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ABC REKRUTERA

ASSESSMENT CENTER

Nowoczesna metoda oceny kompetencji kandydatéw, polegajgca na zgromadzeniu
kandydatéw w jednym miejscu ¢wiczeniowym celem zlecenia im do wykonania zadan
generujgcych interaktywnoé¢ (pojedynczych lub grupowych). Podczas kazdej sesji AC,
specjalnie przeszkoleni asesorzy zbierajg o kandydatach informacje na podstawie ich
biezagcych reakcji i sposobu wykonywania okreslonych zadan. Warunki wykonywania
polecen majg by¢ zblizone do naturalnych warunkédw réznych sytuacji  zycia
zawodowego. Wstepem do zaprojektowania efektywnej sesji Assessment Centre jest
wybdr i klarowne zdefiniowanie kryteriow kluczowych do funkcjonowania danego
stanowiska objetego procesem rekrutacyjnym. Wybér kryteridw zachowan oraz
zbudowanie profilu kompetencji powinno by¢ skorelowane z faktyczng i szczegétows
analiza pozycji (zadania i cele na stanowisku). Pomocg w okresleniu celéw sesji AC sg
wskazdéwki udzielane przez wewnetrzne sity HR klienta, ktére na biezaco kooperuja z
dziatami operacyjnymi firmy, do ktérych prowadzona jest rekrutacja. Realizacja projektu
AC przebiega kilkuetapowo. Po zdefiniowaniu kompetencji, wybiera sie skale oceny,
opisuje sie wskazniki behawioralne przyporzadkowane konkretnym kompetencjom,
tworzy sie matryce i arkusz obserwacji (zawierajgcy pola: kompetencja - obserwacja -
ocena), ktéry bedzie na biezgco wypetniany przez asesoréw. Nalezy pamietaé, aby
podczas skalowania kompetencji uwzgledni¢ poziom przekraczajagcy wymagania, co
mimo iz jest obiektywnie pozytywng diagnozg kompetenc;ji uczestnika AC, w konteksécie
catego projektu moze by¢ informacjg alarmujgca (w pewnych sytuacjach zaleta okazuje
sie wadg, np.: niedostatek wyzwan o odpowiedniej do poziomu kompetencji skali w
obrebie obowigzkéw przewidzianych na danym stanowisku, przekwalifikowanie etc.).
Grupa powotanych asesoréw musi zosta¢ kazdorazowo przeszkolona przed udziatem w
sesji AC, gdyz jest ona zazwyczaj szyta na miare i unikalna, stad tez wymagajgca
odpowiedniego pokierowania. Zadania, ktére sg wykorzystywane w metodzie AC sa
bardzo zréznicowane. Mozna zaréwno poprosi¢ uczestnika indywidualnie o
przygotowanie prezentacji na okreslony temat, opracowanie danych, rozwigzanie testu
analitycznego czy sporzadzenie pisma adresowanego do konkretnego odbiorcy, jak i
zaaranzowa¢ zadania grupowe lub w parach (np. symulacje rozméw handlowych,
wcielanie sie w narzucone role), o charakterze kooperacyjnym lub rywalizujgcym. W
zaleznosci od tego jaki finalnie otrzymuje sie, dzieki analizie wakujacego stanowiska,
profil kompetencji dopasowuje sie typy zadan, majacych poméc asesorom owe
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poszukiwane kompetencje wydoby¢ i ocenié. Sytuacjg najbardziej pozadang jest
dyferencjacja zadan, faczenie kilku kategorii w jednej sesji AC. Asesor jest przede
wszystkim badaczem, ktéry moderuje grupa, starajac sie stworzy¢ atmosfere
stymulujgcego komfortu psychicznego wsérdéd uczestnikdéw, balansujgcego miedzy
poczuciem bezpieczenstwa, utylizujgcym ewentualne skutki stresu, a stanem
pozytywnej mobilizacji. Jego zadaniem jest takie zdefiniowanie sytuacji, aby byfa ona
bezpieczna dla uczestnika. Na kazdym etapie realizacji zadan, asesor musi przestrzegad
zasady poufnosci zbieranych informacji, nieprzekraczania granic intymnosci, zasad
etycznych oraz réwnosci traktowania wszystkich uczestnikdédw. Musi on takze zadba¢, aby
instrukcje i polecenia byty w peini zrozumiate. Dziataniem wienczacym projekt jest
przygotowanie raportu koncowego, w ktérym ocena moze zosta¢ skonstruowana w
sposéb ilosciowy (ocena liczbowa wedtug skali), jakosciowy (opis zachowan) badz
taczony, zawierajacy obie kategorie wskaznikéw. DEVELOPMENT CENTER stuzy z kolei
diagnozie, ocenie i rozwojowi potencjatu pracownikéw, aby méc ewentualnie korygowad
sposoby wykorzystania jednostkowego potencjatu w biezagcym miejscu pracy. Tutgj
rébwniez pracownicy s3a obserwowani przez zespdt kompetentnych asesoréw.
Metodologia stosowana w przypadku DC jest identyczna jak w AC.

BLAD REKRUTACYINY

Nieprawidtowo postawiona ocena kandydata w danym procesie rekrutacyjnym. Bfad
moze by¢ btedem ,zaniechania” - odrzucenie kandydatury, nie podjecie wspdfpracy z de
facto wpasowujacym sie w matryce idealnego lub bliskiego ideatowi kandydatem z
powodu np. efektu halo lub niestarannie przeprowadzonego wywiadu kompetencyjnego.
Innym biedem, ktéry réwniez moze miec zwigzek z efektem pierwszego wrazenia, jest z
kolei postawienie zbyt pozytywnej oceny (zatrudnienie niewfasciwego kandydata, ktéry
ostatecznie sie nie sprawdzit, co naraza firme na straty finansowe wtozone w rekrutacje
oraz przygotowanie i wdrozenie nowego pracownika). Efekt ,aureoli” polega na
przypisywaniu cech osobowosciowych danej osobie na podstawie odniesionego
(pozytywnego lub negatywnego) pierwszego wrazenia. Istotg efektu aureoli jest
przypisanie kandydatowi (atrybucja) waznej pozytywnej lub negatywnej cechy
wewnetrznej (ogdlne wrazenie i emocjonalne nacechowanie tego wrazenia wptywa na
wydawanie szerszej opinii, odgérne przypisywanie dodatkowych cech, witasciwosci,
atrybutow zachowania). Zjawisko efektu halo, sklasyfikowane w zakresie btedéw
postrzegania spotecznego moze mieé niebagatelny wplyw na przebieg procesu
rekrutacyjnego i spowodowac jego finalne niepowodzenie.
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Lista najczestszych bledéw popetnianych przez prowadzacych w rozmowie

rekrutacyjne;j:

Zbyt krétka, zdawkowa rozmowa, brak pogtebienia wywiadu, nietrzymanie sie
zaplanowanego scenariusza, brak przygotowania do rozmowy z kandydatem - np.
niewystarczajgce zapoznanie sie z CV kandydata, co powoduje ominiecia i nie
skupianie sie na meritum

Wydawanie pochopnych sadéw i wnioskédw opartych na pierwszym wrazeniu
(efekt halo), zamiast na rzeczywistych faktach

Nadmierne koncentrowanie sie na danych zawartych juz w zyciorysie,
powtarzanie CV - strata czasu na to, co juz zostato zebrane

Tworzenie sztywnej, zbyt formalnej atmosfery, brak zainteresowania
kandydatem, brak pytan dodatkowych, pogtebiajgcych, co sprawia wrazenie
suchego odpytywania - przestuchania

Trzymanie sie utartego schematu, nie wychodzenie poza ,klasyczne” zestawy
pytan, zadawanie standardowych, ,podrecznikowych” pytan, na ktére kandydat
jest przygotowany

Nieodpowiednie przeszkolenie rekrutera, ktéry nie uswiadamia sobie wtasnych
ograniczen wynikajgcych z ludzkiej natury i sktonnoséci do subiektywizmu
Przejecie kontroli rozmowy przez kandydata, ktéry wykorzystuje ,okazje” i
zagaduje prowadzacego rozmowe - to zaburza percepcje, prowadzi do
marnotrawienia czasu i przeszkadza w zebraniu niezbednych do postawienia
oceny danych

Stosowanie pytan zamknietych, zawezajacych - nie wymagajg rozwiniecia, stad
kandydat nie moze sie szerzej zaprezentowad

Stosowanie pytan sugerujgcych, ktére naprowadzajg kandydata na odpowiedz,
ktora chciatby ustyszed rekruter

Stosowanie pytan dyskryminujacych i nie zwigzanych ze specyfikg pracy na
danym stanowisku, w danej firmie

Nieumiejetne budowanie atmosfery podczas spotkania - zbyt sztywna, napieta
lub zbyt nieformalno-towarzyska atmosfera

Nieumiejetne, nielogiczne prowadzenie notatek przez rekrutera; chaos, ktory
zaburza obraz kandydata - btad organizacji czasu w trakcie spotkania

EXECUTIVE SEARCH

Termin stosowany w Europie kontynentalnej do poszukiwania kandydatéow na

stanowiska najwyzszego szczebla drogg bezposrednich kontaktéw. Z kolei DIRECT
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SEARCH (headhunting) jest technika polegajaca na identyfikacji i bezposrednim
docieraniu do kandydatéw na kluczowe badz trudno dostepne stanowiska. Poszukiwania
bezposrednie umozliwiaja identyfikacje kandydatéw w firmach, ktére sg dla Klienta
najbardziej interesujagce jako zrédto potencjalnych kandydatéw np. ze wzgledu na
pokrewng branze. Headhunting to termin, ktéry w USA stosowany jest nie tylko do
okredlenia dziatan zwigzanych z bezposrednim poszukiwaniem kandydatéw na
eksponowane stanowiska, ale obejmuje tez wszystkie formy poszukiwania i na wszystkie
stanowiska oprécz operacyjnych. Na kontynencie europejskim pojecie headhuntingu jest
czesto zawezane do posrednictwa w zakresie pozyskania wskazanego przez
zleceniodawce konkretnego kandydata. Zadaniem agencji doradztwa personalnego
specjalizujacej sie w tego typu rekrutacji na stanowiska specjalistyczne i kierownicze jest
zatem nie tyle samo poszukiwanie odpowiedniego kandydata, ale ,przekonanie” go do
zmiany pracy. Direct search to recepta na wprowadzenie do firmy najlepszych
dostepnych na rynku kandydatéw posiadajgcych zdolno$¢ do generowania najwiekszej
wartoéci dodanej dla organizacji

DANE WRAZLIWE

Inaczej sensytywne (Ustawa o Ochronie Danych osobowych rozréznia dane osobowe
Zwykte” oraz ,sensytywne”); wszelkie informacje, podlegajace, w mysl Ustawy,
szczegdlnej ochronie prawnej, a sg to przede wszystkim dane ujawniajace pochodzenie
rasowe lub etniczne, poglady polityczne, przekonania religijne lub filozoficzne,
przynaleznos$¢ wyznaniowa, partyjng lub zwigzkowg, dane o stanie zdrowia, kodzie
genetycznym, natogach lub zyciu seksualnym, dane dotyczace orzeczen sgdowych.
Wyjatkowy charakter tych danych wymaga solidnosci zabezpieczenia miejsca ich
sktadowania oraz przeptywu informacji. Pracodawcy, jesli nie ma wskazan i nie wymaga
tego profil firmy czy stanowiska, nie majg dostepu do danych wrazliwych.

KOMPETENCJA

Konstrukt teoretyczny, ktéry nie istnieje bez swojej emanacji w zachowaniu. Nie mozna
zatem mowi¢ o posiadaniu kompetencji bez przetozenia jej na konkretne zachowania,
ktore sa przejawem posiadania danej kompetencji.

Kompetencja jest pofgczeniem trzech elementow:

1) Wiedzy z danego zakresu - czyli ,wiem co”

2) Umiejetnosci (zwanych wiedza proceduralng) - czyli ,umiem, potrafie, wiem jak”

3) Postawy - czyli ,chce, jestem gotow wykorzysta¢ mojg wiedze i umiejetnosci”
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LONG LISTA

Lista kandydatéw wybranych w pierwszej fazie selekcji (kilkanascie/kilkadziesiagt) w
procesie rekrutacyjnym prowadzonym przez agencje zatrudnienia/agencje doradztwa
personalnego w imieniu swojego klienta. Lista jest tworzona w oparciu o pozyskane
dokumenty aplikacyjne oraz polecenia bezposrednie. Drugi etap to identyfikacja oséb
kandydatéw z listy. Sposoby identyfikacji to rozmowa telefoniczna, wiasna sied
kontaktéw, kontakt przez serwisy biznesowo-spotecznosciowe. Osoby, ktére zostaty w
ten sposob wytonione jako odpowiadajgce lub bliskie profilowi idealnego kandydata na
dane stanowisko zostaja poddane dalszej weryfikacji zgodnosci posiadanych
kompetencji z wymaganiami podczas bezposrednich rozméw kwalifikacyjnych. Po
odbyciu rozméw kwalifikacyjnych i wykorzystaniu dodatkowych metod weryfikacyjnych
(testy, role play, prezentacje) tworzona jest tzw. SHORT LISTA, ktéra redukuje liczbe
kandydatéw od 3 do 5. Nastepnie kandydaci sg przedstawiani klientowi. On z kolei ma
mozliwos$¢ przeprowadzenia rozmowy z zaproponowanymi kandydatami w swoim
zakfadzie pracy (szef firmy, bezposredni przetozony) oraz podjecia ostatecznej decyzji co
do zatrudnienia lub odrzucenia propozycji.

REKRUTACJA a SELEKCJA

Proces rekrutacji i selekcji jest jednym z wielu narzedzi stosowanych w nowoczesnych
metodach zarzadzania kadrami, jest sformalizowanym procesem doboru odpowiednich
pracownikdw na wolne stanowisko. Rekrutacja jest pierwszym etapem procesu
zatrudniania pracownikéw, zbiorem zaplanowanych i zaprojektowanych czynnosci w taki
sposéb, aby przyciggnaé do danej organizacji kandydatéw o okreslonych kwalifikacjach i
kompetencjach wskazanych na potrzeby stanowiska objetego procesem. U zrédia
rekrutacji lezy wnikliwa potrzeba i analiza zasobéw kadrowych w danej organizacji.
Niezbednym elementem procesu jest opis stanowiska wraz ze wszelkimi zadaniami,
wymaganiami, ulokowaniem w strukturze organizacyjnej, miejscem pracy, dodatkowych
benefitéw itd. Najbardziej popularng metoda rekrutacji jest publikacja ogtoszenia oraz
zbieranie aplikacji poprzez np. formularz preselekcyjny. Obecnie coraz czesciej firmy
poszukujg kandydatéw metodg direct serach, poprzez bezposrednie docieranie do
odpowiednich profili. Istotnym elementem na tym etapie jest dobér wtasciwych narzedzi
rekrutacyjnych pod wzgledem efektywnosci i jakosci kandydatow. Rozrézniamy
rekrutacje wewnetrzng, ktora wykorzystuje wewnetrzne zasoby ludzkie organizacji
(stosuje sie tu zasade promocji/awansu lub przesuniecia) oraz rekrutacje zewnetrzna
ukierunkowana na przyciggniecie z rynku najbardziej odpowiednich kandydatéow.
Wskazane jest, aby pracodawcy okreslali zasady rekrutacji na pismie, w formie tzw.
polityki jednakowego traktowania. Polityka ta powinna odnosi¢ sie zarowno do oséb juz
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zatrudnionych, jak i zewnetrznych kandydatéw do pracy. Jest to proces skomplikowany,
kosztowny i dtugotrwaty, ale dajgcy firmie szanse na pojawienie sie pracownikdéw o
nieszablonowym podej$ciu do wystepujacych w organizacji probleméw. Rekrutacja
moze by¢ prowadzona bezposrednio przez dedykowanego pracownika/dziat wewnatrz
organizacji lub tez, w zwigzku ze wzrastajacg popularnoscig outsourcingu, posrednio za
pomoca zatrudnionej przez organizacje, wyspecjalizowanej w rekrutacji agencji HR.
Celem rekrutacji jest znalezienie wystarczajacej liczby kandydatéw (wartosé krytyczna
podazy aplikacji), sposréd ktorych mozna bedzie dokonad selekcji, czyli przejs¢ do
nastepnego, drugiego etapu realizacji projektu rekrutacyjnego. Selekcja z kolei jest
zwykle czasochtonnym procesem, wymagajacym sprawdzenia kompetencji twardych i
miekkich wybranych kandydatéw za pomoca specjalnie dobranych narzedzi. Pozwala
nam to oceni¢ czy kandydaci beda w stanie rzeczywiscie dopasowa¢ sie nie tylko do
okreslonego przez nas stanowiska, ale takze do kultury organizacyjnej firmy. Procedura
powinna okresla¢ rodzaje i specyfike pytan zadawanych kandydatom, ktére majg
sprawdzi¢ posiadane kompetencje i kwalifikacje, ich porzadek, czas trwania spotkan,
sposoby oceny poszczegdlnych elementéw rozmowy. Podczas wyboru kandydatéw
mozna postuzy¢ sie réznymi metodami pomagajacymi w skutecznej selekgji, takimi jak:
wywiady behawioralne, Assessment Center, testy wiedzy i umiejetnosci, testy
psychometryczne, préobki prac czy tez testy osobowosci.

REKRUTACJA MASOWA

Wieloetapowy proces rekrutacji duzej liczby pracownikéw o podobnych kwalifikacjach,
lub o réinych kompetencjach i kwalifikacjach, w celu kompleksowej obsady niemal
wszystkich stanowisk w organizacji (np. obsada stanowisk w nowo otwartej filii). Celem
takiego procesu jest skuteczna weryfikacja kompetencji kandydatéw na dane stanowiska
w optymalnie krétkim czasie. Wynikiem dziatan jest obsadzenie w krétkim czasie duzej
liczby stanowisk (kilkanascie-kilkadziesigt oséb) dzieki skutecznej weryfikacji
kandydatéw, ktérzy nie tylko odpowiadaja profilowi kompetencyjnemu, ale takze beda
potrafili ze sobg wspodtpracowaé. Ten skomplikowany logistycznie proces
przeprowadzamy w optymalnie krétkim czasie.

WYWIAD KOMPETENCYINY

Jeden z najbardziej bezposrednich i skutecznych narzedzi doboru kandydatéw w procesie
rekrutacji i selekcji. Obserwacja rzeczywistych sytuacji czy doswiadczen zawodowych
kandydata nie jest zazwyczaj mozliwa, zatem wywiad kompetencyjny stwarza takie
warunki, aby zbada¢ jak kandydat poradzi sobie w nowym miejscu pracy, jak odnajdzie
sie w kulturze organizacyjnej firmy i jak jego dos$wiadczenie poparte okreslonymi
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zachowaniami ujawni sie w przysziosci. Przed rozpoczeciem wywiadu kluczowy jest
dobér odpowiednich kompetencji jakie chcemy zbadaé¢ na potrzeby danej roli.
Najprostsza definicja kompetencji to wiedza z danego zakresu, umiejetnosci oraz
postawa/ zachowania. Podczas przeprowadzania wywiadu kompetencyjnego, za
pomocg odpowiednio wyselekcjonowanych pytan, ktére zadajemy kandydatowi,
odwotujemy sie do zdarzen, doswiadczen czy postawy kandydata z przesziosci,
zaktadajac, ze rowniez w przysztej roli kandydat postapi podobnie. Metoda wywiadu
kompetencyjnego opiera sie zatem na zalozeniu, ze zachowania umiejscowione w
przeszitosci sg wiarygodnym wskaznikiem okreélajacym przyszte zachowania. Przy tym,
proces weryfikacji kompetencji metodg wywiadu kompetencyjnego wymaga
szczegdtowego zaplanowania. Zaréwno pytania, jak i sposéb ich zadawania oraz
klasyfikacja mozliwych odpowiedzi musi odby¢ sie wczeéniej i by¢ bezposrednio
powigzana ze zdefiniowanymi na poczatku projektu wymaganiami wobec kandydatéw.
Kluczowe dla skutecznosci oceny jest okresélenie, jakie odpowiedzi wskazujg na pozgdany
na danym stanowisku sposéb dziatania. Okreslenie preferowanych zachowan
zabezpiecza réwniez rekrutera przed btedem subiektywnej oceny i pozwala rozdzieli¢
wlasne osady od oceny rzeczywistych kompetencji kandydata. Najbardziej popularna
metoda wywiadu kompetencyjnego opiera sie na modelu STAR, gdzie prosimy
kandydatéw o podanie przykfadu konkretnych zdarzen z przesziosci oraz opisanie
szczegdtowo jak w danej sytuacji kandydat sie zachowat. STAR to technika, ktéra
pozwala przede wszystkim oceni¢ zachowania sie ludzi w réznych, czasami trudnych
sytuacjach m.in. konflikt w zespole, wspdélny sukces, podejmowanie niepopularnych
decyzji, szukanie alternatywnych rozwigzan itd. Istotng sprawg dla rekrutera jest
uzyskanie petnej gwiazdy podczas badania danej kompetencji, czyli osiggniecie ciggu
przyczynowo-skutkowego prowadzgcego do zakonczenia sprawy okreslonym wynikiem.
Wywiad kompetencyjny pozwala nam na trafny dobér kandydatéw oraz réwne
traktowanie kandydatéw ubiegajacych sie o to samo stanowisko. Kandydat badany
technikg STAR zyskuje duzg przewage nad osobami, ubiegajagcymi sie o to same
stanowisko, stad istotna jest standaryzacja procesu. Metoda STAR dostarcza
potencjalnemu pracodawcy bardzo duzo informacji na temat umiejetnosci, zachowan i
kompetencji kandydata.



