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Streszczenie

W artykule podjeto problematyke oceny kandydatow ubiegajacych sie o prace,
w opinii rekruteréw, wraz ze wskazaniem kompetencji ,,migkkich”, ktore sg szcze-
gblnie cenione oraz metod selekcji, ktore wykorzystywane sg obecnie najczesciej
w celu ich weryfikacji. Czg$¢ empiryczna tekstu odwotuje si¢ do wynikow badania
jakosciowego zrealizowanego w oparciu o technike wywiadu otwartego, przepro-
wadzonego wsrdd profesjonalnych rekruterow, uczestniczacych w procesie selekcji
pracownikoéw do przedsiebiorstw.
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1. Wprowadzenie

Prawidtowo dobrany i uksztaltowany kapital ludzki stanowi¢ moze istotne
zrodto przewagi konkurencyjnej i czynnik przesadzajacy o sukcesie kazdej organi-
zacji (Wozniak, 2013, s. 7). Wspolczesnie obserwuje si¢ wzrost znaczenia w orga-
nizacjach osob posiadajacych wysokiej klasy kompetencje i umiejetnosci (Rokita,
2003, s. 111-113; Filipowicz, 2004, s. 11-45; Jaremczuk, 2012). Kluczowym staje
si¢ wigc fakt zapewnienia (pozyskania i utrzymania) kompetentnych pracownikow,
stanowigcy wregcz warunek konieczny osiggni¢cia sukcesu przedsigbiorstw.
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2. Procedura doboru pracownikéw a kompetencje

W zwigzku z tym, procedura doboru® pracownikéw, okreslana rowniez w lite-
raturze jako rekrutacja lub pozyskiwanie pracownikow (Jamka, 2000, s. 147; Pocz-
towski, 2007; Sutherland, Canwell, 2007; Krol, Ludwiczynski, 2011) jest jednym
z najistotniejszych procesow zachodzacych w organizacjach. Zalozeniem rekrutacji
jest zarowno dopasowanie pracy do kandydata, jak i réwniez pozyskanie odpo-
wiednich 0sob do pracy, ktéra odpowiada ich kompetencjom, kwalifikacjom i zain-
teresowaniom, stanowigc przy tym zrodlo satysfakcji (Lesnikowska-Marciniak,
Marciniak, 2013, s. 207). W toku rekrutacji, czyli pierwszego etapu procedury po-
zyskiwania pracownikdw, poszukuje si¢ i przycigga odpowiednia liczbe potencjal-
nych kandydatow, w celu przeprowadzenia sposrdd nich selekcji (Stawecki, 2011,
s. 104-105). Nastepnie, podczas selekcji ocenia si¢ kompetencje, umiejetnosci
i doswiadczenie 0sob aplikujacych o zatrudnienie, wskazujac osob¢ lub osoby
W najwyzszym stopniu odpowiadajagce wymaganiom, jakie postawione zostaty dla
stanowiska pracy bedacego przedmiotem doboru (Ludwiczynski, 2006, s. 208).

Kompetencje pracownikéw wpltywaja na jako$¢, efektywnos$¢ czy termino-
wos$¢ wykonywanej przez nich pracy, a wigc ich weryfikacja jest kluczowym zada-
niem czynnos$ci rekrutacyjnych. Ujmujac rzecz najogdlniej, kompetencje zdefinio-
waé mozna jako ,dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw,
pozwalajace realizowaé zadania zawodowe na odpowiednim poziomie” (Filipo-
wicz, 2004, s. 17). Kompetencje cechuje zmiennos$¢, konkretne dyspozycje mozna
ksztattowac, rozwija¢ i doskonali¢. Kolejng ich cecha charakterystyczng jest takze
mierzalno$¢, czyli mozliwos¢ dokonania ich pomiaru w zakresie stanu obecnego
w odniesieniu do poziomu pozadanego. Nalezy jednak podkresli¢, ze do kompe-
tencji nie mozna zaliczy¢ osobowosci 1 cech charakterologicznych danej osoby,
cho¢ w oczywisty sposdb wptywaja one na efektywno$¢ zawodowa pracownika
(Filipowicz, 2004, s. 18-20).

Kompetencje podzielié mozna na tzw. twarde oraz migkkie’. Kompetencje
twarde obejmuja wiedze 1 umiejetnosci o sprocedurowanym charakterze, stanowiac
niezbedny warunek realizowania danej roli pracowniczej (Wozniak, 2013, s. 59).
W przypadku kompetencji ,,twardych”, takich jak wiedza specjalistyczna, umiejet-
no$¢ obstugi konkretnego typu oprogramowania komputerowego, znajomos$¢ jezy-
kéw obeych czy posiadanie uprawnien do prowadzenia konkretnego typu pojaz-
dow, tatwiejsze jest ich potwierdzenie w postaci certyfikatow, dyplomow
i $wiadectw. Bardzo czesto kompetencje tego typu stanowig warunek progowy, bez
spelienia ktorego nie jest mozliwe przystapienie do procesu rekrutacji na dane
stanowisko. W przypadku kompetencji okre§lanych jako ,migkkie”, nazywane
réwniez spotecznymi, chodzi przede wszystkim o cechy spoteczne i umiejgtnosci

> W ramach szeroko pojetego procesu doboru pracownikéw wyrdznia sig trzy etapy: rekruta-
cj¢, selekcje i adaptacje. W ponizszym tekscie, rozwazania zogniskowane zostaty na selekcji,
stanowigcej drugg z wymienionych powyzej trzech czesci sktadowych procedury doboru.

? Kompetencje twarde bywaja réwniez okreslane jako techniczne, natomiast kompetencje
mickkie jako behawioralne lub spoleczne (Armstrong, 2011; Wozniak, 2013, Smotka 2004).
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o charakterze psychofizycznym, uwidaczniajace si¢ w zachowaniu cztowieka, jego
postawach i sposobie funkcjonowania w grupie i w spoleczenstwie. Kompetencje
te mogg si¢ uzewnetrznia¢ jako umiejgtnosci nawigzywania wzajemnych, satysfak-
cjonujacych zwiazkéw i profesjonalnych relacji z innymi ludzmi, wspotpracowni-
kami, podwtadnymi (Maxim, Nowicki, 2003, s. 745—758) oraz w postaci skutecz-
no$ci w realizacji wlasnych dazen w toku interakcji z innymi ludzmi
i wywieraniem na nich wplywu (Argyle, 1999; Armstrong, 2011). Podobnie jak
w przypadku kompetencji twardych, kompetencje migkkie rowniez mozna ksztat-
towac i rozwija¢, cho¢ nalezy mie¢ $wiadomos$¢, ze w przypadku motywacji wia-
snej, umiejetnosci o charakterze interpersonalnym czy kwestii zarzadzania wtasng
osobg, bedzie to duzo dtuzszy i bardziej ztozony proces.

3. Zalozenia i przebieg badania

Badanie empiryczne, ktoérego wyniki wraz z wnioskami przedstawione zostang
ponizej, odnosito si¢ do problemu oceny kompetencji migkkich kandydatéw ubie-
gajacych sie o prace w opinii rekruteréw, czyli osoéb przeprowadzajacych proces
rekrutacji 1 selekcji pracownikow do przedsigbiorstw. Badanie mialo charakter de-
skryptywny, nie formutlowano hipotez wstgpnych, a jego zatozeniem byto:

— uzyskanie odpowiedzi na pytanie, czy kandydaci sg dobrze przygotowani do
udziatu w procedurze selekcyjnej;

— wskazanie listy tzw. kompetencji migkkich kandydatow, ktore sa szczeg6lnie
cenione przez osoby rekrutujace;

— okreslenie metod weryfikacji tychze kompetencji, ktore wykorzystywane sa
obecnie najczesciej podczas selekc;i.

CzynnoS$ci badawcze przeprowadzono w oparciu o metodologi¢ jako$ciowa,
nie mozna wiec uzyskanych wynikoéw traktowac jako reprezentatywne i dokony-
waé na ich podstawie szerszych uogolnien. Na potrzeby badania, wykorzystano
technik¢ wywiadu otwartego, ktory zawieral jedynie liste luzno sformutowanych
pytan, dyspozycji do wywiadu. Osoby badane dobrane zostaty za pomocg techniki
»kuli $niegowej”, polegajacej na wskazywaniu przez respondentdw kolejnych
0s6b, posiadajacych wiedzg i doswiadczenie w zakresie stanowigcym problem ba-
dawczy oraz zainteresowanych uczestniczeniem w badaniu. Lacznie przebadano
grupe dziesieciu rekruteréw, w tym dziewig¢ kobiet i jednego mezczyzne. Wszyscy
respondenci na co dzien zajmowali si¢ przeprowadzaniem procesu doboru pracow-
nikow do duzych przedsiebiorstw (zatrudniajacych powyzej 250 pracownikow)
w Trojmiescie oraz Warszawie, z réznych sektorow gospodarki (finanse/ banko-
wos¢, IT, przemyst/ produkcja). Wywiady byly rejestrowane w formie cyfrowej
oraz w dalszej kolejnosci poddawane transkrypcji (Kvale, 2010, s. 153—-165; Miles,
Huberman, 2000). Rezultaty badan zaprezentowano w formie opisowej oraz tabela-
rycznej.
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4. Wyniki badania rekruteréw

4.1. Przygotowanie kandydatow do rozmowy kwalifikacyjnej

Rekruterzy pytani, czy biorac pod uwage ich dotychczasowa praktyke, sa zda-
nia, ze na rozmowach kwalifikacyjnych kandydaci sa z reguty dobrze do nich
przygotowani, nie byli w stanie wskaza¢ jednoznacznej odpowiedzi. Potowa re-
spondentéw uznata, ze poziom przygotowania kandydatow jest bardzo zrdznico-
wany. Z jednej strony, pojawiaja si¢ osoby, ktore przychodza na rozmowe kwalifi-
kacyjna nieprzygotowane, nie zapoznajac si¢ dokladnie z wymaganiami
stanowiska pracy begdacego przedmiotem doboru. Tacy kandydaci z reguly nie sa
w stanie odpowiedzie¢ na pytania w zakresie wlasnego dopasowania kompetencyj-
nego do wymogow stanowiska. Niektoérzy uczestnicy rozméw kwalifikacyjnych
bywaja zaskoczeni nawet z pozoru oczywistymi pytaniami odnoszacych si¢ do
przebiegu ich kariery zawodowej, czy zakresu obowiazkow na poprzednich stano-
wiskach pracy. Zdarzaja si¢ rowniez kandydaci, ktorzy traktuja spotkania rekruta-
cyjne jako mozliwo$¢ sprawdzenia samego siebie, uczestniczac w nich z tzw. przy-
padku, bywaja niestosownie ubrani i zachowuja si¢ w sposob nieadekwatny do
sytuacji. Badani rekruterzy wskazuja takze, ze w niektorych przypadkach stres jest
bardzo istotnym czynnikiem utrudniajacym kandydatowi zaprezentowanie wiasnej
osoby w pozytywnym $wietle. U mtodych kandydatow i absolwentow, zauwazalna
jest takze mniejsza §wiadomos¢ swoich potrzeb, a co za tym idzie trudniej jest im
w nalezyty sposob przygotowac si¢ do procedury rekrutacyjnej. Z drugiej strony,
zdarzaja si¢ takze osoby bardzo dobrze przygotowane do rozmowy kwalifikacyj-
nej, posiadajgce wiedzg o firmie, znajace charakter pracy, zakres zadan na stanowi-
sku na ktore aplikujg i bedac swiadomymi czego mozna si¢ spodziewacé w sytuacji
rozmowy. Tacy kandydaci sag w stanie w rzeczowy sposdb poinformowac rekrutera
o tym, czym obecnie si¢ zajmujg i wskazaé swoje silne i stabe strony. Cechuje ich
$wiadomos$¢ swoich oczekiwan oraz tresci, ktore zamierzaja przekazac¢ rekruterowi,
nie wahajg si¢ jednocze$nie stawia¢ wiasnych pytan w trakcie rozmowy. Niektore
osoby, chcac poszerzy¢ zakres samowiedzy, zwracajg si¢ niejednokrotnie z prosba
o przekazanie informacji zwrotnej w zakresie ich oceny, dotyczy to zwlaszcza kan-
dydatow bioracych udziat w procedurze centrum oceny zintegrowanej (assessment
center). Warto réwniez wspomnie¢, iz zdecydowanie lepiej potrafig zaprezentowac
si¢ kandydaci, ktorzy maja juz za soba doswiadczenie udzialu we wczesniejszych
rozmowach kwalifikacyjnych.

4.2. Kompetencje migkkie cenione przez rekruteréw

Wsrod kompetencji szczeg6lnie cenionych u kandydatow ubiegajacych si¢
o prace, rekruterzy wskazywali w pierwszym rzgdzie na wysokie umiejetnosci ko-
munikacyjne, zarowno w warstwie werbalnej, jak i pozawerbalnej. Kompetencje te
sa niezbegdne nie tylko w toku realizowania wlasciwych zadan zawodowych, lecz
takze ulatwiaja sam proces selekcji i diagnozy pozostatych kompetencji, ktére ce-
chuja kandydata. Kolejnymi cechami na jakie wskazywaty osoby przeprowadzaja-
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ce dobor pracownikow byta szczero$¢ i otwarto$¢, stanowigc w pewnym sensie
warunek prawidtowego i konstruktywnego przebiegu rozmowy kwalifikacyjne;j.
Trzeciag z cech kluczowych wymienianych podczas rozméw z rekruterami byta
motywacja i zaangazowanie uczestnikow procesu doboru, czyli ich determinacja
do profesjonalnego zaprezentowania swoich atutow, a co za tym idzie, do znalezie-
nia zatrudnienia. W dalszej kolejnosci wskazywano takze na samodzielnos$¢, inicja-
tywe wlasna; skromno$¢; umiejetnosé stuchania rozméwcey oraz zdolnosé do przy-
jecia informacji zwrotnej; kreatywnos¢, elastycznos¢; umiejgtnos$¢ pracy w zespole,
grupie pracowniczej; umiejetnos¢ dobrej organizacji pracy, skuteczne zarzadzanie
wlasnym czasem; poczucie wiasnej wartosci i pewno$¢ siebie oraz punktualnosé
i terminowo$¢ w realizowaniu powierzonych zadan (por. tab. 1).

Tabela 1. Kompetencje mickkie kandydatéw cenione przez rekruterow

Najczgstsze odpowiedzi respondentow

Umiejetnos$ci komunikacyjne

Szczerosc / otwartosé

Motywacja/zaangazowanie

Samodzielno$¢/inicjatywa

Skromnos¢

Umiejetno$¢ stuchania/ przyjecia informacji zwrotnej

Kreatywnos¢

Elastycznos$¢

Umiejetno$é pracy w zespole

Umiejetno$¢ dobrej organizacji pracy

Poczucie wlasnej wartosci/ pewno$¢ siebie

Punktualno$¢ / terminowo$é

Zrédio: badanie whasne

4.3. Metody oceny kompetencji podczas selekcji

W celu weryfikacji posiadanych przez kandydatow kompetencji, wszystkie
badane osoby przeprowadzajace proces selekcji wykorzystuja metode wywiadu,
stosujac przede wszystkim jego behawioralng® forme. Polega ona na stawianiu py-
tan odnoszacych si¢ do zachowania kandydata w konkretnych sytuacjach z prze-
sztosci, ktore maja na celu oddzielenie rzeczywistych zachowan kandydata od jego
opinii na temat posiadanych kompetencji i cech osobowych. W rezultacie umozli-
wia to wnioskowanie w zakresie przewidywania przysztych zachowan kandydata
na podstawie jego zachowan przesztych, czyli nastepuje odwotanie do spojnosci
tozsamos$ci w czasie (Wozniak, 2013, s. 215). Podczas kazdej z rozméw rekruterzy

* Wywiady behawioralne w literaturze przedmiotu bywaja rowniez okreslane jako wywiady
epizodyczne (Wozniak, 2013).
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staraja si¢ zadba¢ o odpowiednig atmosfere oraz panowac nad przebiegiem roz-
mowy. Podczas jej trwania wypowiedzi kandydata sa wystuchiwane z uwaga, py-
tania ze strony rekrutera sg stawiane w odpowiednim momencie. W razie potrzeby,
mozliwa jest stymulacja kandydata do wypowiedzi, w przypadku proby checi
zdominowania przebiegu rozmowy przez osobe rekrutowana, rekruter jako gospo-
darz rozmowy stara si¢ przeciwdziala¢ tego typu zachowaniu. Podczas wywiadow,
badani rekruterzy wykorzystuja takze jeszcze inne metody i techniki selekcyjne,
takie jak case study (studium przypadku), polegajace na konieczno$ci analizy
przypadku konkretnej sytuacji zblizonej do charakterystyki zadan dla danego sta-
nowiska pracy oraz prosbie o udzielenie rekomendacji w zakresie rozwigzania ww.
sytuacji problemowej. Ponadto wprowadzaja do rozmowy elementy zadan prak-
tycznych dla kandydata typu ,koszyk zadan’ (Dale, 2012). Podczas ich trwania
kandydat zostaje postawiony w sytuacji, w ktérej ma do wykonania bardzo wiele
nagromadzonych zadan i musi je uszeregowa¢ wzgledem priorytetu ich wykonania.
Jednoczesnie przez caly czas trwania rozmowy rekruterzy prowadza obserwacje
zachowania kandydata, takze w sferze zachowan niewerbalnych i mowy ciala.
W toku selekcji kandydatow badane osoby wskazywatly rowniez na wykorzysty-
wanie metody assessment center®, czyli standaryzowanej i wysoce trafnej diagno-
stycznie metody doboru, opartej na metodyce zadan symulacyjnych (Wozniak,
2013), w toku ktérej wykorzystywanych jest wiele technik selekcyjnych, rowniez
sposrod wymienionych powyzej (por. tab. 2).

Tabela 2. Najczesciej stosowane metody oceny kompetencji podczas selekcji pracownikow

Najczgstsze odpowiedzi respondentow

Wywiad/rozmowa

Pytania behawioralne

Assessment center

Rozmowa z elementami zadan (koszyk zadan)

Case study

Obserwacja

Zrédio: badanie whasne

5. Podsumowanie i wnioski

Proces doboru pracownikéw (w tym rowniez i selekcja), jako kluczowy dla
ksztattowania kapitatu ludzkiego w organizacji, zogniskowany musi by¢ na trafnej
diagnozie kompetencji kandydatow w nim uczestniczacych, pod wzgledem wymo-
gow stanowiska pracy bedacego przedmiotem doboru. Oprécz twardych, technicz-

* Koszyk zadan jest rowniez nazywany: In-basket, In-tray, Przychodzaca poczta, Skrzynka
pocztowa, Szuflada menedzera.

S Assessment center jest okreslane zamiennie jako: centrum oceny, osrodki oceny, osrodek
oceny, centrum oceny zintegrowanej (Wozniak, 2013, s. 248).
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nych umiejgtnosci, potwierdzonych w postaci dyplomu, certyfikacji i uprawnien,
niezwykle istotne z punktu widzenia skutecznosci procesu rekrutacyjnego i efek-
tywno$ci pracownika sg wtasnie kompetencje migkkie.

Zgodnie z wypowiedziami rekruteréw, ktorzy wzieli udziat w badaniu, ocena

przygotowania uczestnikow rozmoéw kwalifikacyjnych, jak i rowniez kompetencje
behawioralne kandydatéw ubiegajacych si¢ o zatrudnienie, sg bardzo zr6znicowa-
ne. Obok 0sdb, ktore sg bardzo dobrze przygotowane i moga poszczycic si¢ bardzo
wysokimi umiej¢tnosciami spotecznymi, zdarzajg si¢ niestety rowniez i takie, ktore
posiadaja znaczace braki w tym zakresie.
W celu wyselekcjonowania sposréod kandydatow oséb o szczegodlnie wysokich
kompetencjach w tym obszarze, rekrutujacy wykorzystuja przede wszystkim meto-
de wywiadu, koncentrujac si¢ zwlaszcza na jego behawioralnej odmianie. Rekrute-
rzy, wychodzac z zatozenia, ze trafno$¢ diagnozy kompetencji kandydata uwarun-
kowana jest jak najscislejszym powiagzaniem przebiegu rekrutacji z dotychczasowg
praktyka zawodowa kandydatow, odwotuja si¢ w toku rozmowy kwalifikacyjnej do
konkretnych sytuacji i przeszlych wydarzen, majacych miejsce w toku ich kariery
zawodowej. Wtasnie nacisk na praktyke i sposob zachowania w konkretnych sytu-
acjach z przeszlosci, pozwala na wnioskowanie w zakresie przewidywanych decy-
zji i zachowan kandydatéw w przysztych sytuacjach zawodowych.

Cechami szczego6lnie cenionymi przez rekruterow sg natomiast wysokie umie-
jetnosci komunikacyjne, otwarto$¢ i szczero$¢ wypowiedzi kandydata oraz wysoki
poziom jego zaangazowania w proces rekrutacji i motywacja wlasna.

Zwazywszy na to, ze to migkkie kompetencje pomagaja realizowac zatozone
cele i finalnie osiggac ,,twarde” rezultaty (Smotka 2008, s. 13), mozna pokusi¢ si¢
o stwierdzenie, iz problematyka skuteczno$ci diagnozy i trafhosci doboru kompe-
tencji miekkich, stanowigc aktualne i istotne zagadnienie, w przysziosci bedzie
jeszcze zyskiwaé na znaczeniu, zardwno w sferze rozwazan teoretycznych z zakre-
su zarzgdzania zasobami ludzkimi, jak i rowniez jego praktycznych aplikacji.
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SOFT SKILLS ASSESSMENT DURING RECRUITMENT PROCESS
IN RECRUITER'S OPINION

The main problem of this article is a try to explore the way that recruiters consider

candidates performance during recruitment process, their competences, “soft skills”,
what features they find as valuable and which selection methods currently are the most
popular. Empirical part of text is based on data gained from qualitative research, con-
cretely from an interview carried out among professional recruiters who participate in
candidates selection process in companies.

Key words: selection, recruitment, interview, competences, candidate, employee.
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