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1. Wstep i cel pracy

Istotnym elementem w zarzadzaniu kazda organizacja sa wlasciwie
przeprowadzone dziatania odnoszace si¢ do rekrutacji i selekcji, bedace
czgscig szeroko rozumianego procesu kadrowego'. Dobdr kandydatéow
do pracy wymaga wnikliwego i opartego na nowoczesnych zasadach
procesu rekrutacji. Z jednej strony organizacja chce zatrudni¢ jak naj-
lepszych kandydatéw, z drugiej kandydaci oczekuja jak najlepszych
warunkow zatrudnienia i pracy.

Przy zachodzacych zmianach w makro i mikrootoczeniu przedsig-
biorstwa, istotnym elementem jest zorientowanie procesu rekrutacji
i selekcji na metody oparte o kompetencje. Najwazniejsze czynniki,
ktére obecnie silnie oddzialywaja na proces rekrutacji i selekcji to zmia-
ny w wymiarze organizacyjnym, dotyczace charakteru pracy, zwigzane
z zawieraniem uméow o prace, czynniki spoleczne, prawne, technolo-
giczne oraz marketingowe?. Zmiany te wptywaja na:

*dr. inz., Pelnomocnik ds. Rozwoju Naukowego, Centralne Laboratorium Kryminali-
styczne Komendy Giéwnej Policji

s

“mgr inz., Centralne Laboratorium Kryminalistyczne Komendy Gléwnej Policji

' Wood R., Payne T. 2006, Metody rekrutacji i selekcji pracownikéw oparte na kompe-
tencjach, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw.
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» procesy, ktore przebiegajg w organizacji,

» strukture organizacji i rightsize (wlasciwe rozmiary organizacji),

* dopasowanie wiedzy, umiejetnosci i stylu pracy poszczegélnych
pracownikéw do konkretnych zadan i warunkéw,

* dobdr pracownikéw, ktérzy beda wykonywac zadania w ,,biegu”
1 szybko przyniosg organizacji pozadane skutki (korzysci, docho-
dy),

* kryteria wyboru pracownikéw niedotyczace czynnikéw zewnetrz-
nych (wiek, ple¢), lecz wytacznie zdolnosci kandydatow,

* metody oceny kompetencji kandydatéw z uwzglednieniem no-
woczesnych technologii (testy psychometryczne przy uzyciu
komputera, prezentacje wlasnych mozliwosci przy pomocy pa-
kietu Microsoftu — Powerpoint).

W odczuciach os6b prowadzacych procesy rekrutacji i selekcji w or-
ganizacjach, w najblizszym czasie musza nastgpi¢ zmiany i rozwdj me-
tod opartych na kompetencjach. Zmiany te dotycza umiejetnosci oséb
prowadzacych ten trudny, aczkolwiek interesujacy proces, jak rowniez
samych kandydatéw, ktorzy beda si¢ stara¢ o przyjecie do konkretne]
pracy na odpowiednie stanowisko. Ewolucja ta z pewnoS$cia obejmie
zmiany w procesie rekrutacji, metodach selekcji, przedmiotach oceny,
parametrach oceny. Wzro$nie tez znaczenie kwestii sprawiedliwosci
w wymiarze polityki kadrowej. W procesie kadrowym zmniejszy si¢
znaczenie dziatan zwigzanych z selekcja, a intensyfikacji ulegng dzia-
fania w kierunku przyciagniecia kandydata oraz jego adaptacji zawodo-
Wej W nowym miejscu pracy.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie procesu rekruta-
cjii selekcji jako skutecznych narzedzi stuzacych zatrudnianiu pracow-
nikéw w organizacji, a tym samym podniesieniu jej efektywnosci.

2. Rekrutacja a selekcja
Rekrutacja to proces majacy na celu przyciagniecie mozliwie du- zej
liczby, posiadajacych odpowiednie kwalifikacje kandydatéw, na

wakujace i nowo tworzone stanowiska. Jego istota jest poszukiwanie
talentéw i ksztalttowanie w miar¢ mozliwos$ci najlepszej grupy kandy-
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datéw na dostepne stanowisko. Natomiast selekcja polega na ograni-
czeniu liczby kandydatow i pozostawieniu wylacznie tych, ktérzy maja
najlepsze kwalifikacje, by osiggnac cele postawione przed organizacja.
W trakcie tego procesu dokonywana jest ocena kandydatow, ktérzy sa
w stanie najlepiej realizowa¢ powierzone im zadania. Pojeciem zwigza-
nym z procesem kadrowym w organizacji jest screening, czyli metoda
natychmiastowej redukcji nadmiernej liczby wnioskéw, ktére wptynety
na opublikowane ogloszenie o naborze.

Proces sprawnego przeprowadzenia procesu rekrutacji przebiegaw
nastepujacych etapach:
1. Sprawne zarzadzanie pula kandydatéw, ktérzy beda podani proce-

sowi rekrutacji:

* sformulowanie jasnego i zrozumiatego ogtoszenia o naborze na

konkretne stanowisko,
* zrozumienie oczekiwan kandydatow,
* eliminacja kandydatéw nieodpowiednich — niespetniajacych kry-
teriow formalnych zawartych w ogloszeniu (screening).

2. Selekcja najodpowiedniejszych kandydatéw oparta na:

* metodach psychometrycznych — testach,

» osrodkach oceny (egzamin selekcyjny),

» przeprowadzeniu kompetencyjnych rozméw kwalifikacyjnych,
3. Podjecie decyzji.

3. Sprawne zarzadzanie pulg kandydatow, ktérzy beda podani
procesowi rekrutacji

Proces rekrutacji, obejmujacy swym zakresem calos$¢ dziatan zwig-
zanych z przyjeciem kandydata do pracy, rozpoczyna si¢ od zamiesz-
czenia ogloszenia o naborze na dane stanowisko. Dla pracownika cy-
wilnego, zatrudnianego w Korpusie Stuzby Cywilnej (KSC) poczatkiem
tego procesu jest umieszczenie ogloszenia o zatrudnieniu w Biuletynie
Stuzby Cywilnej. Jezeli kandydat jest juz zatrudniony w danej jed-
nostce organizacyjnej to mamy do czynienia z rekrutacjag wewngtrzng.
Natomiast jesli zatrudnimy kandydata po raz pierwszy, jest to rekruta-
cja zewngetrzna.
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Sformulowanie jasnego i zrozumialego ogloszenia o naborze na
konkretne stanowisko

W procesie naboru bardzo istotnym elementem jest wlasciwie za-
mieszczone ogloszenie o naborze na dane stanowisko. Ogloszenie takie
powinno zawiera¢ jasno okreslone wymagania stawiane przed kan-
dydatem, ktére sa dla niego zrozumiate. Wymagania takie zawarte sa
w opisie stanowiska pracy, na ktdre jest przeprowadzana rekrutacja °.
Tres¢ ogloszenia powinna okresla¢ metode rekrutacji, ktéra mozna
oprze¢ na warto$ciach, czy kompetencjach.

Rekrutacja oparta na wartosciach zawiera jasno i zrozumiale okre-
slone cele organizacji, specyfike stanowiska, na ktére dokonywany jest
nabdr oraz ogdlny charakter organizacji. Rekrutacja oparta o kompe-
tencje ma charakter bardziej ztozony i obejmuje cechy psychologiczne,
wymagania biznesowe i powigzane z nimi warto$ci. Aby prawidtowo
zrozumie¢ ten rodzaj rekrutacji nalezy wiasciwie zdefiniowaé same
,,kompetencje:

* kompetencje behawioralne (umiejetnosci ,,miekkie” - competen-
cies) - okreSlajace sposob, w jaki ludzie majg si¢ zachowywac,
aby dobrze wykonywac swoja prace*.

* kompetencje funkcjonalne (umiejetnosci ,twarde” - competen-
ces) - informuja o tym, co ludzie musza wiedzie¢, aby méc do-
brze wykonywac swoja prace °. Mozna je tez opisa¢ jako kompe-
tencje zwiazane z pracg, czy zawodem, odnoszace si¢ do obowig-
zujacych w miejscu pracy wymagan, co do efektéw pracy oraz
standardéw 1 wynikow, jakie osoby petniace okreslone funkcje
majg osiagnac.

Kompetencje sa to dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci

i postaw, pozwalajace realizowa¢ zadania zawodowe na odpowiednim

3 Multan E. 2007, Rekrutacja wedtug standardéw Unii Europejskiej, Zeszyt Naukowy
nr 76, Seria Administracja i Zarzadzanie (3), Akademia Podlaska, Siedlce 2007.

4 Amstrong M. 2005, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow.
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poziomie®. Réznice miedzy kompetencjami ,,migkkimi” a ,twardymi”
przedstawia tabela nr 1.

Tabela nr 1. Kompetencje migkkie - ,,competencies”, a kompetencje
twarde -,,competences”

Competencies Competences
Kraj pochodzenia Stany Zjednoczone Wielka Brytania
koncepcji
Cel Okreslenie cech najwydaj- Okre$lenie minimalnych
niejszych pracownikéw standardéw wydajnosci

Punkt centralny  Osoba Praca i rola zawodowa
Elementy Cechy osobowosci Zadania i wyniki
Grupa docelowa  Menadzerowie Wszyscy pracownicy

(w najmniejszym stopniu

menadzerowie)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Wood R., Payne T. 2006, Metody rekrutacji
i selekcji pracownikow parte na kompetencjach, Oficyna Ekonomiczna, Krakow, str. 39.

Przedstawiajac ogloszenie o naborze do pracy nalezy zwréci¢ uwage
na kompetencje ,,migkkie”. Ich zestaw moze by¢ okre§lony na podstawie
badan srodowiskowych przy uzyciu tzw. ,,.burzy mézgéw”. Pracownicy
zatrudnieni na etatach o podobnych zakresach obowigzkéw i1 czynno-
sci wyodrebniaja zestaw kompetencji, ktére sa kluczowe w procesie
wykonywania czynnosci zwigzanych z pracami na danym stanowisku,
a ktdre sg istotne w procesie rekrutacji. W przedstawionych powyzej
rozwazaniach na temat naboru istotna jest prezentacja w ogloszeniu
niezbednych i pozadanych wymagan odno$nie przysztego stanowiska
pracy. Pomoca do sformulowania opisu stanowiska pracy moga by¢
wytyczne zawarte w przepisach Unii Europejskiej’.

% Filipowicz G. 2004, Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi, Polskie Wydawni-
ctwo Ekonomiczne, Warszawa.

7 Procedury konkursowe i metodologia wedtug standardéw UE — zalecenia, zrédlo:
,, Procedury konkursowe i metodologia rekrutacji wedtug standardow UE — zalecenia”
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Zrozumienie oczekiwan kandydatéow

Kolejna wazng kwestig zwiagzang z zarzadzaniem pulg kandydatéw
jest zrozumienie ich oczekiwan. Lista tych oczekiwan przedstawia sig¢
nastepujaco *:

* charakter wykonywanej pracy,

* odpowiedni wspétpracownicy,

* mozliwos$¢ szkolen i rozwoju,

¢ mozliwo$¢ awansu,

* wynagrodzenie,

* gwarancja zatrudnienia,

* warunki pracy,

* renoma (wizerunek) firmy,

* lokalizacja firmy,

* godziny pracy,

* dodatkowe korzysci (samochéd stuzbowy, fundusz emerytalny

itp.).

Na podstawie listy oczekiwan kandydatéw mozna okresli¢ niezbedne
wymagania, ktére sg rowniez zamieszczane w ogtoszeniu. Lista oczeki-
wan stanowi pierwszy element eliminacji (screening) kandydatéw. To
czy oczekiwania sa spetnione decyduje w dalszej kolejnosci o akcesie
kandydata do sktadania dokumentéw niezbednych do przystgpienia do
dalszych etapéw rekrutacji.

Eliminacja kandydatéw nie spelniajacych kryteriéw formalnych
zawartych w ogloszeniu

Jezeli oferowane stanowisko przedstawimy w ogloszeniu realistycz-
nie, nie ukrywajac zadnych aspektéw zatrudnienia, potencjalny kan-
dydat do pracy moze si¢ z nim zapozna¢ i obiektywnie oceni¢ siebie
i swoje mozliwosci. Po takiej analizie wielu kandydatéw nie decyduje
si¢ na wystanie swojego zgtoszenia, gdyz nie widzi swoich realnych

[w:] http://infor.pl/dane/?serwis_isp=inforradzi&tresc=poradnik_sp&right=6.

8 Whiddet S., Payne T., Kandola R. 1995, Organizational preferences: are public and
private sector organizations perceived differently as potential employers?, ,,Occupa-
tional Psychology Conference Book of Proceedings”.
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szans na zatrudnienie. Taki opis redukuje liczb¢ kandydatéw, a tym
samym czas i koszty procesu rekrutacji. Duze znaczenie podczas eli-
minacji kandydatéw ma niespetnienie kryteriow formalnych zawar-
tych w ogloszeniu. Jezeli dla przyktadu wymaganiem niezbednymjest
posiadanie wyksztalcenia wyzszego chemicznego, biologiczne-go lub
pokrewnego, to kandydaci posiadajacy inne wyksztalcenie saw
pierwszej kolejnosci odrzucani przez komoérke kadrowa. Informacje
takg kandydat zamieszcza w tzw. kwestionariuszu biograficznym. Jest
to dokument przygotowany przez pracodawce, w ktérym zbierane sa
niezbedne informacje na temat kandydata. W celu wyeliminowania
nieprawdziwych odpowiedzi dotyczacych umieszczenia informacji na
swoj temat, kandydat musi udokumentowac dang informacj¢ (np. czas
zatrudnienia w poprzedniej firmie — Swiadectwo pracy). Innym bardzo
istotnym dokumentem sktadanym podczas rekrutacji jest zyciorys za-
wodowy (CV). Po przeprowadzeniu formalnego przegladu ztozonych
dokumentéw i wytypowaniu kandydatéw do nastepnego etapu procesu
rekrutacji, nastepuje wtasciwa selekcja.

Selekcja

Jest elementem procesu kadrowego, ktéry moze przebiega¢ w dwo-
jaki sposéb:

e en bloc,

* sekwencyjnie.

Proces selekcji en bloc polega na tym, ze kazdy kandydat przecho-
dzi wszystkie etapy procesu (bez redukcji liczby kandydatéw), za$ spo-
s6b sekwencyjny polega na odrzuceniu pewnej liczby kandydatéw na
kazdym etapie.

Organizacje, ktére chca zatrudni¢ pracownika o kompetencjach spe-
cyficznych, stosuja w procesie rekrutacji test kwalifikacyjny. W ramach
tego testu przeprowadza sig¢:

» sprawdzian predyspozycji do wypelniania obowiazkéw na da-

nym stanowisku pracy,

» sprawdzian ze znajomosci jezyka obcego,

» sprawdzian wiedzy podstawowej z zakresu danej dziedziny (pro-

fil firmy, rodzaj dziatalno$ci, wytwarzane produkty lub ustugi).
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Sprawdzian predyspozycji do wypetniania obowiazkéw jest testem
,»zdolnosci”, za§ sprawdzian ze znajomosci jezyka obcego stanowi test
wydajnosci typowej, co kandydat ,,woli osiggaé”. Natomiast spraw-
dzian wiedzy podstawowej jest kompetencyjna rozmowa kwalifikacyj-

na.
Selekcja oparta o metody psychometryczne — testy

Metody psychometryczne, a w szczegélnosci ocena osobowosci,
uzdolnien, temperamentu oraz predyspozycji, pozwalaja na wyselek-
cjonowanie kandydatéw, ktérzy posiadaja interesujace nas cechy oso-
bowosci i moga przej$¢ do nastepnego etapu selekcji. Psychometria
stanowi dzial psychologii, ktéry zajmuje si¢ pomiarami cech psycholo-
gicznych (,,psycho” — z gr. psychika, ,,metria” — miara).

Dla celéw praktycznych pomiary psychometryczne dzielimy nadwie
grupy:

* pomiary wydajnos$ci maksymalnej, co kandydat moZe osiagnac,

* pomiar wydajno$ci typowej, co kandydat zwykle osiaga lub co

woli osiggac.

Testy okres$lajace ,,zdolnosci” naleza do pierwszej grupy, za$ ankie-
ty, kwestionariusze do drugiej. Najczesciej stosowane testy w selekcji:

Pierwsza grupa obejmuje:

» predyspozycji i tendencji - diagnozuja predyspozycje rézne-
go typu, na przyktad spostrzegawczo$¢ (wyobraznia wzrokowa
1 przestrzenna) lub tendencje do pelnienia okres$lonej roli w ze-
spole,

* uzdolnien - dotycza okreslonego stanowiska pracy i maja na celu
przewidywanie potencjalu osoby w zakresie wykonywania zadan
na danym stanowisku,

* inteligencji — mozna si¢ spotka¢ zaréwno z testami badajacymi
inteligencje og6lna, okreslajace jedynie zdolnosci kojarzenia i lo-
gicznego myslenia. Réwniez stosowane sg testy bardziej szczego-
fowe, okreslajace poziom poszczegdlnych zdolnosci kandydata,

* temperamentu - okre$lajg sposoby funkcjonowania i reagowa-
nia, na przyktad wytrzymalo$¢, odpornos$¢ na stres, czy aktyw-
nose.
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Druga grupa dotyczy testow:

osobowosci, ktére pomagaja oceni¢ osobowo$¢ kandydatéw
w celu przewidywania ich prawdopodobnego zachowania w da-
nej roli. Stosowane s3 tam, gdzie pracodawcy zalezy na pracow-
niku majacym okre§lone cechy (np. umiej¢tnos¢ pracy w grupie
czy sumiennosc¢). Testy te wskazuja na poziom samokontroli, od-
pornos$¢ na stres, zdolno$¢ do zmian, zréwnowazenie emocjonal-
ne itp. i obejmujg 5 skal: neurotyczno$é, ekstrawersje, otwarto§¢
na do§wiadczenie, ugodowos$¢ oraz sumiennos$¢,

umiejetnosci - to metody pozwalajace sprawdzi¢ czy kandydat
posiada umiejetnosci konieczne na danym stanowisku. Mogg to
by¢ r6znego rodzaju testy i zadania praktyczne, np. w celu spraw-
dzenia umiej¢tnosci obstugi komputera kandydat moze by¢ po-
proszony o wykonanie okreslonych zadan w programach kompu-
terowych, ktérych obstuge deklarowat w CV,

osiagnieé¢, mierzacych zdolnosci, ktére zostaty zdobyte poprzez
szkolenia lub do§wiadczenie. Typowym przyktadem takiego testu
jest szybkos¢ pisania na maszynie. Obliczana jest ilo§¢ wyrazow
napisana w ciggu minuty a nastepnie poréwnuje si¢ tg ilos¢ ze
standardem wymaganym dla danego stanowiska,
zainteresowan, majacych na celu wykrycie obszaréw, ktdre
szczeg6lnie interesujg osobe badang, pozwalaja oceni¢, czy dana
praca bedzie dla kandydata przyjemnoscia,

uczciwosci, bedace wyspecjalizowanym sposobem badania
uczciwosci, za pomocg ktérych okresla si¢ prawdopodobienstwo
popetnienia kradziezy w spos6b jawny (wéwczas wykonujac test,
wiadomo, co jest celem badania) lub ukryty (poprzez badanie
ogo6lniejszych cech osobowosci).

Przeprowadzenie testu predyspozycji z wyjasnieniem w jaki sposob

nalezy udziela¢ odpowiedzi, daje obraz obiektywnej oceny wrodzo-
nych mozliwos$ci kandydata. Btedem jest zatrudnianie oséb bez prze-
prowadzenia tego typu sprawdzenia, a nastepnie po paru miesigcach
skierowanie takiej osoby na wspomniany test. Wynik takiego testu jest
obarczony btedem, gdyz dany kandydat juz pracowal i jest w stanie
bardziej skoncentrowac si¢ na zadaniach zawartych w tescie. Takie po-
stepowanie moze spowodowac w pierwszym etapie, rzeczywiscie za-
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liczenie ,,wymaganego testu”, lecz w przyszto$ci kandydat moze mie¢
duze trudnosci z nabyciem niezbednych umiejetnosci do petnienia obo-
wigzkow na danym stanowisku. Czy jest to btad kandydata? Raczej nie.
Nalezy uzna¢ to za btad organizacji, ktéra chce zatrudni¢ dang osobe.

Nastepnym etapem testu kwalifikacyjnego jest sprawdzian ze znajo-
mosci jezyka obcego, ktdry jest testem tzw. ,,drugiej grupy”.
Metoda osrodkéw oceny (egzamin selekcyjny)

Jest to metoda najbardziej wskazana do oceny kompetencji w trak-
cie procesu rekrutacji. Kazda z kompetencji, ktéra chcemy zbadac¢ jest
mierzona za pomocg, co najmniej dwoch testéw lub ¢wiczen (kazdy test
lub ¢wiczenie stuzy do zmierzenia maksymalnie pigciu kompeten-cji).
Cwiczenia musza wspéldziataé z innymi, takimi jak odgrywanie rdl,
prezentacja lub dyskusja w grupie i sa obserwowane przez prze-
szkolony personel, ktéry nastepnie ocenia kandydata w kontekScie
sprawdzanej kompetencji. Kandydaci sg oceniani przez rézne osoby, na
podstawie réznych ¢wiczen, pod katem réznych cech (kompetencji).
Wynikiem takiego sprawdzenia wielu kandydatéw jest wybdr najbar-
dziej odpowiedniego (najlepszego). Z tego powodu osrodki oceny sa
stosowane pod koniec procesu selekcji. Wymaga ona dostosowania do
warunkéw prowadzonej rekrutacji, lecz moze ona stanowic¢ alternatywe
dla testéw predyspozycji, pod warunkiem przeanalizowania mozliwo-
sci kandydata
Metoda selekcji - przeprowadzenie kompetencyjnych rozmow kwa-
lifikacyjnych

Rozmowy kwalifikacyjne sg prowadzone od bardzo dawna i opie-
raja si¢ na pewnych zasadach. Sa uniwersalnym narzedziem selekcji
kandydatéw, a dla wielu ludzi stanowia wrecz jej synonim. W réznych
srodowiskach, méwiac o rozmowie kwalifikacyjnej, mozna bez wat-
pliwosci stwierdzi¢, ze dana osoba idzie rozmawia¢ o zatrudnieniu.
Istotnym elementem rozmowy kwalifikacyjnej jest jej cel i charakter.
Rozmowy moga by¢ przeprowadzane na réznych etapach procesu re-
krutacji, lecz w postepowaniu opartym na kompetencjach najczesciej sa
prowadzone na koncu calego procesu.

Celem rozmowy kwalifikacyjnej jest:

» eliminacja wstepna nieodpowiednich kandydatéw (screening

wstgpny),
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 eliminacja drugiego stopnia — koncowa,

* udzielenie informacji o firmie (public relations).

Niejednokrotnie eliminacja wstepna dokonywana jest bez udzia-
lu kandydata, na podstawie przestanego przez niego zgloszenia.
Nastepuje ona na podstawie oceny formalnej przestanych dokumen-
téw (posiadanych kwalifikacji, wyksztalcenia kierunkowego lub jego
braku, swiadectw pracy lub referencji). Eliminacja drugiego stopnia
stanowi natomiast potwierdzenie lub brak odpowiednich kompeten-
cji w przeprowadzonych testach. Moze stanowi¢ ona punkt wyjscia
do negocjacji warunkéw zatrudnienia °. Kandydat po przejsciu testow
kwalifikacyjnych w trakcie rozmowy jest informowany o warunkach
zatrudnienia i mozliwym pakiecie socjalnym. Niejednokrotnie uzy-
skanie takiej informacji niezadawala kandydata i sg prowadzone ne-
gocjacje na temat warunkéw zatrudnienia (np. dotyczace wysokosci
wynagrodzenia, okresu obowigzywania umowy o prace, godzin i miej-
sca pracy, itp.). Negocjacje moga doprowadzi¢ do podpisania umowy
o prace i formalnego zatrudnienia lub odrzucenia oferty. Istotnym
elementem rozmow jest ich charakter, tzn. czy sa ustrukturyzowane,
czy tez nie. Czesto popetnianym btgdem jest przeprowadzenie rozmo-
wy z ukierunkowaniem na pytania dotyczace pochodzenia i rodziny,
wyksztatcenia i ukonczonych szkét oraz przyczyn starania si¢ o pra- cg.
Te przestanki daja ,,pozorny” obraz kandydata, bardziej ukierun-
kowany na znalezienie podobienstw osoby oceniajacej i kandydata.
Postepowanie to sprowadza si¢ do znalezienia osoby podobnej i two-
rzenie kolejnych ,klonéw” w organizacji. Jesli ,,ja” jestem dobrym
pracownikiem, to osoba o podobnych cechach i doswiadczeniu tez be-
dzie dobrym pracownikiem. Takie my§lenie i dziatanie to bardzo duzy
btad. Rozmowy ustrukturyzowane eliminuja te bledy. Moga one by¢
zorientowane na biografie, przeszto$¢ i przyszto$¢. Rozmowa oparta
na biografi¢ powinna zawiera¢ niezbedne pytania dotyczace zycio- rysu
kandydata z uwzglednieniem jego podejscia do rozwigzywania
zyciowych sytuacji i sposob6éw radzenia sobie z nimi. Opierajac si¢
na przesztoSci powinniSmy sprawdzi¢ jego predyspozycje pod katem

9 Wood R., Payne T. 2006, Metody rekrutacji i selekcji pracownikéw parte na kompe-
tencjach, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, str. 104.
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jego wydajnosci w poprzednim miejscu pracy, zaangazowania w wy-
konywanie powierzonych obowiazkéw oraz efektéw wykonywanej
pracy. Majac taki obraz kandydata mozemy wnioskowaé, ze skoro
w przesztosci kandydat dobrze si¢ wywiazywatl i byl wydajny, tow
przysztosci tez bedzie tak podchodzit do nowego miejsca pracy.
Musimy tu jeszcze zwrdci¢ uwage na potwierdzenie w dokumenta-
cji z poprzedniego miejsca pracy tych wszystkich przestanek, o ktore
kandydata pytali$my. Odpowiedzi uzyskiwane od kandydata musza by¢
analizowane pod katem wskaznikéw behawioralnych, odpowia-
dajacych danej kompetencji. Aspektem, ktéry bardzo czesto jest po-
ruszany, zwigzanym z rozmowami kwalifikacyjnymi, jest techniczne
przeprowadzenie rozmowy i ustalenie sktadu komisji, ktéra ja prze-
prowadza. Im wigcej 0s6b przeprowadza rozmowe, tym jej wynik jest
bardziej obiektywny. Z przeprowadzonej rozmowy nalezy sporzadzic¢
notatke, ktéra zobrazuje jej przebieg. Rozw6j technologiczny umoz-
liwia prowadzenie rozméw w formie wideo konferencji, lecz ten spo-
s6b ma pewne wady. Mozemy stwierdzi¢ ,,co méwi” kandydat, lecz
nie mozemy potwierdzi¢ ,jak méwi”. Jest to istotne pod wzgledem
zachowania kandydata w sytuacjach, gdy zostato zadane trudne, albo
ktopotliwe pytanie. Nalezy podkresli¢, ze kompetencyjne rozmo- wy
kwalifikacyjne sa obarczone subiektywnym odczuciem komisji.
Dlatego wigksza range przywiazuje si¢ do metod obiektywnych (te-
sty), niz do subiektywnych (rozmowy kwalifikacyjne).
Co zrobi¢, aby rozmowy kwalifikacyjne nie byly tendencyjne:
» przeszkoli¢ prowadzacych pod katem nie tylko gromadzenia, lecz
réwniez oceniania informacji,
* jasno okresli¢ cel rozmowy,
» przejrze¢ jak najwigcej informacji o oferowanym miejscu pracy,
» zgromadzi¢ jak najwiecej informacji o kandydacie,
* w miar¢ mozliwosci zebra¢ informacje o kandydacie za pomoca
innych srodkéw, np. testow,
* dostarczy¢ prowadzacym rozmowe liste kontrolng lub strukture
rozmowy, na podstawie ktérej beda gromadzone informacje,
» zacheci¢ prowadzacych rozmowe do sporzadzenia notatek,
» przekona¢ prowadzacych rozmowe, aby nie wyciagali wnioskow,
zanim nie ocenig wszystkich informacji o kandydacie,
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* dostarczy¢ prowadzacym prosty formularz, ktéry utatwi im oce-
nianie kandydata na podstawie kilku jasno okre§lonych cech,

» opracowac system przekazywania prowadzacym rozmowy kwa-
lifikacyjne informacji o ich zachowaniu oraz o podjetych przez
nich decyzjach'®.

Proces rekrutacji oparty na kompetencjach dostarcza pracodawcy
duzo istotnych informacji o zatrudnianym kandydacie. Mozliwos$¢ do-
konania ztego wyboru jest bardzo znikoma, ale jest i o tym musimy
pamigta¢ w trakcie rekrutacji i selekcji. Ocena zebranego materiatu
dotyczacego kluczowych kompetencji wymaga zastosowania jasnych
1 niedwuznacznych regul podejmowania decyzji''. Aby zapobiec wkra-
daniu si¢ do procesu przypadkowosci i stronniczosci, nalezy zawsze
opiera¢ si¢ w swoich dziataniach na ustalonych procedurach. Podczas
dokonywania oceny wazne jest, aby wszystkie decyzje mialy stosowne
uzasadnienie oraz opieraly si¢ na ewaluacji elementéw majacych istot-
ny zwigzek z praca na stanowisku, ktérego dotyczy rekrutacja.

4. Rekrutacja i selekcja oparta na kompetencjach czy tradycyjna?

W selekcji opartej na kompetencjach, decyzje o przyjeciu kandydata
do pracy lub jego odrzuceniu wiazg si¢ z ocena materiatu zebranego w te-
stach (zebranego w trakcie sprawdzianéw predyspozycji, sprawdzeniu
znajomosci jezyka obcego czy wiedzy podstawowej), ankietach oraz wy-
wiadach, ze skonstruowaniem wypadkowej ocen z réznych sprawdzia-
néw, z wyciggnieciem wnioskow na podstawie otrzymanych wynikéw
i przeprowadzonej kompetencyjnej rozmowy kwalifikacyjnej. Musimy
pami¢tac, ze nie zaliczenie jednego testu eliminuje kandydata, a test pre-
dyspozycji mozna zdawa¢ w wielu przypadkach, tylko raz w zyciu.

W kategoriach oceny wazne jest stwierdzenie nie tylko, co ludzie
potrafia, ale takze w jaki sposéb wykonujg postawione zadania i jak
osiagaja cele.

10 Eggert M. 2002, Doskonala rozmowa kwalifikacyjna, Dom Wydawniczy REBIS,
Poznan.

"' Whiddett S. 2003, Hollyforde S., Modele kompetencyjne w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, str. 103.
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5. Dlaczego korzystniejsze jest prowadzenie procesu rekrutacji
opartej na kompetencjach niz tradycyjnym sposobem?

Proces rekrutacji oparty na kompetencjach rozpoczyna si¢ od zdefi-
niowania na jego potrzeby kluczowych rél, funkcji i innych wyznacz-
nikéw pracy na danym stanowisku. W tym celu nalezy dokona¢ analizy
stanowiska oraz okresli¢ kluczowe kompetencje na danym stanowisku
na podstawie analizy kompetencji pracownikéw juz zatrudnionych.
Zdefiniowanie zrddta kompetencji jest elementem istotnym, gdyz moga
by¢ fatszywe zrédta, lub pracownicy, ktdrzy nie wykazuja takich kom-
petencji i nie spetniaja przypisanych rdl dla danego stanowiska. Istota
procesu selekcji opartej na kompetencjach jest takze pozyskanie kandy-
data, ktéry posiada takie walory, ktérych organizacja potrzebuje. W ta-
kim przypadku okres ksztalcenia kandydata skraca si¢, a organizacja
w krétszym czasie osigga zdolnos$¢ do realizacji zamierzonych celéw.
Kolejng zaleta tego typu prowadzenia selekcji jest pozyskanie kandy-
data, ktéry szybciej zaaklimatyzuje si¢ w nowej pracy i odnajdzie si¢
w kulturze organizacji. Musimy tez zwroci¢ uwage na fakt, ze proces
rekrutacji i selekcji oparty na kompetencjach ma nie dyskryminujacy
charakter. Licza si¢ kompetencje, a nie takie czynniki jak wiek, pte¢,
rasa, pochodzenie etniczne czy religia, poniewaz nie wptywaja one na
zdolno$¢ realizacji powierzonych zadan. Warto zauwazy¢, ze tego typu
metody pozwalaja opracowa¢ plany sukcesji, co ulatwia wyznaczenie
nastepcédw zajmujacych kluczowe stanowiska w zespole, wydziale lub
calej organizacji.

6. Kiedy stosujemy tradycyjne, a kiedy oparte na kompetencjach
metody rekrutacji i selekcji?

Odpowiedz na to pytanie nie jest jednoznaczna. Jest wiele czynni-
koéw, ktére przemawiajg za stosowaniem jednej, czy drugiej metody.
Musimy zada¢ podstawowe pytanie: ,,Jakie stanowisko chcemy obsa-
dzi¢ i w jakim czasie?”

Wtedy gdy:
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* nie mamy czasu, pieniedzy i pracy na badania i analiz¢ kompe-
tencji dla kazdego stanowiska w organizacji,

» zapotrzebowanie na niewykwalifikowany i $rednio kwalifikowa-
ny personel,

* nie mamy czasu, a musimy zatrudni¢ pracownika

W takich sytuacjach stosujemy metody tradycyjne.

Jesli natomiast:

* wybrani pracownicy realizowa¢ beda zadania o znaczeniu strate-
gicznym dla organizacji,

* organizacja musi obsadzi¢ stanowiska kluczowe,

* organizacja musi ustali¢ zastepcéw dla pracownikow,

* wtedy postugujemy si¢ metodami opartymi na kompetencjach.

Podsumowanie

W odniesieniu do procesu rekrutacji i selekcji opartego na kompe-
tencjach nalezy stosowac zasady: wiarygodno$ci procesu rekrutacyj-
nego, utrzymania poufnosci informacji i efektywnosci dziatah komisji
rekrutacyjnej. Obecnie nie chodzi przeciez o to, aby zapetni¢ wakat, ale
o zatrudnienie osoby spelniajacej wymagania stawiane przez organiza-
cje i obowiazujace standardy oparte na kompetencjach. W doborze ka-
dry istotne jest zwrdcenie uwagi, ze potrzebujemy ludzi, ktérzy z jed-
nej strony na starcie beda posiadali niezbedne kluczowe kompetencje,
a z drugiej okres ksztalcenia danego kandydata zostanie ograniczony do
minimum. Korzystajac z procesu rekrutacji i selekcji opartego na kom-
petencjach organizacja zmierza do pozyskania pracownikéw, ktérzy
beda spetniali postawione przed nimi wymagania, co do wyksztatcenia,
kwalifikacji oraz predyspozycji. Przeprowadzona w tym aspekcie ana-
liza proceséw selekcji jakim poddani byli kandydaci, daje pozytywny
wynik w dalszym procesie ksztalcenia. Proces rekrutacji stanowi po-
czatek dlugiej drogi kariery zawodowej. Kolejnym etapem, ktéry od-
grywa bardzo wazng role jest okres szkolenia i nabycia niezbednych
umiejetnosci przez kandydata do chwili przystapienia do wypetniania
obowigzkéw na danym stanowisku.
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SUMMARY

Organisation efficiency is the function of its resources. For a long time prac- titioners and theoreticians of
management have pointed at a human factor being the element determining the effectiveness of enterprise
targets. Contemporaryliterature also points to personnel related process as the source of company success.
Particular role in this process is assigned to competencies, which are human dispositions in the field of
knowledge, skills and attitudes, which allowfor realisation of professional tasks at the appropriate level.

Authors of the hereby publication pay attention to appropriate recruitment methods and personnel
selection, as the way to achieve organisation targets. Additionally, authors indicate that recruitment and
selection process, which isbased on competencies, allow to win personnel, who will be able to meet the
requirements as to their education, qualifications and predisposition.
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