
nosci wolniej niz zwykle?

Czy zdarzalo si¢ Panu/Pani zrobi¢ sobie/prze-
dhuzy¢ przerwe bez zezwolenia?

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Tabela 4. Przyktadowe sytuacje problemowe, jakie moga si¢ pojawi¢ w tescie integralnosci
(uczciwosci) (2)

Kategoria odpowiedzi

Raz Raz
PYTANIE Prawie . Kilka razy | .
. . | wtygo- | w mie- Nigdy
codziennie A . w roku
dniu sigcu

Jak czesto zdarzalo si¢ Panu/Pani
przyjs$é do pracy pozniej lub wyjsé
wcezesniej?

Jak czesto zdarzalo si¢ Panu/Pani
wykonywa¢ czynno$ci wolniej niz
zwykle?

Jak czesto zdarzalo si¢ Panu/Pani
zrobié sobie/przedtuzy¢ przerwe bez
zezwolenia?

Zrddto: Opracowanie wiasne.

Tabela 5. Przyktadowe sytuacje problemowe, jakie mogg si¢ pojawi¢ w tescie integralnosci
(uczciwosci) (3)

Kategoria odpowiedzi
PYTANIE

Prawda Falsz

Czasem zdarza mi sie, Ze nie mowie calej prawdy

Zdarzylo mi si¢ wzia¢ z pracy do domu co$, co nie nalezalo do
mnie

Rzadko czuje si¢ winny/a, gdy zrobie co$, czego nie powinienem/
powinnam zrobié¢

Kradziez to branie malych przedmiotéw z pracy do domu

Branie papieru lub dlugopiséw z miejsca pracy bez zezwolenia to
kradziez

Zdarza mi si¢ przyjs$¢ do pracy pézniej lub wyj$¢ wezesniej

Zdarza mi si¢ wykonywa¢é czynnoS$ci wolniej niz zwykle

Zdarza mi si¢ zrobié¢ sobie/przedtuzy¢ przerwe bez zezwolenia

Zrbédto: Opracowanie wiasne.
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Przedstawione w Tabelach 3-5 sytuacje, cze¢sto wystepuja w formie arkusza
testowego, z wymieszanymi kategoriami 1 modyfikacjami poszczegdlnych sytu-
acji/pytan/stwierdzen, ktory kandydat musi wypetni¢ albo w formie tradycyjnej,
albo w formie elektronicznej (w specjalnie przygotowanej aplikacji komputero-
wej). Nastepnie arkusz poddawany jest ocenie specjalisty (psychologa), ktory moze
dokona¢ oceny wiarygodnos$ci dokonywanych odpowiedzi.

Zaletg stosowania testow integralnosci (uczciwosci) w procesie selekceji jest
do$¢ wysoka skutecznos$¢ przewidywania w metaanalizie Schmidta 1 Huntera (0,41,
natomiast w polaczeniu z testami na inteligencj¢ cechuja si¢ najwyzsza skutecz-
no$cig przewidywania sposréd wszystkich rozpatrywanych metod selekcji: 0,65).
Jednak do ich wynikéw nalezy podchodzi¢ z duzg ostroznos$cig, albowiem nie dajg
petnej gwarancji szczerosci odpowiedzi.

Testy umiejetnosci sg zwigzane z wykonywaniem zadan na stanowisku pracy
w celu dokonania prognozy przydatnosci kandydata do pracy na konkretnym sta-
nowisku. Najczesciej maja charakter sytuacji problemowych, ktérym kandydat
powinien sprostac¢, albowiem czgsto z takimi sytuacjami bedzie miat do czynienia
w trakcie wykonywania obowigzkow na zajmowanym stanowisku. Sytuacje proble-
mowe ukazujg istotny aspekt wykonywania zadan na stanowisku pracy 1 pozwalajg
zweryfikowad rzeczywisty poziom umiej¢tnosci praktycznych kandydata.

Zaleta stosowania testOw umiejetnosci jest wysoka warto$¢ wskaznika sku-
tecznos$ci przewidywania w metaanalizie Schmidta 1 Huntera (0,54, a w polacze-
niu z testami na inteligencje: 0,63). Stosowanie testOw umiejetnosci kazdorazowo
powinno podlega¢ pozniejszej weryfikacji poprzez obserwacj¢ kandydata wybra-
nego na podstawie tej techniki selekc;ji.

Ustrukturyzowana rozmowa kwalifikacyjna

Indywidualna rozmowa kwalifikacyjna to najpowszechniejsza metoda selek-
cji, majaca na celu pozyskanie informacji o kandydacie, ktore pozwola przewidziec,
na ile skutecznie bedzie on w stanie pracowa¢ na danym stanowisku, a w konse-
kwencji umozliwig podjecie decyzji rekrutacyjnej'®. Rozmowa kwalifikacyjna to
interakcja ,,twarzg w twarz” rekrutera 1 kandydata, ktéra stanowi dobrg okazje do
nawigzania wzajemnego kontaktu — nici porozumienia, co ulatwia uzyskanie istot-
nych informacji 1 pozwala oceni¢, na ile kandydat speini oczekiwania organizacji.

Prowadzenie rozmow kwalifikacyjnych jest swego rodzaju sztukg komunika-
cji i wymaga posiadania umiej¢tnosci®?:

9 Armstrong, M., Taylor, S. (2016). Zarzqdzanie..., dz. cyt., s. 294.
2 Armstrong, M. (2011). Zarzqdzanie..., dz. cyt., s. 487-488.
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— tworzenia atmosfery wzajemnego zrozumienia (przyjazne nastawienie,
umiejetnos$¢ uspokojenia kandydata, ,,nadawanie na tych samych falach”,
zachecanie kandydata do udzielania szczerych odpowiedzi),

— aktywnego stuchania (koncentracja na wypowiedziach, rozumienie, co
1 0 czym mowi kandydat),

— utrzymywania cigglosci rozmowy (faczenie pytan z ostatnig odpowiedzig
kandydata),

— zachowania kontroli (tworzenie planow rozmowy, koncentracja na
szczegolach),

— robienia odpowiednich notatek.

Rozmowa kwalifikacyjna powinna by¢ ustrukturyzowana i opiera¢ si¢ na
zbiorze wczesniej okreslonych pytan, ktore powinny dotyczy¢ wymaganych od
kandydata kompetencji lub typowych sytuacji, z jakimi musza radzi¢ sobie osoby
odgrywajace dang role*'. W praktyce sg prowadzone w trybie ,,jeden-na-jeden”,
cho¢ pojawiajg si¢ argumenty za tym, aby rozmowe¢ prowadzily dwie osoby, co
moze pomoc unikngé stronniczych czy powierzchownych 1 nieprzemyslanych
decyzji. Alternatywg jest takze komisja oceniajgca albo panel rekrutacyjny — roz-
wigzanie czesto stosowane w sektorze publicznym??.

Ustrukturyzowana rozmowa kwalifikacyjna ma zdefiniowane ramy (struk-
turg) 1 jej celem jest ocena informacji pozyskanych od kandydata, ktére pozwola
zweryfikowac¢ jego kompetencje (wiedze¢ 1 umiejetnosci), poziom motywacji oraz
zidentyfikowa¢ indywidualne cechy kandydata, umozliwiajace podjgcie pracy na
konkretnym stanowisku. Oparta jest o zbior z gory ustalonych pytan, zadawanych
w odpowiedniej kolejnosci, odnoszacych si¢ do okreslonych na danym stanowisku
wymagan (specyfikacji stanowiska) lub koncentruje si¢ na typowych sytuacjach,
z jakimi powinien poradzi¢ sobie pracownik na stanowisku pracy. Pytania formu-
huje si¢ na podstawie informacji zamieszczonych przez kandydata w CV, liscie
motywacyjnym lub formularzu aplikacyjnym, a nastepnie sprawdza faktyczny stan
posiadanej wiedzy, poziom zadeklarowanych umiej¢tnosci i zdolnosci.

W ustrukturyzowanej rozmowie behawioralnej prowadzacy powinien si¢
skoncentrowa¢ na kompetencjach behawioralnych kandydata w oparciu o pyta-
nia dotyczace dos§wiadczenia kandydata sformutowane w sposob problemowy, np.
w odniesieniu do konkretnej sytuacji w przesztosci, wymagajaca umiejetnosci 1 pre-
dyspozycji z repertuaru niezbednych do pracy na stanowisku, o ktorg si¢ ubiega.
Przykladowy zestaw pytan behawioralnych przedstawiono w Tabeli 6.

2L Armstrong, M., Taylor, S. (2016). Zarzgdzanie. .., dz. cyt., s. 294.
22 Tamze, s. 295.
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Tabela 6. Przyktady typowych pytan behawioralnych

USTRUKTURYZOWANA ROZMOWA BEHAWIORALNA

10.

11.

12.

13.

14.

Czy moglaby Pani poda¢ przyktad sytuacji, w ktorej udato si¢ Pani przekona¢ kogos do podje-
cia niestandardowego sposobu dziatania?

Czy moglaby Pani opisa¢ sytuacj¢, w ktorej zrealizowala Pani projekt lub zadanie w obliczu
duzych trudnosci?

Czy moglaby Pani opisa¢, w jaki sposob przyczynita si¢ Pani jako czlonek zespotu do osiagnig-
cia wyjatkowo dobrego wyniku?

Czy mogtaby Pani poda¢ przyktad sytuacji, w ktorej kontrolowata Pani skuteczne dziatania?
Czy moze Pani opowiedzie¢ o niedawnym osiggnigciu, z ktorego jest Pani szczego6lnie dumna?
Czy moze Pani poda¢ przyktad sytuacji, w ktorej skutecznie udato si¢ Pani wprowadzi¢ inno-
wacj¢ w pracy?

Czy moze mi Pani opowiedzie¢ o sytuacji, w ktorej udato si¢ Pani przekonac cztonkow zespotu,
zeby zrobili co$, czego na poczatku nie chcieli zrobic?

Czy moze mi Pani opowiedzie¢ o trudnej sytuacji — problemie z podwtadnym — z ktora pora-
dzita sobie Pani wyjatkowo dobrze?

Czy pracownicy proszg Pana o pomoc w rozwigzaniu problemoéw? Jezeli tak, to prosz¢ powie-
dzie¢ o ostatnio rozwigzanym problemie

Proszg opowiedzie¢ o sytuacji, gdy dotychczasowe dos§wiadczenia pomogly Panu rozwiazaé
nowy problem

Prosze opowiedzie¢ o sytuacji, kiedy udato si¢ Panu przekonaé pracodawce do wyrazenia
zgody na jakie$ dziatanie

Czy kiedykolwiek postawiono Pana przed sytuacjg, w ktorej kazano Panu zrobi¢ co$ inaczej
i nie czul si¢ Pan z tym komfortowo? Jezeli tak, to w jaki sposdb Pan sobie z tym poradzit?
Jezeli nie, to jakie podejscie Pan przyjal?

Czy kiedykolwiek byt Pan pod presja osiagnigcia danego wyniku? Jezeli tak, to w jaki sposob
sobie Pan z tym poradzit?

Jakie osiggnigcia dajg Panu najwigksze zadowolenie z pracy?

Zrodto: Armstrong, M., Taylor, S. (2016). Zarzgdzanie..., dz. cyt., s. 713; Armstrong, M. (2011).,
Zarzgdzanie..., dz. cyt., s. 478.

Mozna réwniez zada¢ pytanie sytuacyjne, prognozujace, w jaki sposob kan-

dydat poradzi sobie z hipotetyczng sytuacja, z ktéra moze si¢ zetkng¢ w trakcie
pracy. Przyktadowy zestaw pytan sytuacyjnych przedstawiono w Tabeli 7.
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Tabela 7. Przyktady typowych pytan sytuacyjnych

USTRUKTURYZOWANA ROZMOWA SYTUACYJNA

10.

11.

12.

13.

14.

Co by Pani zrobita, gdyby wspotpracownik nie zgadzal si¢ z Panig podczas spotkania i wyrazat
to w wyjatkowo nieuprzejmy sposob?

Co by Pani zrobita, gdyby Pani przetozony polecit Pani zrobi¢ cos$, co zgodnie z Pani wiedza
jest nieetyczne?

Co by Pani zrobita, gdyby cztonek zespotu odmowit wykonania polecenia, ktére w Pani prze-
konaniu jest wtasciwe?

Jak by Pani sobie poradzita z podwtadnym, ktory dobrze pracuje, ale regularnie sp6znia si¢ do
pracy?

W jaki sposob poprawitaby Pani prace zespotowa w grupie?

Co, Pani zdaniem, jest najlepszym sposobem motywowania pracownikow?

Co by Pan zrobit, gdyby miat Pan odczucie, ze zaden z kandydatow nie spelnia warunkow,
chociaz jeden z nich byt stosunkowo blisko?

Jak poradzitby sobie Pan z kierownikiem operacyjnym, ktory, Pana zdaniem, w istotny sposob
zawyzyl wymagania wobec kwalifikacji i do§wiadczenia na dane stanowisko?

Co by Pan powiedziat kandydatowi, gdyby w jego historii zatrudnienia istniata niewyjasniona
luka?

Kierownik operacyjny wybrat kandydata, ktory, Pana zdaniem, zdecydowanie nie spetnia
warunkow. Co by Pan zrobit?

Jak by si¢ Pan zachowal w sytuacji, gdyby znalezienie odpowiedniego kandydata wydawato
si¢ niemozliwe?

Kierownik mowi, ze jego zdaniem wiek kandydata dyskwalifikuje go w przypadku danego
stanowiska. Jak by Pan zareagowat?

Kandydat udziela bardzo krotkich odpowiedzi na pytania. W jaki sposob sktonitby go Pan do
rozwinigcia wypowiedzi?

Przeprowadza Pan rozmowe z kandydatka na stanowisko sprzedawcy. Nie robi zbyt dobrego
wrazenia, jest do$¢ przestraszona, brakuje jej pewnoS$ci siebie, ale jej wyniki sprzedazy sa
dobre. Co by Pan zrobit?

Zrodto: Armstrong, M., Taylor, S. (2016). Zarzgdzanie..., dz. cyt., s. 713; Armstrong, M. (2011).
Zarzgdzanie..., dz. cyt., s. 479-480.

Zaletg ustrukturyzowanych rozmow kwalifikacyjnych jest wysoka warto$¢

wskaznika skuteczno$ci przewidywania w metaanalizie Schmidta 1 Huntera (0,51,
w polaczeniu z testami na inteligencje: 0,63). Przy ich przeprowadzaniu nalezy uni-
ka¢ pytan dyskryminujacych pod wzgledem pici, rasy, wyznania, niepetnosprawno-
$ci czy wieku oraz zbyt ingerujgcych w zycie prywatne, np.>:

—  kto bedzie opiekowal si¢ dzie¢mi?

— czy planuje Pani mie¢ jeszcze dzieci?

— czy interesuje Pana kwestia uprzedzen rasowych?

— czy przeszkadzatby Panu fakt bycia jedynym imigrantem w tym
srodowisku?

2 Armstrong, M., Taylor, S. (2016). Zarzgdzanie..., dz. cyt., s. 716.
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—  czy, wedtug Pana, poradzi sobie pan na tym stanowisku, biorgc pod uwage
Pana niepelnosprawno$c¢?

— czy uwaza Pan, Ze na tym etapie zycia bedzie Pan w stanie nauczy¢ si¢
nowych umiej¢tnosci zwigzanych z tym stanowiskiem?

Przy przeprowadzaniu rozméw kwalifikacyjnych nalezy pamigtaé, ze
poszczegbdlnych kandydatéw nalezy oceni¢ na podstawie obiektywnych kryteriéw
w oparciu o mierzalne wskazniki (np. bardzo dobry, dobry, dostateczny 1 nieod-
powiedni). Moga to by¢ kryteria odnoszace si¢ do wiedzy 1 umiej¢tnosci kandy-
data, jego kompetencji, poziomu wyksztatcenia, kwalifikacji 1 szkolen, zdobytego
doswiadczenia i ogolnej przydatnosci (Tabela 8).

Tabela 8. Przyktad formularza oceny rozmowy rekrutacyjnej

OCENA

KOMEN-
dobry |dostateczny | nieodpowiedni| TARZ

OBSZAR bardzo
dobry

Doswiadczenie

Wiedza i umiejetnosci

Kompetencje

Wyksztalcenie i kwalifikacje

Przeszkolenie

Ogolna przydatnos$¢
Zrodto: Armstrong, M., Taylor, S. (2016). Zarzgdzanie..., dz. cyt., s. 717.

Determinanty jakos$ci ustrukturyzowanej rozmowy kwalifikacyjnej to dopre-
cyzowanie, co nalezy robi¢, a czego nalezy unika¢ (Tabela 9).

232



RYNEK PRACY WOBEC WYZWAN PRZYSZEOSCI - EWOLUCJA I WSPOLCZESNE UWARUNKOWANIA

DOOOOOOOO

OOOOOOOOOOOOOOOOOOOO OO0

OOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOO OO GO OO

Tabela 9. Determinanty jakosci ustrukturyzowanej rozmowy kwalifikacyjnej

NALEZY ZADBAC O: NALEZY UNIKAC:

— plan rozmowy,

— odpowiednig ilo$¢ czasu,

— rozmowg¢ ustrukturyzowang, jezeli to mozli-
we,

— odpowiednig atmosfere¢ spotkania,

— rozpoczynania rozmowy bez przygotowania,

— zbyt szybkiego przechodzenia do wymagaja-
cych (sondujacych) pytan,

— zadawania wielu pytan lub pytan sugeruja-

e . . cych odpowiedz,
— swobodne i nieformalne relacje (nalezy za- . .. . .
. , — zwracania zbyt duzej uwagi na jednostkowe
cza¢ od pytan otwartych),
; f e zalety lub wady,
— zachecanie kandydatow do mowienia, . . ..
realizacie planu i utrzvmanie ciaetodei roz- | pozwalania kandydatom na upigkszanie istot-
1 P Y a8 nych faktow,

mowy,

— analize kariery kandydata, aby ujawni¢ zale-
ty, stabe strony i wzorce zainteresowan,

— pytania otwarte sklaniajace kandydatow do
mowienia,

— jasne, jednoznaczne pytania,

— pytania o przyktady skutecznego zastosowa-
nia wiedzy i umiejetnosci oraz efektywnego
wykorzystania zdolnosci,

— oceny dokonywane na podstawie faktycznie
otrzymanych informacji na temat doswiad-
czenia i cech kandydata pod katem wymagan,

— kontrolg nad trescig i czasem rozmowy.

Zrédto: Armstrong, M., Taylor, S. (2016). Zarzgdzanie. .., dz. cyt., s. 717-718.

— mowienia zbyt wiele lub pozwalania kandyda-
tom na odbieganie od tematu,

— pozwalania, by uprzedzenia zyskaty przewage
nad obiektywna ocena,

— wpadania w putapke ,,efektu aureoli” (poswig-
canie uwagi jednej lub dwoém dobrym cechom
i zaniedbywanie elementéw negatywnych)
lub ,,efektu rogow” (skupianie si¢ na negaty-
wach),

— zadawania pytan lub robienia uwag, ktore
moga sprawia¢ wrazenie dyskryminujacych,

— przeprowadzania zbyt wielu rozmow po kolei.

Podsumowanie

Jakos$¢ procesu rekrutacji 1 selekcji stanowi istotne wyzwanie dla menedze-
réw 1 specjalistow HR, albowiem procedura pozyskiwania pracownikow jest nie-
zwykle wazna dla efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. Brak
zachowania wysokich standardow w tym zakresie moze powodowa¢ w przysztosci
powstawanie problemow zwigzanych z nieprofesjonalnym podej$ciem do wykony-
wania zadan przez pracownikow, ktorzy zostali pozyskani w wyniku btednie przy-
gotowanej 1 przeprowadzonej rekrutacji i selekcji. Z tego wzgledu nalezy unikaé
kompromiséw, czyli zatrudniania osob, ktore nie spetniajg wymogow.

Zapewnienie wysokiej jako$ci procesu rekrutacji 1 selekcji zwigzane jest
zatem z radzeniem sobie z problemami rekrutacyjnymi. Nalezy zatem podjac szereg
decyzji, ktore przektadaja si¢ na nastgpujace dziatania®:

— zapewnienie wykorzystania wszystkich potencjalnych zrodet kandydatow,

— uatrakcyjnienie ogloszenia lub strony internetowej,

— sprawdzenie, czy wymagania wobec kandydata sg realistyczne i czy nie
zostaty zawyzone,

24 Tamze, s. 302-303.
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— udoskonalenie pakietu zaoferowanego kandydatom — sprawdzenie stawek
rynkowych, aby upewnic si¢, ze przedziat wynagrodzenia 1 §wiadczen jest
konkurencyjny,

— ocen¢ mozliwosci przeksztalcenia danej roli, jakg pracownik moze pet-
ni¢ w organizacji w celu zwiekszenia atrakcyjnosci pracy na danym
stanowisku,

— w najgorszym wypadku rozwazenie innych sposobow wykonania danej
pracy z wykorzystaniem juz zatrudnionych pracownikow.

Kazdorazowo przed rozpoczgciem procedury rekrutacji nalezy dokonac ana-
lizy aktow prawnych odnoszacych si¢ do pozyskiwania pracownikow?®. W zakresie
rekrutacji polski kodeks pracy normuje zasady udostepnienia pracodawcy danych
osobowych wskazujac, ze moze on zgda¢ od osoby ubiegajacej si¢ o zatrudnie-
nie podania danych osobowych obejmujacych imi¢ (imiona) 1 nazwisko, date uro-
dzenia 1 dane kontaktowe wskazane przez taka osobe, a gdy jest to niezbedne do
wykonywania pracy okreslonego rodzaju lub na okreslonym stanowisku — dodat-
kowo: wyksztalcenia, kwalifikacji zawodowych 1 przebiegu dotychczasowego
zatrudnienia®,
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Streszczenie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w kazdej organizacji stanowi wyzwanie dla
0s6Ob zarzadzajacych z uwagi na trudnosci, jakie si¢ pojawiaja w trakcie funk-
cjonowania i realizowania podstawowych dziatan. Potencjat pracownikow,
ich wiedza, umiejetnosci 1 kompetencje wyznaczaja jakos$¢ realizowanych
zadan oraz niejednokrotnie decydujg o przewadze konkurencyjnej organiza-
c¢ji. Zanim jednak do tego dojdzie organizacja musi pozyska¢ odpowiednich
kandydatow do pracy, czyli takich, ktorych kwalifikacje beda odpowiednie
do pracy na zajmowanym stanowisku, a kompetencje najbardziej zblizone do
profilu organizacji. Efektywno$¢ pozyskiwania kandydatow jest pochodna
jakosci procesow rekrutacji 1 selekcji. Celem pracy jest identyfikacja czyn-
nikdw wyznaczajacych jakos$¢ proceséw rekrutacji 1 selekcji, albowiem od
nich zalezy efektywnos$¢ wykonywanych zadan przez personel fachowy dane;j
organizacji. Wysoka jako$¢ proceséw rekrutacji 1 selekcji umozliwia doko-
nanie wyboru najlepszego sposrod aplikujagcych kandydatow, co znacznie
zwigksza potencjal organizacji 1 maksymalizuje prawdopodobienstwo osig-
gniecia ponadprzecigtnych wynikow. Realizacja celu pracy wymaga zasto-
sowania zréznicowanych metod badawczych, takich jak metoda analizy
1 krytyki pi$miennictwa, metoda analizy aktow prawnych oraz metoda bada-
nia dokumentow. Pozwalajg one okresli¢, jakie elementy determinujg jako$¢
rekrutacji 1 selekcji oraz jakie sposoby rekrutacji czy techniki selekcji wpty-
waja na efektywnos$¢ procesow pozyskiwania kandydatéw do pracy.

Stowa kluczowe: rekrutacja 1 selekcja, jakos¢, zarzadzanie jakoscia, zarza-
dzanie zasobami ludzkimi, rynek pracy
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