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Streszczenie: Zarzadzajacy organizacjami zdajg sobie sprawe, ze obecne czasy charakte-
ryzuja si¢ wysoka konkurencja. Powoduje to, iz poszukuja oni tych elementow, ktore mo-
ga stanowi¢ o przewadze ich organizacji. Jeden z takich czynnikow wynika
z podstawowego zasobu kazdej organizacji, czyli zatrudnionych ludzi. Na wspotczesnym,
do$¢ trudnym i specyficznym rynku pracy nie jest tatwo odnalez¢ takich pracownikow,
ktorzy beda dawali organizacji warto§¢ dodana. W opracowaniu autorzy chcieli zwrdcié
uwage na wybrane metody doboru i trafno$¢ ich wykorzystania w procesie rekrutacji
i selekcji. Opracowanie stanowi zaledwie wstep do glebszej analizy i badan.

Stowa kluczowe: dobor pracownikow, rekrutacja i selekcja, trafno§¢ metod doboru

Wprowadzenie

Ztozonos¢ i stopien skomplikowania dzisiejszego $wiata narzucajg sposob wy-
konywania réznorakich czynnosci i zadan. Wspotczesnie nie jest raczej mozliwe,
aby jeden cztowiek wykonywat samodzielnie prace, ktorej rezultaty beda znaczace
i zauwazalne dla szerszego srodowiska. Oczywiscie osobiste czynnos$ci zycia cO-
dziennego wykonujemy sami, ale praca, ktora spowoduje (czy tez moze spowodo-
wac) znaczace i dostrzegalne zmiany w otoczeniu jest wykonywana przez ztozone
zespoty ludzi, czyli organizacje. Wedlug A. Banki organizacja pracy to struktura
ztozona z czterech elementéw: systemu technologicznego, obejmujacego technolo-
gie 1 oprzyrzadowanie pracy; systemu spotecznego, obejmujacego ludzi wraz z ich
zdolno$ciami, postawami, zainteresowaniami, motywacjami i cechami osobowosci;
systemu strukturalnego, obejmujgcego ogoél stanowisk i rol organizacyjnych, decy-
dujacych o tym, jak dana organizacja i jej indywidualni pracownicy realizuja swoje
cele; systemu $rodowiska, obejmujgcego srodowisko wewnetrzne organizacji oraz
jego otoczenie zewngtrzne'.

! A. Barka, Psychologia organizacji, [w:] Psychologia. Podrecznik akademicki. Tom 3: Jednostka
W spoleczenstwie i elementy psychologii stosowanej, red. J. Strelau, Gdanskie Wydawnictwo Psycho-
logiczne, Gdansk 2002, s. 321.
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Wymienione elementy organizacji sg zapewne jednakowo wazne, poniewaz
kazdy z nich stanowi o sukcesie (badz porazce) danej organizacji w dziedzinie,
ktora ta organizacja si¢ zajmuje. Jednakowoz technologia, struktura czy srodowi-
sko same nie wykonuja pracy. Tym, co w gldéwnej mierze sprawia, ze ta lub inna
organizacja w ogole moze dziata¢, oczywiscie najlepiej z sukcesami, sg przeciez
ludzie. To wtasnie od zdolno$ci, postaw, zainteresowan czy cech osobowosci za-
rzadzajacych i pracownikow zalezy, czy dana organizacja bedzie w petni mogta
realizowac postawione cele i rozwijaé si¢, czy tez pozostanie w miejscu, CoO W cza-
sach dzisiejszej konkurencji moze skonczy¢ si¢ nawet jej upadkiem.

Aby sprosta¢ wymaganiom konkurencyjnego rynku, personel organizacji po-
winni stanowi¢ ludzie bedacy profesjonalistami w swoich dziedzinach. To, czy uda
si¢ takich ludzi znalez¢, przyciggnac do firmy i wreszcie zatrudnié, zalezy od wielu
czynnikow, tak zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Proces ten w literaturze przed-
miotu okreslany jest mianem rekrutacji i selekcji. Powodzenie tego procesu to
w duzej mierze umiej¢tno$¢ zastosowania odpowiednich metod, ktére z wysokim
prawdopodobienstwem pozwola na osiagniecie pozadanych rezultatow, czyli za-
trudnienie pracownika o pozadanych kwalifikacjach, odpowiadajacego szeroko
rozumianym wymogom stanowiska. Przedmiotem rozwazan opracowania jest etap
selekcji, w stosunku do ktérego, zgodnie z literatura zagadnienia, uzywa si¢ row-
niez terminu ,,dob6r personelu”.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie metod doboru pracownikow
pod wzgledem trafnosci ich wykorzystania w procesie selekcji i rekrutacji. Moze
ono stanowi¢ cenng pomoc i wskazoéwke dla odpowiedzialnych za proces doboru
kadr w organizacjach.

Trzeba jednak zaznaczyé, iz z uwagi na ograniczenia narzucone wymogami ni-
niejszego opracowania przedstawiona lista nie b¢dzie kompletna i oprécz pomocy
w doborze samych metod selekcji i rekrutacji powinna by¢ réwniez wskazoéwka do
samodzielnego poszukiwania przez rekruterow innych, odpowiednich dla nich
narzedzi.

Zagadnienie alokacji zasobow ludzkich

Kazda firma, chcac odnosi¢ sukcesy na bardzo w dzisiejszych czasach dyna-
micznym i konkurencyjnym rynku, powinna w miare jasno i szczegdtowo okreslic,
co chce na tym rynku osiagna¢ (cel firmy), oraz to, jakimi sposobami chce do zato-
zonych celow dojs¢. Okreslenie strategii biznesowej firmy (cele do osiggnigcia,
sposoby ich osiggnigcia) powinno w duzym stopniu determinowac sposoby aloka-
cji zasobow ludzkich w firmie. Alokacja zasobow ludzkich jest to proces podej-
mowania decyzji dotyczacych rekrutacji i selekcji kandydatow do pracy, wprowa-
dzania nowo zatrudnionych pracownikéw na ich stanowiska pracy (przydzielania
16l organizacyjnych), a nastepnie kierowanie ich ruchem w obrebie organizacji’.

2 A. Ludwiczynski, Alokacja zasobéw ludzkich organizacji, [W:] Zarzqdzanie zasobami ludzkimi.
Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, red. H. Krdl, A. Ludwiczynski, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2006, s. 192.
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Jak wskazuje przytoczona definicja, proces alokacji personelu jest dos¢ ztozo-
ny, i kazdy z jego elementow powinien stanowi¢ przemyslang decyzje oséb za t¢
alokacje¢ odpowiedzialnych.

Tematem niniejszej pracy jest trafno$¢ wykorzystania metod doboru pracowni-
kéw, czyli jednego z etapow procesu alokacji obsady pracowniczej. Dlatego tez
autorzy skoncentruja si¢ wtasnie na tym elemencie alokacji personelu, pozostawia-
jac inne pod samodzielng rozwage czytelnikéw publikacji.

Punktem wyjscia w pozyskiwaniu zasoboéw ludzkich jest diagnoza potrzeb ka-
drowych firmy w aspekcie pozadanych kwalifikacji i kompetencji pracownikdw, tj.
ustalenia pozadanego poziomu struktury zatrudnienia®. Po takiej diagnozie powin-
no si¢ przystapi¢ do samego procesu selekcji i rekrutacji, ktory rowniez sktada sig
z kliku etapéw. M. Armstrong podzielil go na trzy nastepujace czesci:

— okreslenie wymagan — przygotowanie opisOw stanowisk pracy oraz wiasci-
wych specyfikacji, ustalenie warunkow i zasad zatrudnienia;

— przyciaganie kandydatow — przeglad i ocena alternatywnych zrédet pozyski-
wania pracownikow, zarowno wewnatrz organizacji, jak i poza nia, ogloszenia
o pracy, korzystanie z ustug agencji i konsultantow;

— selekcja kandydatow — przeglad podan o prace, przeprowadzenie rozméw kwa-
lifikacyjnych, testow, ocena kandydatéw, stosowanie metod oceny zintegro-
wanej, oferowanie zatrudnienia, uzyskiwanie referencji, przygotowanie umow
o prace”.

W procesie selekcji kandydatéw wykorzystuje si¢ roznorodne metody, do kto-
rych zaliczy¢é mozna: analiz¢ dokumentéow, wywiad (rozmowe kwalifikacyjna),
referencje, testy, czy Assessment Center. Metody te zostang przyblizone w dalszej
cze$ci opracowania.

Analiza dokumentow

Analiza dokumentow jest zazwyczaj pierwszym etapem selekcji kandydatow do
pracy. Polega ona na zapoznaniu si¢ z sylwetkami kandydatow zawartych
w dokumentach przez nich nadestanych. Mogg to by¢, oprocz standardowo wyma-
ganego zyciorysu zawodowego (CV) i listu motywacyjnego, rowniez inne doku-
menty, jak na przyktad: $wiadectwo z ostatniego miejsca zatrudnienia, za§wiad-
czenia i certyfikaty ukonczenia réznego rodzaju kursow czy szkolen, referencje od
innych pracodawcow, dokumenty potwierdzajace szczegdlne osiagniecia kandyda-
ta, np. sukcesy sportowe.

Podstawowym celem analizy dokumentow jest uzyskanie i przeanalizowanie
jak najwigkszej liczby informacji o kandydacie, aby wstepnie zweryfikowaé, czy
spetnia on podstawowe formalne wymagania dotyczace wakujacego stanowiska”.
Aby ten cel zostal w pelni osiggnigty, firma powinna w miare mozliwosci opubli-

® W. Chojnacki, A. Balasiewicz, Czlowiek w nowoczesnej organizacji. Wybrane problemy doradztwa
zawodowego i personalnego, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 20053, s. 195.

* M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Oddziat Polskich Wydaw-
nictw Profesjonalnych, Krakow 2000, s. 311.

® A. Ludwiczynski, 4lokacja zasobéw ..., op. Cit., s. 210.
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kowac¢ jednolite wzory CV i innych dokumentéw, ktérych wymaga od kandydatow
do pracy. Ulatwieniem tego wstepnego etapu selekcji bedzie takze podanie listy
niezbednych dokumentdw, jakich wymaga si¢ od kandydata.

Analiza dokumentow jest stosunkowo tatwa i tanig metoda procesu selekcji per-
sonelu. Jednakze przy duzej liczbie zgloszen od kandydatow pochtania ona duzo
czasu. Poza tym informacje zawarte w aplikacjach moga by¢ malo wiarygodne.
Czesto bowiem kandydaci chcg zaprezentowaé si¢ lepiej w oczach rekrutujacego,
niz wynikaloby to z ich rzeczywistych osiagni¢¢ zawodowych czy zyciowych.
Licza w ten sposob na zaproszenie do dalszych etapow rekrutacji. Stad tez nierzad-
ko podaja oni w swoich podaniach o prace fakty, ktorych w ogole nie byli uczest-
nikami (np. praca na stanowisku, na ktérym nigdy nie pracowali), zawyzaja swoje
osiagniecia zawodowe (np. osiggniecie wyzszych warto$ci sprzedazy, niz
W rzeczywisto$ci miato to miejsce) itp.

Dlatego analiza dokumentéw nadestanych przez kandydatow jest tylko wste-
pem do dalszych etapow procesu selekcji i zdecydowanie nie powinno si¢ tylko na
jej podstawie podejmowac ostatecznej decyzji o zatrudnieniu kandydata na waku-
jace stanowisko.

Wywiad (rozmowa kwalifikacyjna)

Rozmowa przeprowadzana z kandydatem do pracy (ang. job interview) to jeden
z wazniejszych etapéw procesu rekrutacji. Jest ona stosowana chyba przez wszyst-
kich zajmujacych si¢ naborem personelu.

Gloéwnym jej celem jest zweryfikowanie informacji podanych przez kandyda-
tow w nadestanych przez nich dokumentach. Oprécz tego celu rozmowa powinna
mie¢ jeszcze nastgpujace cele szczegotowe: uzyskanie informacji o karierze zawo-
dowej; diagnoza przydatnosci kandydata do konkretnego stanowiska; diagnoza
wiedzy, umiejetnosci i predyspozycji zawodowych i psychospotecznych; przed-
stawienie kandydatowi informacji o celach i strukturze organizacyjnej firmy;
uswiadomienie obiektywnosci w ocenie kandydata®.

Jednym z wymienionych wyzej celow rozmowy jest przedstawienie kandyda-
towi informacji o celach i strukturze organizacyjnej firmy. Warto wigc zauwazyc,
ze w tym przypadku wywiad to nie tylko ocenianie kandydata przez rekrutera, ale
rébwniez pierwsza ocena firmy przez potencjalnego pracownika. Dlatego prowa-
dzacy rozmowe powinien by¢ profesjonalnie do niej przygotowany, gdyz bedzie to
miato wplyw na wrazenie, jakie zrobi na kandydacie firma. W przypadku nieza-
trudnienia aplikujagcego — brak profesjonalizmu czy nieprzyjazna atmosfera mogg
by¢ powodem do negatywnej opinii o firmie, co zdecydowanie utrudni w przyszto-
$ci pozyskiwanie profesjonalnych pracownikow.

Rozmowy kwalifikacyjne mozemy podzieli¢ na klika typow, w zalezno$ci
od wybranego kryterium, ktére wezmiemy pod uwage przy ich rozpatrywaniu.
Pierwszym kryterium moze by¢ liczba 0sdb przeprowadzajacych rozmowg. Cho¢
rozmowy prowadzone tylko przez jednego czlowieka nie naleza do rzadkosci,

® W. Chojnacki, A. Balasiewicz, Czlowiek w nowoczesnej ..., op. Cit., s. 207.
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najczesciej kandydaci uczestnicza w rozmowach prowadzonych przez zespot
kwalifikujacy. Gdy zespo6t taki liczy trzy osoby, zazwyczaj moOwimy o ,,rozmowie
panelowe;j””.

Innym kryterium przeprowadzania wywiadu jest jego forma, a mianowicie mo-
ze to by¢ wywiad swobodny (pytajacy najczesciej ,,przeskakuje” po réznych tema-
tach, nie stosujac si¢ do konkretnego planu rozmowy) lub ustrukturalizowany
(prowadzony jest w oparciu 0 wczesniej przygotowany plan)®,

Bardzo istotnym jest, by pamigtac, iz rozmowa kwalifikacyjna jest dialogiem
dwc')cgl stron i dlatego tez obie strony powinny by¢ do niej odpowiednio przygoto-
wane-.

Referencje

Referencje to opis kandydata do pracy dokonany przez poprzedniego praco-
dawce lub pracodawcow. Celem gromadzenia referencji jest uzyskanie pewnych,
odpowiadajacych rzeczywistosci informacji o potencjalnym pracowniku, a takze
opinii o tej osobie, jej charakterze oraz stopniu, w jakim nadaje si¢ na dane stano-
wisko™. Trzeba jednak pamigtaé, iz opinia taka moze nie by¢ wiarygodna. Jezeli
kandydat rozstawal si¢ z poprzednimi pracodawcami w zgodzie lub tez s3 to jego
znajomi czy przyjaciele, to nie beda oni ujawnia¢ o nim informacji negatywnych.
Nieche¢ do ujawniania takich informacji moze tez wigzac si¢ z obawg oskarzenia
ze strony bylego pracownika o pomoéwienie badz zniestawienie. Majac na uwadze
powyzsze kwestie, rekrutujacy powinni sigga¢ po referencje tylko w przypadkach,
gdy chca potwierdzi¢ juz posiadane o kandydacie informacje. Najczgséciej w sto-
sunku do kandydatéw, ktéorym chca zaproponowac stanowisko pracy, czyli
w ostatnim etapie procesu naboru.

Testy

Test selekcyjny to metoda, ktora pozwala badac¢ okreslone cechy kandydata lub
pracownika, takie jak: zdolno$ci, predyspozycje oraz umiejetnosci psychiczne
i fizyczne. Testy pozwalaja, za pomoca zestawu zadan lub pytan, stwierdzi¢ wyste-
powanie okre§lonych cech u badanego, wraz z pomiarem stopnia ich natezenia'.

Jednak aby firma odniosta odpowiednie korzysci (tzn. wybrata jak najlepszego
kandydata) z uzycia narzedzi testowych, powinna przeprowadzi¢ za pomoca zasto-
sowanego testu doktadng diagnozg aplikanta.

" 1.T. Robertson, P.J. Makin, Metody doboru i ich wykorzystanie, [w:] Nowoczesne metody doboru
i oceny personelu, red. T. Witkowski, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 1998,
S. 47.

® Ibidem, s. 47-49.

° S. Dyszy, List motywacyjny, CV oraz rozmowa kwalifikacyjna jako elementy procesu kadrowego,
[w:] Wybrane problemy zarzqdzania kapitatem ludzkim, red. E. Gorczycka, Wydawnictwo Politech-
niki Czestochowskiej, Czestochowa 2008, s. 183-184.

M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ..., op. Cit., 5. 334.

LA, Ludwiczynski, Alokacja zasobéw ..., op. Cit., s. 211.
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Test jest diagnostyczny, jesli wystgpuje oczywista i wysoka zbieznos¢ migdzy
wynikami badan testowych prowadzonych w danym czasie a p6zniejszymi wyni-
kami osiggnie¢™?. Innymi stowy: test jest diagnostyczny, jezeli przeprowadzony za
jego pomocg pomiar, na przyktad symulacji zadan, ktére kandydat bedzie wyko-
nywal na wakujacym stanowisku, jest zbiezny z dotychczasowymi (rzetelnie po-
twierdzonymi) wynikami takich samych zadan, ktéore kandydat uzyskat
w poprzednich miejscach pracy. Wysoki wynik w badaniu testowym pozwala wte-
dy przypuszczaé, ze kandydat sprawdzi si¢ w przysziej pracy.

Zeby jednak diagnoza (lub inne badanie) przeprowadzona wybranym testem se-
lekcyjnym byta uzyteczna, test taki musi spelnia¢ trzy podstawowe warunki®:

— Musi by¢ rzetelny — test jest rzetelny, jezeli mierzy co$ w sposob konsekwent-
ny i wewnetrznie spojny. Rzetelno$¢ testu jest wysoka, jezeli dostarcza on
spojnych wynikoéw, czy to przy powtarzaniu pomiar6w na tej samej grupie
0s0b, czy przy ocenie wynikow tych samych oséb dokonywanej przez réznych
badaczy.

— Musi by¢ trafny — trafno$¢ testu to stopien, w jakim mierzy on to, do czego
zostat opracowany. Wyniki trafnego pomiaru twérczosci odzwierciedlajg twor-
czo$¢, a nie zdolnos$ci rysunkowe lub nastroje. Ogoélnie rzecz biorae, trafnosé
nie jest wlasnoscig samego testu, lecz sposobu jego uzycia do przewidywania
jakichs$ innych wynikéw oso6b badanych.

— Musi by¢ wystandaryzowany — standaryzacja to zastosowanie narzgdzia testo-
wego wobec wszystkich osob w ten sam sposob i w tych samych warunkach.
Przy uzyciu tej metody mozemy ustali¢ normy, czyli standardy statystyczne dla
testu pozwalajgce na poréwnanie kazdego wyniku indywidualnego z wynikami
innych oséb z okreslonej grupy.

Jesli rekrutujacy zdecyduja si¢ juz na uzycie testu, aby wyselekcjonowaé odpo-
wiednich kandydatow, to muszg takze zdecydowadé, jaki test wybraé. Istnieje bo-
wiem wiele rodzajow testow, ktére mozna podzieli¢ ze wzgledu na réznorodne
kryteria. Kryteria te sg zazwyczaj odzwierciedleniem warunkéw przyporzadkowa-
nych obsadzanemu stanowisku. Warunki te z kolei prowadza do przypisania kon-
kretnych cech czy umiejetnosci, jakie powinien posiadaé piastujacy to stanowisko.
To wilasnie w zaleznosci od nich nalezy dobieraé testy, jakich trzeba uzy¢ do zba-
dania kandydata.

Biorac pod uwage mierzone cechy kandydata lub pracownika, mozna wyr6znié
testy: psychologiczne, wiedzy, umiejetnosci, psychomotoryczne i medyczne. Kaz-
dy rodzaj testu stuzy do badania i diagnozowania innego obszaru kwalifikacji, czy
umiejetnosci kandydata do pracy, stad tez nalezy wczes$niej dobrze zastanowic sie,
jakie cele maja by¢ osiagnicte, i odpowiednio dobra¢ rodzaj testu™.

127 Pilch, T. Bauman, Zasady badar pedagogicznych. Strategie ilosciowe i jakosciowe, Wydawnic-
two Akademickie Zak, Warszawa 2001, s. 119.

1¥p,_ Zimbardo, Psychologia i zycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 553-555.

% A. Ludwiczynski, dlokacja zasobéw ..., op. cit., s. 212 i dalsze.
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Assessment Center (AC), czyli centrum oceny, ocena zintegrowana

Assessment Center to metoda doboru polegajaca na kompleksowym badaniu
kompetencji i wiedzy kandydata. Metoda ta obejmuje zwykle kilka roznych tech-
nik (moga to by¢ chocby wszystkie zaprezentowane powyzej). Aby diagnoza kan-
dydata przeprowadzona za pomocg AC byla naprawde warto$ciowa, metoda ta
powinna charakteryzowac¢ si¢ nastgpujagcymi cechami:

— Kladzie si¢ w niej nacisk na zachowanie kandydata.

— Stosuje si¢ ¢wiczenia, ktérych zadaniem jest wyznaczanie i symulacja kluczo-
wych wymiaréw stanowiska pracy. Cwiczenia te obejmuja odgrywanie rol
w parach oraz ¢wiczenia grupowe. Zaktada sig, ze efekty uzyskane w trakcie
tych symulacji stanowig prognoze zachowania osoby na stanowisku pracy.

— Oprécz ¢wiczen grupowych wykorzystuje si¢ takze rozmowy kwalifikacyjne
i testy.

— Efekty sa mierzone w kilku wymiarach, w odniesieniu do kompetencji
koniecznej do osiggania docelowego poziomu efektéw na okreslonym stanowi-
sku pracy lub okre§lonym szczeblu organizacji,

— Ocenia si¢ kilku kandydatow jednoczesnie, aby umozliwi¢ interakcje oraz
uczy?sic' cate zdarzenie bardziej spontanicznym i stymulujagcym udziat ré6znych
0sOb™.

Chociaz procedura AC jest pracochtonna, kosztowna i wymaga zaangazowania
wielu ekspertow z roznych dziedzin oraz rzeczywistych materiatow, warto podjac
trud, poniewaz jej wyniki cechuje duza trafthos$¢. Dzigki zastosowaniu tej metody
uzyskujemy dane dotyczace profilu cech osobowych kandydatow z jednoczesng
weryfikacjg behawioralng tych cech. Wynika to z bezposredniej obserwacji zacho-
wan kandydatow w sytuacjach zadaniowych. Warto$¢ takich obserwacji jest zde-
cydowanie bardziej uzyteczna w procesie doboru niz wyniki samych testow psy-
chologicznych traktowanych jedynie jako wskazniki predyspozycji czlowieka.
Wobec powyzszego stosuje si¢ metode AC, ze wzgledu na jej ztozonos$¢ oraz wie-
lowymiarowos¢, zwykle tylko wobec kandydatow na tzw. kluczowe stanowiska
w firmie'®.

Ocena trafnosci

Wyjasnienie pojecia ,,trafno$é¢”

Jak zaznaczono we wstegpie, aby firma mogta sprosta¢ wyzwaniom konkuren-
cyjnego rynku, powinni si¢ w niej znalez¢ najwyzszej klasy profesjonali§ci. Dobor
takich ludzi jest mozliwy tylko w oparciu o metody cechujace si¢ wysoka trafnoscia.

O pojeciu trafnos$ci wspomniano juz przy omawianiu testow. W tym miejscu
pojecie trafnosci zostanie rozszerzone. Trafno$¢ jest to taka cecha pomiaru, skali
pomiarowej lub wskaznika, ktéora umozliwia zmierzenie tego, co rzeczywiscie

15 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ..., op. cit., s. 330.
16 W. Chojnacki, A. Balasiewicz, Czlowiek w nowoczesnej ..., op. cit., s. 215.
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chcemy zmierzy¢. Uznanie pomiaru za trafny jest jednak sprawa umowng. Nie
mozna mie¢ absolutnej pewnosci, ze przeprowadzony pomiar, zastosowana skala
lub przyjety wskaznik sa trafne w 100 procentach'’. Jednakze dla osoby przepro-
wadzajacej pomiar jest to informacja pozwalajaca ocenié, ktore z wykorzystywa-
nych narzedzi, metod, technik sg najodpowiedniejsze.

Z tego wiasnie powodu ocena przydatnosci kandydata do pracy powinna opie-
ra¢ si¢ nie na jednej metodzie doboru, lecz na kilku. Kazda z zastosowanych metod
powinna cechowa¢ si¢ wysoka trafno$cig kryterialng, ktorg mozna uzna¢ na pod-
stawie trafnosci innego (dokonanego za pomoca innej metody) pomiaru tego same-
go zjawiska, ale przeprowadzonego w pozniejszym czasie. Trafno$¢ kryterialna
zwana jest rowniez trafnoscig prognostyczng, poniewaz do jej przyjecia konieczne
jest przewidywanie zwiazku pomiedzy pomiarem biezacym a pomiarem przy-
sztym®®. Dla przyktadu mozna ocenia¢ przydatnoé¢ kandydata do pracy za pomoca
testu. Jesli wypadnie on wysoko, to mozna przypuszczaé, ze wybrana osoba bedzie
miata rownie wysokie osiagni¢cia juz na konkretnym stanowisku pracy. Aby si¢
0 tym przekonad, trzeba zbadal, czy efekty pracy potwierdzaja wysoki wynik te-
stowy. Jesli tak jest, oznacza to, ze zastosowany test (lub inna metoda) cechuje si¢
wysoka trafnosécig prognostyczng. Dlatego na jej podstawie mozna prognozowac
przyszte wyniki kandydata do pracy i oznacza to, ze mozna jg stosowac przy dobo-
rze wielu innych aplikujacych na to samo stanowisko.

Reasumujgc — chcac wybraé najlepszych kandydatéw powinno si¢ stosowac
metody doboru o najwyzszych wartosciach trafno$ci prognostyczne;j.

Ocena wartoS$ci predykcyjnych

Znalezienie metod doboru, ktore cechowatyby si¢ wysoka trafnoscig progno-
styczna, jest zadaniem dos$¢ trudnym. Wynika to z faktu, iz wigkszo$¢ firm stosuje
swoje wilasne metody, ktore nie sg walidowane wedhug jednolitych standardow.
Rowniez w literaturze przedmiotu trudno jest znalez¢ ujednolicone wartosci pre-
dykcyjne dla poszczegolnych metod (by¢ moze z wyjatkiem testow psychologicz-
nych), ktore moglyby by¢ pomocne osobom rekrutujacym.

Ponizsze zestawienie wartosci predykcyjnych wydaje si¢ jednym z bardziej
kompleksowych, poniewaz opracowano je na podstawie badan wykonanych przez
kilku niezaleznych ekspertow. Jednak nie moze ono by¢ jedynym i absolutnym
wskaznikiem, ktérym powinni kierowac si¢ rekruterzy przy poszukiwaniu trafnych
metod doboru. Moze ono jednakowoz by¢ cenng pomocg i wskazoéwka co do
trafnosci poszczegdlnych metod.

7 http://dobrebadania.pl/slownik-badawczy.html?b=baza&szczegolowo=396 (odczyt: 14.08.2014).
18 http://dobrebadania.pl/slownik-badawczy.html?b=baza&szczegolowo=772 (odczyt: 14.08.2014).
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Tabela. 1. Zestawienie trafno$ci prognostycznej metod doboru

Qutorzy Armstrong Sajkiewicz Clc_)m:jr;g Witkowski Cascio
Narzedzia 2000, 1996 1998 2000 2000 1989
selekcji

Awans (AC) 0,65 — (0,41-0,43) 0,43-0,65 (0,43)
Symulacje 0,55 0,40 0,38-0,54 — 0,44-0,54
Testy zdolnosci 0,53 0,50 — 0,25-0,53 0,53
Ocena efektow 0,45 0,20 0,43 — 0,18
Testy osobowosci 0,45 0,40-0,80 0,15 0,15-0,39 —
Analiza 0,10 0,30 0,24-0,38 0,38 —
dokumentacji
Biodane 0,37 0,37 — 0,18-0,40 0,37
Wywiad poglebiony 0,35 0,60 0,14 - 0,23 0,09-0,37 —
Wywiad wstepny 0,15 0,30 0,14-0,23 — 0,14
Referencje 0,15 0,25 0,17-0,26 - 0,16 +0,26 0,26
Grafologia -0,05 0 0 0 —

Zrodto: T. Kawka, T. Listwan, Pozyskiwanie pracownikéw, [W:] Zarzqdzanie kadrami, red.
T. Listwan, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 91

Narzgdzia pomiarowe wedlug cytowanych opracowan mieszczg si¢ w przedzia-
fach oceny skutecznosci: stabe — ponizej 0,29; srednie — 0,30-0,39; dobre — 0,40-
0,49; bardzo dobre — 0,50 i wiecej™.

W praktyce stosowania roznych technik wspomagajacych podjecie decyzji
zwigzanych z doborem pracownikéw wystepuje koniecznos¢ weryfikowania prak-
tycznej uzytecznosci catego zespotu tych technik. Konieczno$¢ taka wynika¢ moze
cho¢by z tego faktu, iz warto$¢ zbioru stosowanych technik doboru jako holistycz-
nej procedury nie w kazdym przypadku bedzie suma wartosci poszczegdlnych
narzedzi, traktowanych jako niezalezne od pozostatych. Powyzszy cel moze zostaé
zrealizowany poprzez zastosowanie jednego z dwoch (lub obydwu) modeli weryfi-
kowania procedur doboru opracowanych przez H.C. Taylora i J.T. Russela oraz
H.E. Brogdena, L.J. Cronbacha i G.C. Glesera, a szczegétowo opisanych przez
S. Chelpe i T. Kawke®.

1 T, Kawka, T. Listwan, Pozyskiwanie pracownikéw, [W:] Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan,
C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 92.

2§ Chelpa, T. Kawka, Weryfikowanie uzytecznosci procedur doboru zawodowego, [w:] Dobér
personelu. Koncepcje — narzedzia — konteksty, red. T. Witkowski, Biblioteka Moderatora, Taszow
2007, s. 492-506.
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Modele te zasadniczo wykorzystywane sa do zapewnienia racjonalnosci podej-
mowanych dzialan i tym samym spetniaja zadania zwigzane z kontrolowaniem
skuteczno$ci zarzadzania kadrami, a w szczegdlnos$ci selekcji zawodowe;.

Podsumowanie

Reasumujac powyzsze rozwazania teoretyczne, nalezy stwierdzi¢, iz wysoka
trafno$¢ prognostyczna (metod doboru) wigze si¢ z kilkoma konsekwencjami.
Przede wszystkim pozwala ona ,,wytuska¢” najlepszych kandydatéw, dysponuja-
cych najwigkszym potencjalem. Co wiecej, daje nam réwniez pewnosc¢, ze osoby,
ktorym podzigkowalismy za udzial w dalszych etapach procesu (rekrutacji), radzi-
lyby sobie istotnie gorzej na danym stanowisku. Wazne jest rowniez to, ze dzigki
wysokiej trafnosci prognostycznej minimalizujemy ryzyko wystapienia sytuacji,
w ktorej bardzo dobry kandydat jest przez nas niezauwazony*".

Oparcie procesu rekrutacji o wysoko trafne metody nastrgcza tez wielu trudno-
$ci. Proces taki jest czasochlonny, co przy zatrudnianiu wielu pracownikow moze
stanowi¢ powazne wyzwanie dla firmy. Po wtore — ztozonos¢ i stopien skompli-
kowania takich metod doboru czyni je kosztownymi finansowo, co nie kazda orga-
nizacja potrafi udzwigna¢. I wreszcie — nie kazda organizacja dysponuje odpo-
wiednio wykwalifikowanymi pracownikami moggcymi profesjonalnie postugiwac
si¢ takimi metodami, co w duzym stopniu utrudnia ich stosowanie.
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WORKERS SELECTION METHODS
- VALIDITY OF USE RECRUITMENT AND SELECTION PROCESS

Abstract: Managers are aware that the present times are characterized by high competi-
tion. It results that they are looking for the items that may give organization an advantage.
Some of these factors come from the main resource of each company that means em-
ployed people. However in today's very difficult and specific labor market, it is not easy
to find such employees, who will be the assets. In this paper the authors wanted to draw
attention to the chosen methods of the recruitment and selection process and their accura-
cy of use from the company’s point of view. The study is just an introduction to further
analysis and research.

Keywords: recruitment and selection, accuracy of selection methods
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