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Pandemia koronawirusa miata istotny wptyw na rynek pracy w Polsce, zmusita praco-
dawcow i pracownikow do dokonania zmian i przystosowania si¢ do nowych warunkow.
Spowodowata transformacje wielu procesow w firmach, m.in. procesoéw rekrutacji i selek-
cji kandydatow. Przedsigbiorstwa wprowadzity nowe zasady rekrutacji dostosowane do
sytuacji. Gdy bezposrednie kontakty zostaty ograniczone, okazalo sig, ze skuteczne zatrud-
nianie nowych pracownikow jest mozliwe zdalnie. Firmy zaczely aranzowaé spotkania
online z kandydatami, ktore daty wiele nowych mozliwosci — firmy mogty zatrudnia¢ spe-
cjalistow z calej Polski. Celem artykutu jest zaprezentowanie nowoczesnych i tradycyjnych
metod selekcji. Wskazano, w jaki sposob prowadzi¢ e-rekrutacje, z jakich nowoczesnych
narzegdzi korzysta¢ w trakcie procesu doboru. Opisano, na czym polegaja: wykorzystanie
sztucznej inteligencji w procesie rekrutacji, automatyzacja proceséw rekrutacyjnych oraz
niekonwencjonalne metody selekcji, takie jak np. grywalizacja. Druga czgé¢ artykutu zawiera
opis tradycyjnych metod selekcji. W czesci tej dokonano charakterystyki takich metod, jak
np.: assessment center, analiza danych biograficznych, test kompetencyjny.

Stowa kluczowe: praca zdalna, dobdr pracownikow, rekrutacja i selekcja, metody
i techniki selekcji

1. WPROWADZENIE

Pandemia koronawirusa miata istotny wptyw na rynek pracy w Polsce, zmusita
pracodawcow i pracownikow do dokonania zmian i przystosowania si¢ do nowych
warunkow. Wdrozone przepisy prawa nie tylko zmienity sposéb i warunki pracy, ale
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byly takze czynnikami determinujacymi pojawianie si¢ nowych trendéw na rynku
pracy (Pabian, 2020). Zmienity si¢ metody szukania kandydatéw. Zaplanowane roz-
mowy rekrutacyjne zostaly przeniesione do Internetu, a HR-owcy zaczgli wdrazaé in-
nowacyjne narz¢dzia wykorzystywane w procesie pozyskiwania nowych pracowni-
kow (HRpartner, 2020).

Doboér kompetentnych pracownikow jest jednym z podstawowych zadan zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Jest to zespot dziatan majacy na celu pozyskiwanie od-
powiednich ludzi do organizacji i doprowadzenie do wlasciwej obsady wakujacych
stanowisk pracy, aby zapewni¢ ciagte i sprawne funkcjonowanie organizacji (Li-
stwan, 2010). Proces doboru realizowany jest przez rekrutacj¢ i selekcje, czyli
poszukiwanie i zainteresowanie kandydatow ofertg pracy, sprawdzanie ich przydat-
nosci, nastgpnie wybor najlepszego kandydata (Kardas, Multan, 2012).

Przed pandemig rekrutacja czegSciej ograniczata si¢ do poszukiwan kandydatow
na okreslonych obszarach wyznaczonych przez lokalizacje firmy. Zdalny format
pracy otworzyt nowe mozliwosci i rozszerzyl poszukiwania na cala Polske (Kostyra,
2020). Pandemia COVID-19 radykalnie zmienita rynek pracy nie tylko pod wzgle-
dem struktury zatrudnienia, ale rowniez rekrutacji i stosowanych w jej trakcie narze-
dzi. Eksperci szacuja, ze metody i narzedzia wykorzystywane w 2020 r. zostang
na dtuzej, a pandemia jedynie gwattownie przyspieszyta proces spodziewanych na
rynku zmian (Dobroszek, 2020). Coraz czgs$ciej rekrutacja nowych pracownikéw do-
konywana byta z wykorzystaniem narzedzi umozliwiajagcych komunikacj¢ na odleg-
los¢ (Pabian, 2020). Tradycyjna rekrutacje i spotkania w biurze zastgpity wideokon-
ferencje i nabor catkowicie zdalny (Kostyra, 2020).

Artykul zawiera charakterystyke nowoczesnych oraz tradycyjnych metod selek-
cji pracownikdéw do organizacji. Do pierwszej kategorii (metod nowoczesnych) za-
liczono rekrutacje online. Opisano, na czym polega rekuracja zdalna, z jakich nowo-
czesnych narzedzi do e-rekrutacji korzystaja specjalisci, czym sa systemy ATS
(applicant tracking systems). Przedstawiono rowniez nickonwencjonalne metody se-
lekeji, takie jak: grywalizacja, viral recruiting oraz scouting. Do drugiej kategorii
(metod tradycyjnych) zaliczono: analiz¢ dokumentow, sprawdzanie referencji; for-
mularze aplikacyjne, analiz¢ danych biograficznych; wywiady kwalifikacyjne; test
kompetencyjny, psychologiczny, wiedzy i umiejetnosci; testy psychologiczne; testy
na inteligencje; testy wiedzy i umiejetnosci; badania medyczne i testy fizjologiczne
oraz ocen¢ zintegrowana (assessment center).

2. PRZEGLAD NOWOCZESNYCH METOD
DOBORU PRACOWNIKOW

Firmy coraz cze¢sciej si¢gaja po nowe sposoby dotarcia do najlepszych kandyda-
tow. Tradycyjne formy rekrutacji przestajg by¢ atrakcyjne — zwlaszcza dla przedsta-
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wicieli pokolenia Y. Rekruterzy szukajg nowych metod rekrutacji, ktore beda atrak-
cyjne dla milenialsow (PulsHR.pl, 2019). W rozdziale zaprezentowano nastepujace
metody selekcji: rekrutacje online, grywalizacje, viral recruiting oraz scouting.

2.1. Rekrutacja online

Rekrutacja online inaczej nazywana e-rekrutacja jest dzi$ jedng z najbardziej po-
pularnych metod pozyskiwania pracownikow. Przed pandemig byta stosowana jako
alternatywa rekrutacji standardowej (Puchala, 2020). Ta forma rekrutacji jest nie
tylko komfortowa, ale przede wszystkim potrafi znacznie oszczedzi¢ czas przezna-
czony na caly proces.

Rekrutacja pracownikow online moze si¢ sktadac¢ z kilku podetapow: publikacji
ogloszen o pracg na roznego typu portalach internetowych, zbierania za ich posred-
nictwem aplikacji od 0séb zainteresowanych podjeciem zatrudnienia, przeprowa-
dzenia rozmowy kwalifikacyjnej (Ranstadt, 2020).

Poszukujac kandydatow, rekruterzy siegaja po nowoczesne media spoleczno-
sciowe oraz platformy majace duze zasi¢gi. Popularne staty si¢ serwisy typu Gol-
denLine czy LinkedIn dziatajace na zasadzie mediéw spoteczno$ciowych przezna-
czonych dla ludzi aktywnych zawodowo. Rekruterzy umieszczajg ogltoszenia o prace
na serwisach poswigconych rynkowi pracy, takich jak np. Aplikuj.pl. Majg one po-
tezne bazy ofert pracy i trafiajg do szerokiej grupy odbiorcow (Aplikuj.pl, 2020).

Rekrutacja online obejmuje réwniez przeprowadzenie rozmowy kwalifikacyjne;.
W przeprowadzeniu wirtualnego spotkania pomocne jest oprogramowanie wykorzysty-
wane w wideorekrutacjach, mozna tez skorzysta¢ z takich aplikacji, jak: Skype, Google
Meet, Spark Hire, Discord, VidCruiter czy Zoom (Zborowska, 2020). Dzigki nim mozna
przeprowadzi¢ zar6wno wstepne spotkanie, jak i cata rozmowe kwalifikacyjna.

Rekrutacja pracownikow online wymaga od pracodawcow przygotowania odpo-
wiednich narzgdzi dla kazdego z etapow procesu. Podstawowym narzgdziem rekrute-
row staty sig¢ systemy ATS, a ciggle rozwijany software dla branzy HR pozwala auto-
matyzowac wiele procesow (Aplikuj.pl, 2020). Specjalne algorytmy i chatboty oferuja
pomoc w znajdowaniu i dopasowywaniu kandydatow. Optymalizuja i upraszczaja
proces rekrutacji, dzieki czemu jest szybszy i bardziej wydajny (Kostyra, 2020).

Skrot ATS pochodzi od applicant tracking system (system $ledzenia aplikacji). Po-
czatkowo funkcje ATS skupiaty si¢ wokot skanowania CV kandydata i umieszczania go
w systemie online, co potem umozliwiato wyszukiwanie poszczeg6élnych oséb wedhug
wybranych kryteriow. Obecnie sg to kompleksowe aplikacje, za pomoca ktorych firmy
zarzadzaja rekrutacjami, komunikujg si¢ z kandydatami, monitorujg poszczeg6lne etapy
procesu i analizujg go, szukajac usprawnien i oszczgdnosci (Gryszko, 2020).

ATS utatwiaja gromadzenie i porzadkowanie CV, usprawniajg kontakt z kandyda-
tami, a coraz czesciej pomagaja tez w ich selekcji (Blaszczak, 2021). ATS to narze-
dzia, ktore potrafig wyszuka¢ odpowiednich kandydatow w sieci, porowna¢ CV wyb-
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ranych 0sob oraz zweryfikowac ich obecno$¢ w mediach spotecznosciowych. Moga
tez przeprowadzic testy i oceny kompetencji oraz zarekomendowac najlepszych kan-
dydatow do pracy (Richter, 2020). Wérdd najbardziej popularnych aplikacji wymienic¢
mozna: eRecruiter, AppManager, Element, Traffit, Workate, Greenhouse, Bullhorn.
Do oceny kandydatow i dobrania odpowiedniego narzedzia, ktore sprawdzi kompe-
tencje i predyspozycje 0sob ubiegajacych si¢ o prace, stuza systemy: Harver, HireArt,
Competence Game i Pymetrics (Gryszko, 2020). Do selekcji potencjalnych pracowni-
kow przydatne sg nastgpujace narzgdzia: HRlink, Workate, GoodHire, HireSelect,
a do spotkan rekrutacyjnych online i przeprowadzania wirtualnych wywiadow wyko-
rzystuje si¢: HireVue, Jobvite, Interview Stream (Gryszko, 2020).

System ATS ma istotng przewage nad weryfikacjg przez pracownika nadzoruja-
cego rekrutacje: eliminuje tzw. czynnik ludzki i zapewnia wszystkim kandydatom
rowne szanse. W weryfikacji przez ,,algorytm” liczg si¢ tylko i wylacznie kompe-
tencje danego kandydata i obiektywne wymagania, ktore — w zaleznos$ci od tresci
CV — mozna spetia¢ lub nie (HRstandard, 2021).

Dzigki wykorzystaniu sztucznej inteligencji (Al), zautomatyzowanego oprogramo-
wania rekrutacyjnego oraz analizy danych pracodawcy sg w stanie przycigga¢ najlepsze
talenty (Dolye, 2021). Al w rekrutacji nie jest w stanie zastgpi¢ czlowieka, oszczedza
jednak jego czas, automatyzujac niektére procesy i analizujac dane (Elevato, 2019).

Coraz czg¢Sciej wstepny kontakt z kandydatem przejmujg boty (zar6wno chatboty, jak
i voiceboty). Chatboty rekrutacyjne to wsparcie w procesach poszukiwania nowych pra-
cownikow. Sprawdzajg si¢ w pozyskiwaniu, selekcjonowaniu i konwersacji z kandyda-
tami w czasie rzeczywistym (Elevato, 2019). Nie sa w stanie zastapi¢ rozmowy z zywym
czlowiekiem, ale poprawiaja candidate experience. Umozliwiaja umawianie spotkan,
zbieranie aplikacji, informowanie kandydatow, jaki maja status rekrutacji (Praca.pl,
2019). Chatboty udzielaja kandydatom informacji dotyczacych firmy oraz dostepnych
stanowisk, wymagan i obowigzkow oraz samej aplikacji — bez udziatu rekruterow.

Bot przystosowany do zadan rekrutacyjnych odgrywa role posrednika migdzy
kandydatem i rekruterem. Chatboty umozliwiaja przestanie CV, a nawet przeprowa-
dzaja wstgpng rozmowe kwalifikacyjng — rozmawiajg z potencjalnymi kandydatami,
zadajac im pytania, ktore specjalisci ds. HR analizuja i sprawdzaja, czy kandydatura
jest adekwatna do danego stanowiska pracy (PulsHR.pl, 2019).

2.2. Grywalizacja

Dynamicznie rozwijajagcym si¢ trendem w XXI w. jest grywalizacja (Gojtowska,
2020). Grywalizacja (gamification) wystepuje w literaturze przedmiotu takze jako
gamifikacja lub gryfikacja. Grywalizacja polega na wykorzystaniu elementéw gier
i technik ich projektowania w kontek$cie niezwigzanym z grami (Werbach, 2012),
ma na celu angazowanie ludzi, motywowanie do dziatania, pobudzanie do nauki
i rozwigzywania problemoéw (Kapp, 2013) przy osigganiu przy tym pozadanych za-
chowan lub innych zatozonych celow (Burke, 2014).
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Grywalizacja polega na przeprowadzeniu rekrutacji indywidualnej lub zespoto-
wej w formie gry. Daje mozliwo$¢ zobaczenia, jak dane osoby reaguja na stres, jak
szybko wykonujg zadania, a takze jak komunikujg si¢ z innymi (HRpartner, 2020).
Grywalizacj¢ stosuje coraz wigcej firm, ktorym zalezy na skutecznej rekrutacji
1 usprawnieniu procesu zarzadzania ludzmi. Pomaga ona rekruterom przyciagnac
najlepsze talenty, a takze skroci¢ czas poszukiwan. Z kolei dla kandydatow gra
o pracg jest dobrg zabawa (Koc, 2015).

2.3. Viral recruiting

Inng metodg przeprowadzenia procesu rekrutacji jest viral recruiting. Polega na
stworzeniu duzej grupy odbiorcow, do ktorych przemawiajg te same tre$ci online. Na tej
podstawie rekrutujacy zdobywa baze osob, z ktorymi nawiazuje bezposredni kontakt
(HRpartner, 2020). Viral recruitment to nietypowa forma rekrutacji, ktora opiera si¢ na
marketingu wirusowym (viral marketing), czyli dziataniach polegajacych na zainicjo-
waniu sytuacji, w ktorej potencjalni klienci beda sami migdzy soba rozpowszechnia¢
informacje dotyczace firmy, ustug lub produktow (PulsHR.pl, 2019). To przekaz, ktory
dzigki swojej atrakcyjnosci ,,sam” rozprzestrzenia si¢ po sieci, moze by¢ nim zdjecie,
video, plotka itp. Dziatania viral recruiting koncentrujg si¢ najpierw na stworzeniu duzej
grupy odbiorcéw dzigki interesujacym tresciom niezwigzanym z sama rekrutacjg. Do-
piero pozniej, gdy grupa jest juz odpowiednio duza i sprofilowana, uruchamiany jest
komunikat o poszukiwaniu pracownikéw (HRtrendy.pl, 2014).

2.4. Scouting

Ostatnia nowoczesna metoda doboru to scouting. Jest to metoda selekeji, ktdra po-
lega na poszukiwaniu kandydatow w ich obecnym miejscu zatrudnienia. To metoda,
ktora polega rowniez na szukaniu kandydatow w miejscach, w ktorych lubig przebywac
lub z ktorymi wigza swoje zainteresowania, w ktorych czuja si¢ jak w swoim naturalnym
srodowisku 1 w jakich spedzajg swoj czas wolny, np. wiasciciel firmy budowlanej moze
szuka¢ zalogi podczas targow budowlanych lub gietdy nieruchomosci (Walczak, 2020)

3. PRZEGLAD TRADYCYJNYCH METOD
DOBORU PRACOWNIKOW

Do metod tradycyjnych wykorzystywanych w procesie doboru pracownikow zali-
czono: analiz¢ dokumentow, sprawdzanie referencji; formularze aplikacyjne, analize da-
nych biograficznych; wywiady kwalifikacyjne; test kompetencyjny, psychologiczny, wie-
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dzy i umiejetnosci; testy psychologiczne; testy na inteligencje; testy wiedzy 1 umiejetnosci;
badania medyczne i testy fizjologiczne; ocene zintegrowang (assessment center).

3.1. Analiza dokumentow (zyciorys zawodowy, list motywacyjny),
sprawdzanie referencji

Efektem rekrutacji jest zgloszenie si¢ kandydatow 1 zlozenie dokumentacji rekrutacyj-
nej. Obejmuje ona zwykle: CV, czyli zyciorys zawodowy, list motywacyjny oraz dodat-
kowe dokumenty (np. dyplomy, $wiadectwa ukonczenia szkot, certyfikaty). Analiza do-
kumentacji powinna si¢ odbywac na pierwszym etapie eliminacyjnym (Listwan, 2010).

CV to zyciorys zawodowy kandydata. Nazwa pochodzi od tacinskiego okreslenia
curriculum vitae oznaczajgcego bieg zycia.

List motywacyjny powinien dostarcza¢ czytajacemu dodatkowych informacji
o kandydacie. Rekruter poszukuje w nim odpowiedzi na nast¢gpujace pytania: w ja-
kim celu aplikant szuka pracy, jakie ma preferencje zwigzane z charakterem pracy,
dlaczego szuka zatrudnienia u wybranego pracodawcy, w jakim srodowisku dobrze
funkcjonuje (Pracuj.pl, 2014).

Referencje to ocena wystawiona danej osobie przez trzecig strong, np. przez prze-
lozonych lub wspolpracownikéw z aktualnych lub poprzednich miejsc pracy, osoby
godne zaufania (Anderson, Cunningham-Snell, 2003).

3.2. Formularze aplikacyjne, analiza danych biograficznych

Formularze oparte na kompetencjach wymagaja od kandydata podania dowodow
swiadczacych o posiadaniu przez niego wymaganych kompetencji (Wood, Pyne,
2006). W tabeli 1 przedstawiono przyktad strukturalizowanego formularza aplika-
cyjnego (Wood, Pyne, 2006).

Tabela 1. Fragment strukturalizowanego formularza aplikacyjnego

Zadanie
Na oferowanym stanowisku pracy bedzie potrzebna kompetencja: umiejetnos¢ po-
Numer |dejmowania decyzji, ponoszenia za nie odpowiedzialnosci oraz obrony wias-
pytania |nego stanowiska. Opisz sytuacj¢, w ktorej musiale§ podja¢ trudna decyzje
i przekona¢ do niej innych.
Pytania pomocnicze:

Co to byla za sytuacja i jakie czynniki mialy na nig wplyw?

Jakie byty konsekwencje niepodjecia zadnej lub podjecia btednej decyzji?

1 Jak uzasadnile$ swoja decyzje?
Jak poradzites sobie z ewentualnym oporem?
Jakie byly rezultaty twojej decyzji?

Zrédto: Wood, Pyne, 2006.
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Formularz aplikacyjny oparty na kompetencjach powinien zawiera¢ rOwniez pyta-
nia o inne wazne dla pracodawcy sprawy (np. posiadanie prawa jazdy, znajomosc je-
zykow obceych etc.). W celu redukeji liczby formularzy mozna przeprowadzi¢ screen-
ing polegajacy na poréwnaniu dowodoéw, ktore podali kandydaci, ze wskaznikami
behawioralnymi podanymi przez pracodawce (Wood, Pyne, 2006).

Metodg analizy dokumentacji rekrutacyjnej jest uzycie skal biograficznych (bio-
data scales). Jest to sformalizowana procedura, ktora polega na odwolywaniu si¢ do
informacji z samoopisu kandydata. Na podstawie zebranych informacji tworzy si¢
skale szacujace prawdopodobienstwo przysziego sukcesu w realizacji obowigzkow
oraz zagrozenie odej$ciem (Wozniak, 2013).

Analiza dokumentacji powinna by¢ gtéwnym Zroédtem przygotowania si¢ do roz-
mowy kwalifikacyjnej (Listwan, 2010).

3.3. Wywiady kwalifikacyjne

Wywiad to rozmowa kwalifikacyjna miedzy przedstawicielami pracodawcy
a kandydatami ubiegajacymi si¢ o prace. Jest to najpopularniejsza metoda oceny
kandydata. Rozmowa ma na celu zebranie informacji, czy kandydat posiada kompe-
tencje niezbedne do wykonywania proponowanej przez organizacj¢ pracy, jaki jest
poziom jego zaangazowania i czy jest w wystarczajacym stopniu dopasowany do
kultury organizacji. Jej celem jest rOwniez zachecenie kandydatéw do przyjecia
oferty pracy (Wozniak, 2013). Wyr6zni¢ mozna kilka rodzajow wywiadow.

Ze wzgledu na podmiot prowadzacy rozmow¢ wyodregbnia si¢ rozmowy indywi-
dualne (jeden rekrutujacy), panelowe (kilku rekrutujacych) i zbiorowe (kilku rekru-
towanych jednoczes$nie).

Ze wzgledu na miejsce wywiadu selekcyjnego wyrdznia si¢: wywiad wstepny
prowadzony zwykle jedynie przez pracownika dziatu personalnego weryfikujacego
spetnienie formalnych wymagan i udzielajacego podstawowych informacji o ofercie
pracy oraz wywiad poglebiony — szczegdélowo zaplanowany i przygotowany we
wspotpracy z bezposrednim przetozonym przyszilego pracownika.

Ze wzgledu na forme¢ wyrdznia si¢ wywiady swobodne i ustrukturalizowane.
Pierwsze powodujg brak porownywalnosci badanych kandydatow wynikajacy ze swo-
bodnego doboru pytan oraz formy rozmowy (Wozniak, 2013). Wywiady strukturali-
zowane odznaczaja si¢ wigkszg trafnoscia i rzetelnoscig niz wywiady niestrukturalizo-
wane. Zwykle stosuje si¢ z gory przygotowang listg pytan do okreslonych zagadnien,
ale zarowno kolejnosc¢ ich zadawania, jak i forma sa dobierane do sytuacji narracyjne;.
Dopuszcza si¢ zadawanie dodatkowych pytan (Wozniak, 2013).

Wyrézni¢ mozna rowniez wywiady biograficzne, sytuacyjne oraz behawioralne
(epizodyczne, sytuacyjny wywiad behawioralny, wywiad kompetencyjny) oparte
odpowiednio na pytaniach: biograficznych, sytuacyjnych i behawioralnych.
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Aby przygotowac si¢ do wywiadu behawioralnego, nalezy dysponowac¢ profilem
kompetencyjnym opisujacym wymagania wobec 0sob prowadzacych prace na da-
nym stanowisku w postaci listy kompetencji behawioralnych. Zawiera ona nazwy
kompetencji, skale klasyfikacji odpowiedzi wskazujgcych na konkretny poziom da-
nej kompetencji (Wozniak, 2013).

Przeprowadzajac wywiad behawioralny, trzeba dysponowac precyzyjnym rozpo-
znaniem, jakie zachowania sg pozadane na danym stanowisku pracy. Podczas wy-
wiadu behawioralnego osobie badanej zostaja zadane pytania majace na celu wywo-
fanie opisu przesztych zachowan powiazanych z diagnozowanymi kompetencjami.
Kompletny opis zachowan, bedacy odpowiedziag na pytanie kompetencyjne, powi-
nien obejmowac cztery elementy (Smotka, 2008):

— S (situation) — pytanie o konkretng sytuacje, ktora miata miejsce w pracy zawo-
dowej kandydata,

— T (task) — pytanie o konkretne zadania,

— A (action) — doprecyzowanie, jakie konkretnie dziatania podjat kandydat,

— R (result) — prosba o dokonanie przez kandydata oceny wyniku podejmowanych
przez niego dziatan z perspektywy czasu (jest to tzw. model STAR).

Specjalisci zajmujacy sie selekcjg kandydatow zalecaja przeprowadzenie roz-
mowy kwalifikacyjnej na podstawie wskaznikow behawioralnych. Na poczatku na-
lezy okresli¢ kompetencje, ktére powinien posiada¢ kandydat na dane stanowisko,
i do kazdej z nich stworzy¢ wskazniki behawioralne.

Metoda, ktora w niektorych sytuacjach powinna poprzedzaé, a wielu przypad-
kach zastepowac rozmowe kwalifikacyjna, jest wywiad telefoniczny (Suchar, 2009).

3.4. Test kompetencyjny, psychologiczny, wiedzy i umiejetnosci

Test kompetencyjny (test ocen sytuacyjnych — Situational Judgement Test)

Metoda polega na tym, ze osoba badana udziela odpowiedzi na pytania hipote-
tyczne (zwane tez sytuacyjnymi). Pytania w tescie opisuja sytuacje, ktora moze wy-
stapi¢ na danym stanowisku pracy, oraz prezentuja kilka opcji odpowiedzi do
wyboru. Przedstawiajg one roézne strategie dziatania — alternatywne sposoby poste-
powania w sytuacji opisywanej w pytaniu. Zadaniem badanego jest wybor opcji od-
powiedzi, ktorg uwaza za najbardziej efektywny sposob postegpowania w danej sytu-
acji (Smotka, 2011Db).

Przygotowanie testu wymaga zestawienia dylematow decyzyjnych odpowiadajg-
cych wydarzeniom krytycznym dla pracy na danym stanowisku oraz przygotowania
odpowiedzi réznicujacych dobrych i ztych pracownikow (Wozniak, 2013).

Odpowiedzi na pytania testowe sg formutowane tak, aby nie stanowity jednoznacz-
nie dobrych lub zlych rozwigzan. O poziomie kompetencji osoby badanej wniosku-
jemy na podstawie zgodno$ci udzielonych odpowiedzi z tymi opracowanymi przez
specjalistow 1 konsultantow z zakresu konkretnych kompetencji (Spychata, 2011).
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Testy psychologiczne

Psychometria jest dzialem psychologii, ktory zajmuje si¢ pomiarami cech psy-
chologicznych. Praktycznymi osiggni¢ciami tej nauki sg narzedzia psychometryczne
uzywane w procesach selekcji kandydatow do pracy, badajace osobowos$¢ 1 inteli-
gencje (Wood, Pyne, 2006). Testy psychologiczne to znormalizowane i zobiektywi-
zowane metody, za pomocg ktorych ocenia si¢ zachowania bedace reprezentatywna
proba badanej cechy (Zawadzki, 2001). Powinny spetniaé¢ kilka kryteriow: by¢
obiektywne, wystandaryzowane, trafne, rzetelne.

Stuza ocenie m.in. poziomu funkcjonowania poznawczego, o0sobowosciowego czy
tez psychomotorycznego (Spychata, 2011). Sg uzywane do diagnozowania: mozliwo-
sci intelektualnych, predyspozycji osobowosciowych, poziomu umiejetnosci spotecz-
nych, dominujgcego stylu radzenia sobie ze stresem, poczucia kontroli, dyrektywnosci
i wielu innych zmiennych waznych dla prognozowania przydatnosci kandydata do
pracy zawodowej na danym stanowisku (Rekrutacja-selekcja.pl, 2014).

W trakcie selekcji kandydatow wykorzystywane sa m.in. nastgpujace rodzaje
testow (Listwan, 2010; Rekrutacja-selekcja.pl, 2014):

test NEO — FFI autorstwa P.T. Costy’ego, R.R. McCrae’a,

— test EPQ-R H.J. Eysenck,

— Lista Przymiotnikowa ACL (Adjective Check List) Gougha i Heilbruna,
— Test Psychologicznych Predyspozycji Profesjonalnych (3P),

— Kwestionariusz Cztowiek w Pracy,

— Kwestionariusz FCZ-KT,

— Kwestionariusz Wartosci Zawodowych,

— Kwestionariusz Kompetencji Spotecznych,

— Kwestionariusz Inteligencji Emocjonalne;.

Testy na inteligencje

Inteligencj¢ okre$lang jako czynnik ,.g” (g factor; 1Q czy GMA — general
mental ability) definiuje si¢ jako zdolno$¢ do opanowania danego zadania czy
umiejetnosci w sposob szybki oraz precyzyjny w warunkach optymalnej instruk-
cji. Im krotszy jest przy tym czas i im wicksza doktadnos¢, tym wyzsza inteli-
gencja. 1Q bedace wyznacznikiem szybkiej nauki oraz precyzji wykonywania
zleconych zadan jest cechg pozadang u wielu pracownikow (Choraggwicka-Maj-
strowicz, 2013).

Czgsto uzywanymi testami mierzacymi inteligencje sa: test matryc Ravena, Test
Inteligencji Niezalezny Kulturowo Raymonda Cattella (g-factor test), D48 (zwany
testem domina), bateria testow APIS-Z (Choragwicka-Majstrowicz, 2013).

Bateria testow psychologicznych moze zosta¢ uzupeiona o testy uczciwosci,
ktore umozliwiajg szacowanie prawdopodobienstwa nieuczciwego i/lub nieetycz-
nego zachowania kandydatow na pracownikow.


http://www.rekrutacja-selekcja.pl/lista-przymiotnikowa-acl-gougha-i-heilbruna,187.html
http://www.rekrutacja-selekcja.pl/kwestionariusz-czlowiek-w-pracy,118.html
http://www.rekrutacja-selekcja.pl/kwestionariusz-fcz-kt,111.html
http://www.rekrutacja-selekcja.pl/,13.html
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Testy wiedzy i umiejetnosci

Testy wiedzy 1 umiejetnosci majg za zadanie sprawdzi¢, czy kandydat posiada wiedzg
1 umiej¢tnosei potrzebne do realizowania pracy na danym stanowisku (Wozniak, 2013).

Testy wiedzy stanowiag zazwyczaj zestawy pytan lub zadan badajacych wiedze
konieczng do wykonywania pracy na okreslonym stanowisku.

Testy umiejetnosci sktadajg si¢ najczesciej z serii zadan okreslonego typu, np.
rachunkowych, logicznych, stownych (Suchar, 2009).

Oba rodzaje testow maja charakter ponadsytuacyjnej zdolnosci jednostki do prze-
jawiania pewnych zachowan, a wigc zakladaja, ze konkretny kontekst sytuacyjny,
w ktorym osoba demonstruje wiedze czy umiejetnosci, nie ma znaczenia. Oznacza
to, ze pytania dotyczace wiedzy czy umiej¢tnosci moga by¢ pozbawione kontekstu
(Wozniak, 2013).

Armstrong wyr6znia testy zdolnosci i testy uzdolnien. Pierwsze mierza natezenie
cech pozadanych na stanowisku pracy, takich jak zdolnosci w zakresie operowania
liczbami, zdolnos$ci werbalne, zdolnosci postrzegania lub zdolno$ci manualne. Dru-
gie natomiast majg na celu przewidywanie potencjatu osoby w zakresie wykonywa-
nia zadan na okreslonym stanowisku (Armstrong, 2005).

3.5. Badania medyczne i testy fizjologiczne

Celem badan medycznych jest eliminacja osob, ktore ze wzgledu na stan zdrowia
nie powinny by¢ zatrudnione. Diagnoza lekarska wskazuje, czy i na jakich stanowi-
skach mozna kandydata zatrudni¢. Zakres i stopien doktadnosci badan lekarskich
zaleza od rodzaju pracy, o ktorg stara si¢ kandydat. Pracodawca powinien zna¢ stan
zdrowia kandydata po to, aby:

— zatrudnia¢ pracownikow zgodnie z przepisami prawa,

— unika¢ obcigzen zwigzanych z roszczeniami osob, ktore chcg obcigzy¢ firme od-
powiedzialnoscig za zty stan zdrowia jako skutek pracy w ztych warunkach,

— wybra¢ forme ubezpieczenia pracownika (Marek, 2008).

Aby zosta¢ zatrudnionym na okreslonym stanowisku, trzeba zaliczy¢ testy me-
dyczne. W zaleznosci od wymagan konkretnych zawodow formutowane sg dla niekto-
rych z nich konkretne warunki fizjologiczne, jakie musza spelnia¢ ich wykonawcy.
Czgs¢ tych wymagan jest okreslona przez analize pracy, a cze¢$¢ przez regulacje pracy
(Wozniak, 2013).

3.6. Ocena zintegrowana (assessment center)

Assessment center (centrum oceny, osrodek oceny, ocena zintegrowana) to jedna
z najbardziej rozbudowanych, wszechstronnych i rzetelnych, lecz zarazem najbar-
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dziej kosztownych metod badania kompetencji zawodowych pracownikow (Skier-
kowski, 2003).

Jest to metoda oceny kompetencji skoncentrowana na obserwacji zachowan
uczestnikow w réznych sytuacjach zadaniowych (Nikodemska, 2013).

Podczas obserwacji nalezy wytoni¢ pewien staty wzorzec funkcjonowania osoby.
Istotnym elementem jest kontekst, w ktorym pojawiajg si¢ okreslone wzorce zacho-
wan. Dopiero opisywane w danym konteks$cie zachowanie moze da¢ uprawnienia do
przewidywania stylu dziatania osoby badanej w podobnych sytuacjach pracy zawo-
dowej (Subczynska-Papuda, Zurawicka-Szlesinska, 2008).

Obserwacja i ocena sposobu dziatania, rozwigzywania problemow, elastycznego
dostosowywania si¢ do nowych okoliczno$ci i uczenia si¢ nowych umiej¢tnosci
umozliwia prognozowanie, w jaki sposob oceniana osoba bedzie radzi¢ sobie z no-
wymi zadaniami na stanowisku, ktoére ma obja¢ (Nikodemska, 2013).

Assessment center polega na ocenie kompetenciji istotnych z punktu widzenia wy-
magan stawianych przez okreslone stanowisko pracy (Spychata, 2011).

Planowana ocena powinna rozpocza¢ si¢ od zdefiniowania kompetencji, ktorych
organizacja oczekuje od kandydata na danym stanowisku pracy. Organizacje, defi-
niujgc kompetencje, muszg znalez¢ odpowiedzi na nastgpujgce pytania:

1. Jakie umiejetnosci cechujg osobe posiadajaca dana kompetencje (definicja kom-
petencji)?

2. Jakich zachowan oczekuje si¢ od osoby, ktora posiada okreslong kompetencijg?

3. Najakiej skali asesorzy beda dokonywac oceny tej kompetencji?

4. Jakiego poziomu kazdej kompetencji nalezy oczekiwac? (Nikodemska, 2013)

Oceniane kompetencje sg okreslone z gory — na podstawie analizy pracy — oraz
sformulowane w postaci behawioralnych kart obserwacyjnych. Zwykle w trakcie
oceny ocenia si¢ od 6 do 9 kompetencji (Wozniak, 2013).

Wyrézniono 7 wymiardéw najczesciej ocenianych w ramach AC: komunikacja,
wrazliwo$¢ na innych, naped, wptywanie na innych, planowanie i organizacja, roz-
wigzywanie problemu, odpornos¢ na stres i niepewno$¢ (Wozniak, 2013).

Po okresleniu kompetencji nalezy dokona¢ wyboru zestawu narzedzi, ktore
w najbardziej rzetelny i efektywny sposob umozliwig dokonanie oceny. Assessment
center wykorzystuje r6zne narzgdzia: behawioralne symulacje, wywiady behawio-
ralne, metody psychometryczne, testy umiejetnosci, kwestionariusze osobowosci za-
wodowej (Zachariasz-L.obodzinska, 2009).

Najczgéciej stosowane rodzaje zadan to: ¢wiczenia grupowe, ¢wiczenia symula-
cyjne, prezentacje, gry biznesowe, case study, ustalanie faktow, koszyk zadan
(in-basket) (Subczynska-Papuda, Zurawicka-Szlesifiska, 2009).

Cwiczenia, ktore kandydaci wykonuja podczas assessment center, symuluja za-
dania, z jakimi b¢dg musieli poradzi¢ sobie na stanowisku, o ktore si¢ ubiegaja.

Assessment center zazwyczaj ma forme sesji trwajacej od jednego do kilku dni,
w trakcie ktorej uczestnicy (zwykle 8-10 0s6b) sg oceniani przez asesorOw — obser-
watorow, ktorzy analizujg zadania wykonywane przez kandydatow. Osoby ocenia-
jace — psychologowie, menedzerowie, pracownicy dzialdow personalnych — sa
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uprzednio przeszkolone, aby poznaty standardy oceniania. Asesorzy obserwujg za-
chowania kandydatow w czasie r6znych ¢wiczen, zapisuja swoje uwagi i oceniajg
kandydatdéw na ustalonych wczes$niej skalach (zdefiniowanych w kategorii obserwo-
walnych zachowan). Integracja informacji zbieranych w czasie obserwacji zacho-
wan stanowi odrebny od obserwacji proces. Klasyczng metodg integracji jest ocena
konsensusowa (Wozniak, 2013).

Na rysunku 1 zostaty przedstawione gtowne kroki podczas wykorzystania me-
tody assessment center do badania kompetencji zawodowych pracownikow.

Ustalanie profilu kompetendji
potrzebnych na okreslonym stanowisku

b4

Definiowanie kompetencji zawodowych
A 4

Opisywanie skali kompetencji

Wybor technik badania kompetencji oraz dopasowanie narzedzi
(obserwacje, symulacje, testy, studium przypadkow, wywiady)

Przygotowanie narzedzi do badania kompetencji,
ich zalety i wady

¥

Badanie kompetencji zawodowych pracownikéw I

Analiza wynikow badan, jakosciowa i ilosciowa ocena
kompetencji zawodowych pracownikow

b 4
Okreslanie luk kompetencyjnych badanego pracownika/kandydata
w stosunku do okreslonego profilu na danym stanowisku

¥

Udzielanie informacji zwrotnej badanym |

Rys. 1. Fazy metody assessment center (Spychata, 2011)

Ze wzgledu na czasochtonnosc¢ i kosztowno$¢ metoda ta stosowana jest glownie
do oceny kompetencji menedzerdéw i specjalistow.

Po zastosowaniu narzedzi selekcyjnych nalezy dokona¢ koncowej oceny kandy-
datow, ktora wynika z porownania prezentowanych przez nich cech z wymaganiami
stawianymi przez pracodawce. W trakcie oceny kandydatow nalezy postugiwac si¢
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listag kontrolng lub arkuszem oceny. Dokumenty takie powinny zawiera¢ spis kryte-
riow 1 dawa¢ mozliwos$¢ zaznaczenia oceny badz stopnia, w jakim kandydat spelnia
poszczegdlne wymagania (Suchar, 2009).

4. BADANIA WLASNE

Przedstawione zostang wyniki wstepnych, rozpoznawczych badan dotyczacych
metod rekrutacji i selekcji stosowanych przy poszukiwaniu pracownikow na wyzsze
stanowiska kierownicze (dyrektorow naczelnych, cztonkoéw zarzadu, dyrektoréw dzia-
tow, szefow produkceji itp.). W latach 2015-2021 autorka uczestniczyta w kilkunastu
przedsiewzigciach tego typu jako cztonek zespotdw zajmujacych si¢ oceng kompeten-
cji kandydatow. Zespoly te byly powotywane przez firmy $wiadczace profesjonalne
ustugi w zakresie ZZL. Zadaniem takiej firmy bylo wytonienie kilku kandydatow od-
powiadajgcych profilowi wymagan formulowanemu przez zamawiajacego i przedsta-
wienie wielostronnych ocen poszczegdlnych kandydatéw. Obserwacja uczestniczaca
i odtworzenie dokumentacji proceséw rekrutacji i selekcji kandydatow pozwalaja na
wyciggnigcie nastgpujacych wnioskow:

1. W trakcie poszukiwania kandydatow na wyzsze stanowiska kierownicze wyko-
rzystuje si¢ specyficzne metody e-rekrutacji: scouting (zaproszenie droga mai-
lowa do ztozenia aplikacji przez osoby aktualnie zatrudnione), wykorzystanie
mediow spotecznosciowych (np. typu LinkedIn). Rzadko stosuje si¢ umieszcza-
nie ogloszen na serwisach dotyczacych rynku pracy.

2. Wstepne, panelowe, z reguly dobrze ustrukturalizowane rozmowy kwalifika-
cyjne, poprzedzone analiza CV i listdw motywacyjnych, prowadzone sa meto-
dami tradycyjnymi lub online, przy czym dominuja metody tradycyjne.

3. Ztozonosc¢ profili wymagan stawianych kandydatom wywoluje koniecznos$¢ wie-
lokryterialnej i wielostopniowej oceny kandydatow.

4. Udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy kandydat bedzie potrafil wykonywac
okreslong prace, wymaga oceny nie tylko kompetencji technicznych, lecz takze
umiejetnos$ci przywodcezych 1 interpersonalnych oraz posiadanych talentow.
Udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy kandydat bedzie lubit wykonywana pracg,
wymaga czesto oceny jego motywacji, profilu psychologicznego. Oceny te pro-
wadzone sg przez zespot zadaniowy, panel ekspertow powolany przez firme zaj-
mujacg si¢ ZZL. Panel ten rekomenduje wybor jednego z kandydatow.

5. Krytyczne znaczenie dla wyboru okre$lonego kandydata ma ocena jego poten-
cjalnego dopasowania do nowego otoczenia. Oceny te sg przedstawiane przez
zamawiajacego; czesto przez osoby, ktore beda w przysziosci pracowaé razem
z kandydatem. Rzeczywisty wybor np. jednego z trzech najlepszych kandydatow
jest czesto niezgodny z rekomendacjami zespotu ekspertow.
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5. PODSUMOWANIE

Pandemia wywolala zmiany w procesach rekrutacji i przySpieszyta wiele tren-
dow, ktore rozwijaty si¢ w dziedzinie HR. Spowodowata, ze czeSciej stosowane sg
nowoczesne metody selekcji kandydatow, bazujace m.in. na wykorzystaniu techno-
logii, sztucznej inteligencji oraz automatyzacji procesow rekrutacyjnych. W artykule
zaprezentowano, jakie zmiany zaszly w procesie doboru pracownikow do organiza-
cji, w jaki sposob dziaty HR wykorzystujg cyfrowe rozwigzania w procesie rekruta-
cji i selekcji, jakie narzedzia i systemy stosuja do pozyskania kandydatow. Systemy
te umozliwiajg kompleksowe zarzadzanie calym procesem rekrutacji (tworzenie
ogloszen, zbieranie aplikacji, selekcja kandydatow i analiza procesu), zadbanie
o candidate experience oraz monitorowanie prowadzonych dziatan (Gryszko, 2020).
Zaprezentowano nowoczesne metody selekcji, takie jak grywalizacja, scouting i vi-
ral recruitment.

Wiele firm zaczgto stosowac rekrutacje hybrydowa, ktora polega na potaczeniu
tradycyjnych metod selekcji (opartych na bezposrednim kontakcie rekrutera z kan-
dydatem) z rekrutacja zdalng. W zaleznos$ci od kontekstu i sytuacji, w ktorych funk-
cjonuje przedsigbiorstwo, zasadna wydaje si¢ indywidualizacja stosowanych metod
poszukiwania kandydatow. Prezentowane w niniejszym opracowaniu wyniki badan
literaturowych stanowi¢ mogg punkt wyjscia do przeprowadzenia badan empirycz-
nych. Analiza czynnikéw wptywajacych na dobdr metod rekrutacji i selekcji oraz
organizacj¢ procesow rekrutacyjnych bedzie przedmiotem kolejnej pracy.
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THE STAFFING PROCESS IN ENTERPRISES —
AN OVERVIEW OF MODERN AND TRADITIONAL SELECTION METHODS

Summary

The coronavirus pandemic had a significant impact on the labor market in Poland. It
forced employers and employees to make changes and adapt to new conditions. It has trans-
formed many processes in companies, including the recruitment and selection of candidates.
Enterprises have introduced new recruitment rules. When direct contact was limited, it turned
out that it was possible to successfully hire new employees remotely. Companies began to


https://hrpolska.pl/hr/trendy/trendy-hr-2020
https://gratka.pl/blog/praca/scouting-nowoczesna-metoda-rekrutacji-praca-przychodzi-po-czlowieka/36409/
https://gratka.pl/blog/praca/scouting-nowoczesna-metoda-rekrutacji-praca-przychodzi-po-czlowieka/36409/

Proces doboru pracownikow w przedsigbiorstwach. .. 25

arrange online meetings with candidates, which led to many new opportunities — companies
could hire specialists from all over Poland. The aim of the article is to present modern and
traditional selection methods. The article describes how to conduct e-recruitment and what
kind of modern tools to use during the selection process. It describes the use of artificial
intelligence in the recruitment process and the automation of recruitment processes. Uncon-
ventional selection methods, such as gamification, have been described. The second part of
the article contains the characteristics of traditional selection methods. This part describes
the characteristics of such methods as, for example, Assessment Center, analysis of biograph-
ical data, and a competence test.

Keywords: selection methods, remote work, staffing process, recruitment and selection
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