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Proces rekrutacji, a nastgpnie selekcji uzalezniony jest nie tylko od struktury
organizacyjnej firmy, jej wielkosci, charakteru organizacji, ale przede wszystkim od typu
stanowiska, na ktore prowadzony jest nabdr. Poszukiwanie nowych pracownikow jest
waznym elementem dla kazdego pracodawcy, nie tylko w organizacjach, ktore kiada
szczegblny nacisk na polityke personalng firmy. Kazdy pracodawca pragnie bowiem przyjaé
do pracy jak najodpowiedniejszego kandydata, ktory nie tylko bedzie posiadal odpowiednie

kwalifikacje, ale i wpisze si¢ osobowosciowo w struktur¢ firmy.

W powszechnym rozumieniu jezyku potocznym przyjeto si¢ caly proces
przyjmowania do pracy nazywac rekrutacjg. Jest to nie do konca prawdziwe. Rekrutacja to
tylko jeden z etapodw poszukiwania i przyjmowania pracownika do pracy. Doktadniej mowiac
jest to proces poszukiwania odpowiedniego pracownika na rynku pracy. W czasie tego etapu
to na pracodawcy lezy obowiazek zachgcenia jak najlepszych kandydatéw do ubiegania si¢

o0 stanowisko w jego firmie.

Kolejnym kluczowym etapem podczas poszukiwania pracownika jest selekcja. Dla
pracodawcy jest to etap, podczas ktorego podejmowane sa decyzje, ktory z ubiegajacych si¢
kandydatéw do pracy jest najodpowiedniejszy. Jest to proces bardzo zrdéznicowany, moze by¢
krotki, ograniczajacy si¢ tylko do przejrzenia 1 dokladnego przeczytania dokumentow
aplikacyjnych 1 na tej podstawie przyjgcia osoby do pracy, a moze by¢ to proces dtuzszy,

zawierajacy tez rozmowg kwalifikacyjna 1 inne techniki stuzace wylonieniu najlepszych oséb.
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Rekrutacja to pierwszy etap poszukiwania kandydatow do pracy, ktory stuzy

zebraniu odpowiedniej grupy osoéb, speilniajacych wymagania do pracy na okreslonym

stanowisku.

W literaturze przedmiotu znajduje si¢ wiele klasyfikacji, wedtug ktorych opisuje si¢

i dzieli proces rekrutacji. Jednym z ogoélniejszych jest podziat rekrutacji ze wzgledu na

stopien zaangazowania pracodawcy w poszukiwania pracownikow. Sa to:

1.

Bierne formy rekrutacji — osoby zainteresowane praca w danej firmie same
przesytaja dokumenty aplikacyjne, nawet, gdy aktualnie nie ma wolnego stanowiska
pracy, badz tez pracownicy firmy polecaja kogo$ sposrod swoich znajomych. Sam
pracodawca w tej sytuacji nie podejmuje zadnych dziatan w celu poszukiwania

przysztych pracownikow.

Aktywne bezposrednie formy rekrutacji — sa to metody, gdzie firma dokonuje
wysitku, by znaleZ¢ osoby chgtne do podjgcia w niej pracy. Moga to by¢ ogloszenia w

prasie, mediach, upowszechnianie ofert podczas dni kariery, targdw pracy, gietd pracy.

Aktywne posrednie formy rekrutacji — wykorzystujac t¢ formeg, pracodawca zleca
poszukiwanie pracownikow firmom zewngtrznym, takim jak agencje doradztwa

personalnego czy agencje posrednictwa pracy.

Ze wzgledu na zakres, jaki moze obejmowac rekrutacja, dzieli sig ten proces na:

Rekrutacje ogolng (szeroka) — kierowana do szerokiego grona odbiorcéw (na tzw.
szeroki rynek pracy). Ta forma rekrutacji wykorzystywana jest najczesciej, gdy firmy

organizuja nabor na szeregowe stanowiska.

Rekrutacje segmentowg (wgska) — grupe docelowa stanowi wowczas konkretny

segment rynku pracy, najczesciej specjaliSci w danej branzy. Stosujace ja
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przedsigbiorstwa czgsto utrzymuja kontakt z potencjalnymi zrodtami rekrutacji, np. ze

szkolami, uniwersytetami, organizacjami profesjonalnymi i naukowymi.

Ze wzgledu na obszar poszukiwania pracownikow, wyrdznia sig:

1. Rekrutacje wewnetrzng — z rekrutacji wewngtrznej czeSciej korzystaja korporacje
0 rozbudowanych strukturach organizacyjnych, w ktorych maja miejsca przejscia
pracownikow nie tylko na stanowiska wyzsze, ale rowniez na stanowiska rownorzedne.
Wewngtrzny kandydat jest osoba dobrze znana, sprawdzona w wielu sytuacjach, co
ogranicza ryzyko, wynikajace z nicodpowiedniego dopasowania kandydata do

organizacji.

2. Rekrutacje zewnetrzna — w tej formie rekrutacji kandydatow szuka sie poza
organizacja. Dzigki rekrutacji zewngtrznej mozna pozyska¢ nowych, nieznanych
pracownikow o wysokich i oryginalnych kwalifikacjach, ktérzy sa zZrédtem nowych
pomystow, jednak wadami tej formy sa duze koszty, zwigkszone ryzyko podjecia btednej

decyzji (brak znajomosci kandydata), ryzyko wyptywu informacji o firmie.

Poszukiwanie odpowiedniego kandydata na pracownika to bardzo trudne zadanie,
ktore wymaga od pracodawcy zaangazowania, naktadow czasowych i finansowych. Norma
staje si¢ wige, ze do przeprowadzenia rekrutacji, szczegélnie na stanowiska wymagajace
wysokich kwalifikacji, zatrudnia si¢ specjalistow — doradcOw personalnych. Niezaleznie
jednak, czy proces ten przeprowadza do$§wiadczony rekrutujacy, dziat personalny firmy czy
wlasciciel niewielkiego przedsigbiorstwa, proces ten powinien zawiera¢ pewne niezmienne
elementy. Aby proces rekrutacji byt skuteczny niezbedne jest przeprowadzenie go zgodnie
z pewnymi kluczowymi etapami. O rekrutacji nie moze by¢ mowy bez zdefiniowania
stanowiska, sporzadzenia charakterystyki osobowej kandydata, powiadomienia o wakacie,

opracowania i przeprowadzenia samego procesu selekcji.
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Etapy procesu rekrutacji (za Peel, 2001):

1. Definiowanie stanowiska — obejmuje okreSlenie nazwy, celu, zakresu obowiazkow,
kluczowych zadan na danym stanowisku.

Wigkszo$¢ duzych firm dysponuje gotowymi opisami kazdego stanowiska, bowiem
sprecyzowanie wymagan przydatne jest nie tylko w procesie rekrutacji, ale pomaga
w wyjasnieniu zadan wszystkim osobom, ktorych ono dotyczy. Opis stanowiska najczesciej
zawiera: nazwe stanowiska, cel, ktoremu ono ma stuzy¢, okres$lenie komu ono podlega, zakres
obowiazkow 1 kluczowe zadania. W zaleznosci od potrzeb opis zawiera réwniez: nazwg
dzialu, stopien lub zaszeregowanie ptacowe, odpowiedzialno$§¢ za innych pracownikow,

powiazania z innymi dziatami (stanowiskami), powiazania zewngtrzne.

2. Charakterystyka kandydata — obejmuje okreslenie wymaganego wyksztalcania,

kompetencji, cechy osobowosci poszukiwanego pracownika.

Przy definiowaniu wymagan dla kandydatow na dane stanowisko, bierze si¢ pod
uwage przede wszystkim nastgpujace obszary:

e edukacje —wyksztatcenie 1 posiadane kwalifikacje formalne, np. zdobyte podczas
szkolen, kursow;

e osiagnigcia — sukcesy osobiste i zawodowe;

e zdolnoS$ci — umiejgtnosci ogodlne 1 zawodowe;

e uzdolnienia — to, czym musi si¢ wykazywaé¢ kandydat. Naleza do nich umiejgtnosci
komunikowania si¢ 1 zdolno$ci interpersonalne, umiejetno$¢ rozwiazywania
problemow, inicjatywa 1 samodzielno$¢ w pracy, preferencje do pracy indywidualnej
i/lub zespotowe;.

Charakterystyka osobowa kandydata oraz opis stanowiska sa przydatne podczas
catego procesu rekrutacji, na ich podstawie sporzadza si¢ np. ogloszenia, tworzy kryteria,
W oparciu, o ktore kompletuje si¢ ostateczne listy kandydatéw. Stanowia one roéwniez
podstawe planowania i wyboru metod selekcji, jak i stuza pracodawcy w zaplanowaniu

rozmowy kwalifikacyjnej.

3. Okreslenie kryteriow selekcji — obejmuje wskazanie priorytetowych wymagan wobec
kandydatow.
Ocena os6b ubiegajacych si¢ o prace to jeden z kluczowych momentéw procesu

rekrutacji, niezbgdne jest wigc przygotowanie listy obiektywnych kryteridw na podstawie
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ktorych weryfikowani beda kandydaci. Listy te tworzone sq na podstawie opisu stanowiska

I wymaganych cech osobowych.

4. Planowanie procesu rekrutacji i selekcji — obejmuje rozpowszechnianie informaciji,
sposoby sktadania aplikacji, metody selekcji.

Na tym etapie pracodawca ustala, jakie i w jakiej formie powinni swoje dokumenty
aplikacyjne sktada¢ kandydaci. Najbardziej powszechnymi dokumentami, ktére wymagane sa
przy sktadaniu aplikacji o prace sa CV i list motywacyjny, natomiast najpowszechniejsza
droga dostarczania jest przesytanie ich za posrednictwem poczty tradycyjnej, a od kilku lat
coraz czesciej za posrednictwem poczty elektronicznej. Sa firmy, ktore zamiast
standardowego CV, preferuja wypelnianie specjalnie przygotowanych na ich potrzeby
formularzy aplikacyjnych na wtasnych stronach internetowych.

Podczas planowania rekrutacji nastgpuje réwniez wybor najwiasciwszych metod
selekcji kandydatow. Wybdr metody lub ich zbioru uzalezniony jest od rodzaju danego
stanowiska, uwarunkowan kulturowych organizacji oraz umieje¢tnosci i wyksztatcenia
personelu zaangazowanego w ten proces. Najczgscie] stosowana metoda jest rozmowa
kwalifikacyjna, jednak badania pokazuja, ze jest to najmniej pewny sposob przewidzenia, jak
bedzie radzit sobie w pracy kandydat zwlaszcza, gdy osoba przeprowadzajaca nie ma

doswiadczenia w prowadzeniu tego rodzaju rozméw, czy jest do niej nieprzygotowana.

5. Ogloszenia 0 wolnym wakacie — poszukiwanie pracownika.

Celem ogloszenia jest powiadomienie wszystkich ,,odpowiednich” kandydatow
o wolnym wakacie, dlatego tez czgsto zdarza si¢ tak, ze juz sama jego forma ma zadanie
selekcyjne. Pracodawca juz na etapie konstruowania ogloszenia moze mie¢ wplyw na to, jacy
kandydaci moga na nie odpowiedzie¢, dlatego tak wazne jest odpowiednie przygotowanie
jego tresci, a takze dobor miejsca i czasu jego zamieszczenia.

Istnieje wiele mozliwoséci dotarcia z informacja 0 obsadzanym stanowisku do
potencjalnych pracownikéw. Do metod tych =zalicza si¢: przekaz ustny, ogloszenie
wewngetrzne 1 zewngtrzne, informacje na stronie internetowej, posrednictwo urzgdow pracy,
akademickich biur karier, prywatnych agencji posrednictwa pracy oraz agencji doradztwa
personalnego.

Niezaleznie od tego, na jaka forme rekrutacji zdecydowat si¢ pracodawca, zawsze
kluczowe znaczenie ma sposob 1 tre§¢ przygotowanych ogloszen. Te firmy, ktore
przeprowadzaja rekrutacje wsrod zatrudnionych pracownikow, réwniez przygotowuja anonse.

Nie zawieraja one wowczas tak wielu szczegotow, jak ogloszenia zewngtrzne, poniewaz
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podstawowe informacje o firmie oraz sprawy zwiazane z wynagrodzeniem i warunkami
zatrudnienia sa juz ogolnie znane potencjalnym kandydatom.

Ogloszenie, ktore przygotowywane jest na potrzeby rekrutacji zewnetrznej, oprocz
podstawowego celu, jakim jest dotarcie i1 zachecenie potencjalnych pracownikéow do
aplikowania, spetnia rowniez role reklamy firmy na rynku. Dobre ogloszenie to takie, ktore
,sprzedaje” dana praceg oraz firm¢ badz instytucje i przyciaga wlasciwych kandydatéw, tj.

takich, ktorzy maja realne szanse dostania tej pracy.

Niezbe¢dne elementy, ktore powinny pojawic si¢ w ogloszeniu:

e nazwa stanowiska i kluczowe obowiazki;

e nazwa pracodawcy — niektorzy pracodawcy wola pozostawa¢ anonimowi i uzywaja
skrytek pocztowych lub korzystaja z ustug firm zajmujacych sig¢ rekrutacja, inni
wykorzystuja swoja reputacje, by przyciagnaé uwage do ogloszenia;

e Mmiejsce pracy;

e wynagrodzenia i inne dodatki — pracodawcy niech¢tnie jednak ujawniaja szczegoly
dotyczace ptac, a brak takiej informacji moze skutkowac, np. zgloszeniem si¢ 0sob
o nieadekwatnych zadaniach ptacowych;

e wymagania czyli kwalifikacje formalne — wyksztalcenie, uprawnienia, konkretne
umiejetnosci, do§wiadczenie;

e korzysci dla potencjalnego pracownika — np. przyjazna atmosfera w pracy, mozliwos¢
awansu, samochdd stuzbowy;

e sposob sktadania ofert — np. jakie 1 w jaki sposdb kandydat ma dostarczy¢ swoje
dokumenty aplikacyjne;

e termin nadsytania aplikacji.

Centrum Informacji i Planowania Kariery Zawodowej w Warszawie



Zeszyt informacyjny: Selekcja i rekrutacja. Przeglad stosowanych metod i narzedzi

Proces selekcji rozpoczyna si¢ po ztozeniu ofert przez kandydatow i1 zakonczeniu fazy

rekrutacji. Selekcja jest etapem oceny kandydatow w oparciu o charakterystyke osobowa,
przy wykorzystaniu informacji o kandydatach, uzyskanych dzigki zastosowaniu réznych
narzedzi 1 metod diagnostycznych. Techniki, ktore stosuja firmy, aby wytowi¢ najlepszych
pracownikow, zaleza od wielu czynnikow, a przede wszystkim od rodzaju firmy, jej
wielkosci, stopnia sformalizowania, kultury przedsigbiorstwa, srodkéw przeznaczonych na
rekrutacje, a takze od profilu stanowiska, na jakie poszukiwany jest kandydat. Inaczej
wyglada taka procedura w kilkuosobowej firmie, a inaczej w duzych koncernach, niemnie;j
jednak pewne kroki i zastosowane metody sa podobne.
Do najczesciej wykorzystywanych metod mozna zaliczy¢:

e analizg zyciorysu i ankiet biograficznych,
e rozmowe kwalifikacyjna,
e testy psychologiczne,
e testy wiedzy,
e centra oceny — assessment centre,
e techniki symulacyjne:

—  probki pracy,

— metoda in-basket,

— symulacja o niskiej wiernosci,

— dyskusje grupowe,

—  prezentacje i case study,

— gry decyzyjne,
e sprawdzanie referenciji.

Curriculum Vitae

Dokumenty aplikacyjne, tj. CV i list motywacyjny, sa pierwsza wizytowka kandydata,

ktora podlega szczegolowej analizie. Analiza ta jest wstgpnym etapem weryfikacji osob,
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ubiegajacych si¢ o prace pod wzgledem ich adekwatno$ci do wymagan formalnych,
stawianych w ofercie i1 stuzy przede wszystkim selekcji kandydatow zwlaszcza wtedy, gdy
zgloszen jest bardzo duzo. Etap ten pomaga odrzuci¢ osoby niespeiniajace najwazniejszych
wymagan.

Celem analizy zyciorysu jest przede wszystkim zapoznanie si¢ z do$wiadczeniem
zawodowym  kandydatéw oraz = wnioskowanie 0 potencjalnych  kwalifikacjach
1 mozliwo$ciach, a takze oszacowanie ogolnego zaangazowania w zycie zawodowe, ambicji,
konsekwencji w realizacji kariery zawodowej przez kandydatow. Dokonuje si¢ tego
analizujac przebieg kariery kandydata, porownujac kolejne zajmowane przez niego
stanowiska i miejsca zatrudnienia oraz towarzyszace im szkolenia, kursy podnoszace
kwalifikacje. Wigkszo$¢ wnioskoéw, ktore na tej podstawie zostaje wysnutych, wymaga

jednak weryfikacji w dalszym postgpowaniu.

Formularze aplikacyjne

Podobny cel selekcyjny stawia si¢ specjalnie przygotowanym na potrzeby firmy
formularzom aplikacyjnym, ktore ubiegajacy si¢ o pracg wypetniaja zamiast przesylania CV.
Pracodawcy wprowadzaja formularze, aby wystandaryzowa¢ skladane przez kandydatow
dokumenty, co pozwala na uzyskanie przejrzystych i opracowanych wg jednolitego wzoru
informacji o kandydatach, utatwiajac ich poréwnanie pod wzgledem najistotniejszych cech na

danym stanowisku.

Ankiety biograficzne

Kolejna metoda analizy zyciorysu kandydatow sa ankiety biograficzne,
opracowywane przez osoby rekrutujace. U podstaw konstrukcji takich ankiet stoi zatozenie,
ze osoby o podobnych doswiadczeniach beda podobnie reagowaty na nowe sytuacje. Ankiety
maja posta¢ kwestionariuszy z pytaniami zamknigtymi, ktére dotycza doswiadczen
zawodowych i1 pozazawodowych, osiagnig¢ i probleméw kandydatow. Maja one na celu
wyselekcjonowanie z grupy takich osob ubiegajacych si¢ o pracg, ktore maja podobne
doswiadczenia do osob dobrze sprawdzajacych si¢ na swoich stanowiskach. Poniewaz tego
typu ankiety powalaja na uzyskanie wyniku liczbowego, na ich podstawie mozna bardzo
tatwo porowna¢ kandydatow. Moga by¢ one takze uzywane do jakoSciowej analizy
doswiadczen kandydatéw, podobnie jak omawiane wyzej formularze przebiegu Kariery

zawodowej.

Centrum Informacji i Planowania Kariery Zawodowej w Warszawie



Zeszyt informacyjny: Selekcja i rekrutacja. Przeglad stosowanych metod i narzedzi

Rozmowa kwalifikacyjna (wywiad selekcyjny) jest jedna z najbardziej
popularnych technik badania przydatnosci kandydatow do objecia obsadzanego stanowiska
pracy. Rozmowa daje bowiem szanse nie tylko uzyskania szerszych informacji
biograficznych kandydatow, ale przede wszystkim umozliwia poznanie ich postaw, motywow
i zachowania. Dzigki bezposredniej rozmowie mozna okresli¢ roOwniez zainteresowania,
oczekiwania i zyczenia, zatem lepiej i w szerszym konteks$cie, czesto nie tylko zawodowym,
pozna¢ kandydatow.

Wywiad jest uzupetieniem informacji uzyskanych przez pracodawce z dokumentow
aplikacyjnych. Pytania moga krazy¢é wokot informacji zawartych w CV i liscie
motywacyjnym, moga roéwniez wybiega¢ poza ich obrgb. Dlatego tez wywiad moze
przybiera¢ rdzne formy.

W procesie rekrutacji zazwyczaj wywiad wystepuje dwukrotnie. Najpierw w formie
wywiadu wstgpnego, a nastgpnie w postaci wywiadu poglebionego. Wywiad wstgpny
przeprowadzany jest zwykle przez pracownika dzialu personalnego. Jego celem jest
dokonanie selekcji kandydatéw niespetniajacych kryteriow wymaganych na dane stanowisko
pracy. Z kolei celem wywiadu poglebionego (zwanego takze szczegdtowym), ktdry czgsto
przeprowadza kadra zarzadzajaca, jest uzyskanie jak najwigkszej ilosci informacji
0 kandydacie oraz przekazaniu mu niezb¢dnych informacji o firmie, warunkach pracy

I zadaniach, nalezacych do obowiazkoéw na proponowanym stanowisku.

Formy wywiadu:

e Wywiad selekcyjny. Celem tej formy wywiadu jest zebranie porownywalnych ze soba
informacji na temat poszczegolnych kandydatow, dlatego tez kazda osoba ubiegajaca sig
o prace W czasie rozmowy odpowiada na pytania z tego samego zakresu. Putapka dla
pracodawcy, wykorzystujacego te¢ forme wywiadu, moze by¢ zasugerowanie si¢
pierwszym wrazeniem, jakie wywiera na nim kandydat, dlatego wazne jest skupienie si¢

na jego kwalifikacjach 1 umiejgtnosciach.

e Skupiajgcy si¢ na sytuacjach zwiagzanych z pracg. Ta forma wywiadu opiera si¢ na
pytaniach z obszaru pracy zawodowej kandydata. Pracodawca zadaje takie pytania
i oczekuje takich odpowiedzi, ktore pozwola mu dowiedzie¢ sig, jak kandydat bedzie

reagowal na rozne sytuacje zwigzane z praca, jak zareaguje na niesympatycznego klienta,
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albo na prace pod presja czasowa. Pracodawca moze tez chcie¢ wiedzie¢, czy
z podobnymi sytuacjami kandydat spotkal si¢ podczas dotychczasowej swojej pracy
zawodowej i jak sobie z nimi radzil. Dlatego idac na rozmowg kwalifikacyjna warto
zastanowi¢ si¢ nad specyfika pracy w zawodzie i postara¢ si¢ przewidzieé, jakie sytuacje

moga by¢ naszym przysztym udziatem.

e Koncentrujacy si¢ na wczeSniejszej pracy. Pracodawcg stosujacego ta forme
wywiadu interesuje przede wszystkim doswiadczenie zawodowe kandydata, jego
wczesniejsza praca, inne wykonywane zawody, albo zatrudnienie w podobnej branzy.
Jesli stanowisko jest dla nas nowe, warto pomysle¢, czy w zyciu prywatnym nie spotkaty
nas podobne sytuacje, w ktérych wykazaliSmy si¢ pozadanymi przez pracodawce
umiejgtnosciami.

e Krazacy wokol charakteru i osobowosci kandydata. Podczas tej formy wywiadu
pracodawca stara si¢ oceni¢ przydatnos¢ kandydata pod wzgledem jego cech osobowosci,
cech charakteru. Do tak prowadzonego wywiadu najtrudniej jest si¢ przygotowac. Nasza
osobowos$¢, charakter nie jest rzecza elastyczna i zmienna w zaleznosci od okolicznosci.
Jednakze ludzie posiadajacy rdézne cechy osobowosciowe, potrafia sprawdzac sig na tych
samych stanowiskach, co $wiadczy o tym, ze ludzki potencjat jest ogromny, a ta sama

praca moze by¢ wykonywana w rézny sposob.

Biorac pod uwage zawartos¢ wywiadu wyrozni¢ mozna:

e Wywiad sytuacyjny — podczas tego typu wywiadu prowadzacy przedstawia rdzne
sytuacje mogace pojawic si¢ w pracy, a zadaniem osoby ubiegajacej si¢ o zatrudnienie jest
ustosunkowanie si¢ I opisanie swojego zachowania w kazdym przypadku. Tego rodzaju
rozmowy pozwalaja pracodawcy zorientowaé si¢, jak radzi sobie kandydat z sytuacjami
problemowymi, czy posiada zdolnosci logicznego myslenia i czy jest kreatywny.

Przyklad: Co by Pan/Pani zrobita w sytuacji, gdy niezadowolony i wzburzony klient zada zwrotu

pieniedzy za towar, ktory nie spetnia jego oczekiwan?

e Wywiad skierowany na prace — w trakcie takiej rozmowy prowadzacy zbiera
informacje na temat dotychczasowych doswiadczen w pracy kandydata.

Przyklad: Prosz¢ mi opowiedzie¢ o sytuacji, gdy nie zgodzit si¢ Pan z opinia przetozonego, co

woweczas Pan zrobit?
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e Wywiad psychologiczny — prowadzacy podczas rozmowy stara sie tak ja prowadzic,

aby moc okresli¢ natezenie roznych cech osobowosci u kandydata.

Przyklad: Proszg sobie przypomnie¢ taka sytuacje, ktora wywotata u Pani zto$¢ lub inne negatywne
emocje, prosze mi opowiedzie¢ o niej.
e Wywiad wstepny w stresie — prowadzacy stara si¢ wejs¢ w rolg ,,szorstkiego”

przestuchujacego, ktory z rozmystem zadaje pytania, majace na celu sprawdzenie

kandydata w trudnych sytuacjach, w ktérych wymaga sig skutecznego dziatania.

Przyklad: Czy widzi Pan ten spinacz, ktory trzymam w reku. Czy zgodzi si¢ Pan ze mna, Ze spinacze
sa malymi pozytecznymi przyborami? Niech poda mi Pan 12 zastosowan takiego spinacza. Ma Pan na

to 60 sekund. Proszg zaczynac.

Przykladowe typy pytan, ktore moga pojawi¢ si¢ podczas rozmowy

kwalifikacyjnej:

1. Informacyjne —ich gtownym celem jest uzyskania dodatkowych danych o kandydatach,

ktore nie zostaty zawarte w dokumentach aplikacyjnych.

Przyklad: Jakie Pan czyta czasopisma zwiazane z wykonywana praca?

2. Oceniajace — shuza wyrobieniu opinii o kandydacie, poznaniu jego potrzeb zwiazanych
z praca na danym stanowisku, ocenie jego przydatno$ci w przedsigbiorstwie.

Przyktad: Jakie kompetencje sa potrzebne do pracy na stanowisku, o ktore Pan si¢ ubiega?

3. Diagnozujgce — ich funkcja jest umozliwienie poznania, czy kandydat potrafi dostrzec
problemy, jakie moga wystapi¢ podczas wykonywania okres$lonych zadan na przysztym
stanowisku pracy.

Przyklad: Co Pana zdaniem stwarza najwigcej ktopotow w kontaktach z klientami?

4. Inspirujace — shuza wyzwoleniu kreatywnosci kandydata i ocenie jego zdolnosci do

poszukiwania nowych rozwiazan.

Przyklad: Jaki ma Pan pomyst na ....?

5. Rozszerzajace poruszang problematyke — ich celem jest uzyskanie informacji o
tym, jak rekrutowany bedzie postrzegat swoje dziatania w strukturze organizacyjnej firmy
(np. podejmowanie odpowiedzialno$ci przez kandydata za decyzje na przysztym
stanowisku).

Przyklad: Jakie moga by¢ konsekwencje przedstawionego przez Pana rozwiazania?
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6. Sprawdzajace — sluza weryfikacji wiedzy 1 umiej¢tnosci niezbgdnych do pracy na
okreslonym stanowisku.
Przyklad: Czy moze Pan poda¢ przyklad efektywnych dziatan w swojej dotychczasowej karierze

zawodowej?

7. Kontrolujace przebieg rozmowy — ich funkcja jest mozliwo$¢ upewnienia sig, co do
intencji wypowiedzi kandydata i jego argumentacji.
Przyklad: Czy aby na pewno - Panskim zdaniem — zespdt zadaniowy nie powinien sktadac sig

z wigcej niz 10 0sob?

8. Motywujace — zachgcaja kandydata do swobodnej wypowiedzi na okreslony temat

i wyrazenia SwWojego stanowiska.
Przyklad: Co sadzi Pan o sktadzie zespohu, ktérym ma Pan kierowaé. Specjalistow, z jakich dziedzin

widziatby Pan w nim jeszcze?

9. Atakujace — tego rodzaju pytania zadawane sa gtoéwnie po to, aby sktoni¢ kandydata do
zajecia zdecydowanego stanowiska w okres§lonej sprawie.

Przyklad: Czy po zatrudnieniu w naszej firmie zamierza Pan pracowa¢ na umowg zlecenie u swojego

bylego pracodawcy?

10. Otwarte — stuza uzyskaniu obszernej, czesto opisowej odpowiedzi, nicograniczajacej si¢
tylko do jednego aspektu danego zagadnienia.

Przyklad: Jakie aplikacje informatyczne zastosowalby Pan na przysztym stanowisku pracy i

dlaczego?

11. Bezposrednie — ich celem jest poznanie jednoznacznej opinii kandydata, czgsto
w sprawach dotyczacych podejmowania trudnych decyzji.

Przyklad: Jakie dziatania podejmie Pan wobec swoich podwtadnych, ktdrzy nie sprostaja stawianym

im wymaganiom?

12. PoSrednie — shiza uzyskaniu odpowiedzi na interesujacy pracodawceg temat poprzez
zadanie pytania dotyczacego innych zagadnien.

Przyklad: Czy wsrdd literatury branzowej, ktora Pan czyta, sa rOwniez pozycje zagraniczne?

Poniewaz kazda rozmowa ma charakter interakcji migdzy rozmoéwcami, réwniez
podczas rozmowy kwalifikacyjnej warto pamigta¢, ze na jej przebieg i wynik moga miec
wplyw rézne pozamerytoryczne czynniki. Do najwazniejszych bledow poznawczych,

jakim moze ulec nawet bardzo dobrze przygotowany rekrutujacy, mozna zaliczy¢:
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o Efekt HALO. Ma miejsce wowczas, gdy ocena negatywna lub pozytywna w jednym
zakresie, jest generalizowana na inne informacje, niezaleznie od faktycznych wlasciwosci
kandydata. Przyktad takiego mechanizmu mozna opisac¢ nast¢pujaco: spdznienie na rozmowe
1 negatywny odbidr tej sytuacji przez pracodawce moze powodowac, ze inne wazne cechy
np. kwalifikacje kandydata, beda postrzegane przez pryzmat negatywnej oceny, jaka zostata
przypisana za nie stawienie si¢ na czas na rozmowie. Efekt Halo dziata takze w druga strong,
gdy pierwsza ,btyskotliwa” odpowiedz, schludne ubranie i uprzejmo$é, moga wpltywaé na

pozytywne postrzeganie cech osoby i jej odbior podczas dalszej rozmowy.

e [Efekt pierwszenstwa i SwiezoSci. Badania psychologiczne pokazuja, ze najlepiej
zapamigtywane sg informacje z poczatku — efekt pierwszenstwa oraz z konca przekazu — efekt
$wiezosci. Oznacza to, ze podczas rozmowy warto zadbac o ,,dobre wrazenie” i najwazniejsze
informacje przekazywaé na jej wstegpie, pamigtajac, ze podsumowanie tego, co zostalo
powiedziane, polozenie nacisku na kwalifikacje i zalety na koncu rozmowy pozostawi lepsze

wrazenie, niz umieszczenie ich w $rodku spotkania.

e Stereotypy. Sa to btedy poznawcze, ktore trudno jest pokonaé, leza one w cztowieku,
ktéry nas ocenia. Stereotypy sa pewnymi skrdtami poznawczymi, tworami, wyobrazeniami na
temat pewnej kategorii ludzi, moga by¢ zwiazane z plcia, wiekiem, religia, kolorem skéry czy

pochodzeniem.

Testy psychometryczne to standaryzowane narz¢dzia pomiaru, majace mierzy¢ pewne
cechy i wlasciwosci ludzkie. Testy, wykorzystywane podczas procesu rekrutacji,
mozna podzieli¢ na dwie podstawowe kategorie:

e testy zdolnosSci umystowych, mierza one okreslone zdolnosci lub uzdolnienia, takie
jak zdolno$ci matematyczne, werbalne, czy wyobraznig przestrzenna;

e kwestionariusze psychologiczne, sluzace do diagnozy cech osobowosci,
temperamentu, funkcjonowania emocjonalnego itp. Mierza one takie cechy, jak

sumiennos¢ czy ekstrawersja.

Testy psychometryczne to narzedzia, ktore podczas selekcji moga by¢

wykorzystywane jedynie przez osoby do tego uprawnione. Zgodnie z obowiazujacym
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w Polsce prawem, a takze opracowanym przez Polskie Towarzystwo Psychologiczne
kodeksem etyczno-zawodowym psychologa, takie uprawnienia maja wytacznie osoby, ktore
ukonczyty studia wyzsze na kierunku psychologia. Konsekwencja tego jest fakt, ze prawo do
zakupu testow, przeprowadzenia badania i interpretacji ich wynikéw maja tylko
psychologowie. Takie ograniczenia wynikaja z konieczno$ci ochrony oséb poddawanych
badaniom testowym oraz przeciwdzialaniu naduzyciom w tym zakresie.

Osoba, ktora podczas procesu rekrutacji zostala poproszona o wypeknienie testu
psychologicznego, ma swoje prawa. Do tych praw zalicza si¢ prawo do wyrazania §wiadome;j
zgody na badanie testem, prawo do informacji o wynikach testowania, prawo do
minimalizowania skutkéw etykiectowania, prawo do zachowania tajemnicy o wynikach
testowania oraz prawo do prywatnosci. Oznacza to, ze kandydat musi wyrazi¢ zgodeg na udziat
w badaniu z wykorzystaniem metod testowych oraz na przekazanie jego wynikoéw 0sobom
trzecim, np. pracodawcy, a psycholog przeprowadzajacy selekcje z uzyciem testow ma
obowiazek poinformowaé go o0 celu badania, rodzaju poszukiwanych danych i sposobie
wykorzystania wynikow. Psycholog powinien zadba¢ o odpowiednie warunki podczas
badania, a przede wszystkim przekaza¢ kandydatowi informacje 0 wynikach, jakie uzyskat
i ich znaczeniu.

Testy zdolnosci, to inaczej testy zdolnosci poznawczych, testy inteligencji. To te
narzedzia, ktore badaja ogdlne i specyficzne mozliwosci funkcjonowania intelektualnego,
mierza okreslone zdolnosci lub uzdolnienia, takie jak zdolno$ci matematyczne, werbalne czy
wyobraznie przestrzenna. Testy nalezace do tej kategorii stosuje si¢ z zachowaniem
ustalonych procedur, a ich wyniki sa interpretowane na podstawie poréwnania wyniku
uzyskanego przez dana osobg do wynikéw uzyskanych przez grupg normalizacyjna.

Testy zdolnosci umystowych mozna spotka¢ w selekcji wiasciwie na wszystkie
stanowiska. Trzeba pamigta¢ ze testy zdolno$ci umyslowych zaopatrzone sa w normy
odpowiednie dla wieku, plci, miejsca zamieszkania. Oznacza to, ze uzyskany indywidualny
wynik odnosi si¢ do norm i na tej podstawie okresla, czy wynik osiagnigty przez dana osobe
jest niski, wysoki czy przecigtny. Dopiero nastgpnie poréwnuje si¢ wynik do grupy
kandydatow objetych badaniem. Testy, stuzace do diagnozowania potencjatu intelektualnego,
zawieraja zestawy zadan, ktore osoba badana ma rozwigza¢, podajac lub wskazujac
prawidtowa odpowiedz. Do rozwiazania niektorych testow w ogole nie jest potrzebna wiedza
tzw. ksiazkowa, a ich rozwiazanie wymaga od osoby badanej wykonania pewnych operacji

umystowych na posiadanej przez siebie wiedzy z roznych dziedzin.
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Kwestionariusze i inwentarze psychologiczne to techniki stuzace do diagnozy
cech osobowosci, temperamentu, funkcjonowania emocjonalnego itp. Za pomoca tych testow
oceni¢ mozna styl reagowania, sposdb zachowania w okreslonych sytuacjach, styl relacji
z otoczeniem oraz sktonnosci do reakcji emocjonalnych.

Testy osobowos$ci mozna stosowaé przy obsadzaniu niemal wszystkich stanowisk.
Najczesciej pracodawcy chca uzyska¢ odpowiedz, czy kandydat umie pracowaé w grupie, czy
ma zdolno$ci przywodcze 1 jaki ma dominujacy styl kierowania. Ocenia sig, jak duze
obcigzenie praca moze znie$¢, czy jest typem "zadaniowca', czy tez jest nastawiony na
kontakty z ludzmi. Brany jest réwniez pod uwagg stopien odpornosci na stres, stopien empatii
oraz zdolnosci analityczne przysztego pracownika. Mozliwa jest ocena stylu zarzadzania,
sposobu rozwigzywania problemow oraz sprawdzenie czy badana osoba bylaby dobrym
negocjatorem. Mozna réwniez zbada¢ poziom tolerancji kandydata, jego umiejetnosci
spoleczne. Wyniki testu daja pracodawcy dokladniejszy obraz cech osoby zatrudnianej na
dane stanowisko.

Podczas wypetniania kwestionariuszy psychologicznych warto pamigtaé, ze w tym
przypadku nie ma ani dobrych ani ztych odpowiedzi. Wynik, jaki dzigki takim badaniom jest
uzyskiwany, okresla pewien profil wlasciwosci osoby, ktory moze by¢ uznany za

preferowany, adekwatny czy przydatny w konkretnym miejscu pracy lub nie.

Nierzadko w procesie selekcji stosowane sa réwniez testy merytoryczne. Testy te
mierza poziom posiadanej wiedzy z danej dziedziny, a takze umiejetnos¢ wykorzystywania
tej] wiedzy w réznych sytuacjach, nie koniecznie $cisle zawodowych. Sa one najczesciej
opracowywane przez ekspertow z poszczegolnych dziedzin. I tak na przyklad, starajac sig
o stanowisko gléwnego ksiggowego, kandydat moze spodziewaé si¢ testu sprawdzajacego
wiadomosci z zakresu zasad rachunkowosci, aktualnych przepisow podatkowych, czy

terminow skladania okreslonych deklaracji.

Do testow wiedzy mozna zaliczy¢ rowniez:
e Testy jezykowe — polegaja na weryfikacji deklarowanego poziomu znajomosci jgzykow

obcych, stosowane sa zarowno testy pisemne, jak i ustne.
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e Testy umieje¢tnosci — pracodawca, w celu weryfikacji prawdziwosci deklaracji
kandydatéw, dotyczacej posiadania okre§lonych umiej¢tnosci, moze przeprowadzi¢ test
sprawdzajacy. Kandydata na stanowisko grafika komputerowego moze poprosi¢
o zaprojektowanie ulotki reklamowej w programie Corel Draw, a kandydatke na

stanowisko sekretarki o napisanie, sformatowanie i wydrukowanie tekstu.

Najbardziej zaawansowanym narzedziem wykorzystywanym w procesie doboru
kandydatow do pracy jest Assessment Centre (AC), czyli Centrum Oceny. Atutem
AC jest jej wysoka trafnosci i rzetelno$¢, minusem — wysoka cena, dlatego stosuje si¢ ja

najczesciej podczas rekrutacji osob na stanowiska kierownicze.

Sesja Assessment Centre ma formeg jedno-, dwudniowego spotkania, podczas ktorego
kandydaci realizuja réznorodne zadania. Ich praca i rezultaty sa oceniane przez specjalnie
przeszkolonych selektorow (asesorow) wedhug z goéry zdefiniowanych kryteriow. Centra
Oceny sa zawsze projektowane specjalnie pod katem konkretnej rekrutacji, dlatego tez
zardbwno kryteria oceny, jak i1 typ zadan, jakich mozna spodziewaé si¢ podczas takiego
spotkania sa bardzo r6znorodne.

Glowna zaleta Centrum Oceny jest jego skuteczno$¢. Po przeprowadzeniu takiej oceny
asesorzy dysponuja bardzo duza ilo$cia roznorodnych informacji o kazdym kandydacie, tak
wigc podejmowane decyzje sa zazwyczaj trafne. Dlatego tez Centra Oceny zyskuja na

popularnosci, czgsto wykorzystywane sa rowniez jedynie poszczeg6lne elementy tej metody.

Zasady na ktorych oparta jest konstrukcja programu Assessment Centre:

analizy 1 oceny dokonuje wielu asesoroOw (zaangazowanie kilku s¢dziow zmniejsza

stronniczo$¢ 1 subiektywnos$¢ oceny),

e wykorzystuje si¢ kilka technik (zastosowanie wielu metod 1 narzedzi
psychometrycznych, behawioralnych symulacji zapewnia wszechstronny pomiar
kompetencji i cech oraz powoduje wzrost trafno$ci badania),

e bada si¢ wiele kryteriow (cech 1 umiejetnosci wiodacych 1 dopekniajacych,

najwazniejszych dla pracodawcy),

e realizuje si¢ wiele celow (rekrutacja, okreslenie potrzeb szkoleniowych, itd.).
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Etapy, ktore mozna wyrézni¢ podczas przeprowadzania Assessment Centre:

|. Etap przygotowan, podczas ktorego:

e definiuje si¢ wymagania,

e okresla cel, formutowany w postaci cech i umiejgtnosci (kompetencji), ktore nalezy
zbadac,

e przygotowuje si¢ projekt programu, ktéry zawiera ustalenia harmonogramu badania,
wyznaczenie stosowanych testow i ¢wiczen, okreslenie liczby i roli asesorow,

e projektuje si¢ narzedzia, czyli konstruuje zestawy specjalnych ¢éwiczen 1 testow
lub wybiera z juz istniejacych,

e dokonuje si¢ wyboru asesorow i przeprowadza ich ewentualne szkolenie.

Il. Etap realizacji, czyli przeprowadzenie badaf. Podczas tego etapu wykorzystuje sie
wszystkie zplanowane metody, takie jak rozmowa wstgpna, wywiad, testy psychologiczne,

¢wiczenia symulacyjne, czy gry grupowe.

I1l. Etap oceny koncowej, podczas ktorego nastepuje omowienie wynikow (obliczenie

wynikow, zintegrowanie obserwacji i ocen asesorow, przygotowanie koncowego raportu).

W ramach Assessment Centre wykorzystuje si¢ wszystkie techniki i narzg¢dzia oceny,
ktére pozwalaja na zbadanie wiodacych w danym przypadku kompetencji. Roznorodnos¢
1 liczebnos¢ zastosowanych metod (zazwyczaj stosuje si¢ srednio 5 réznych zadan) zapewnia
bardziej wszechstronny pomiar umiejgtnosci 1 cech oraz powoduje wzrost trafnosci badania.
Do najczesciej stosowanych technik nalezg: indywidualne ¢wiczenia symulacyjne,
¢wiczenia grupowe z odgrywaniem rol lub bez, prezentacje, dyskusje grupowe, testy i
kwestionariusze psychologiczne (badanie inteligencji 1 osobowos$ci), wywiad, ¢wiczenia na

tworczos¢, ¢wiczenia w ustalaniu faktow.

Metoda symulacyjna ma u swych podstaw zaloZzenie, Ze zachowanie kandydata
w stworzonych sztucznie sytuacjach, moze stanowi¢ podstawg¢ do przewidywania jego
zachowania na rzeczywistym stanowisku. Techniki symulacyjne wykorzystywane sa podczas

selekcji gtownie w celu zebrania informacji o kandydacie dotyczacych sposobu radzenia sobie
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z zadaniami o roznych charakterze w rzeczywistych warunkach pracy. Chodzi o to, zeby
zobaczy¢, ktore z tych zadan kandydat wykona lepiej, a ktore gorzej, jaka kandydaci maja
motywacje¢ do pacy, jak radza sobie w sytuacjach trudnych, czy stresujacych.

Podstawowe techniki symulacyjne:

1. Probka pracy. Technika ta polega na wykonaniu konkretnych zadan zwiazanych
z typowymi obowiazkami na stanowisku pracy, z ktorym kandydat bedzie mial do
czynienia w pracy na co dzien. Moze to by¢ przeprowadzenie rozmowy telefonicznej
(w przypadku telemarketera), przygotowanie potrawy (kucharz), wykazanie si¢

znajomoscia programéw komputerowych, czy umiejgtnoscia obstugi urzadzen.

2. Metoda In-Basket. Jest to metoda badania indywidualnego, polega na przedstawieniu
kandydatowi zbioru spraw, ktore musi wykona¢. Nazwa tej metody pochodzi od
standardowego wyposazania biura w organizacjach amerykanskich, gdzie na biurku
pracownika znajduja si¢ 2 koszyki — w jednym ,,IN-Basket” sktadane sa sprawy, ktore
wplynety i sa do zatatwienia, w drugim ,,OUT-Basket” sprawy juz zatatwione i gotowe do
przekazania dalej. W czasie tego zadania kandydatowi zostaja przedstawione Sprawy,
ktorymi musi si¢ zajac, lista spotkan, dokumentow do zapoznania sig, telefonow.
Zazwyczaj kandydatowi podawana jest instrukcja, ze zostal on wlasnie mianowany
nowym kierownikiem pewnego dziatu, jego poprzednik odszedt tydzien temu,
nagromadzily si¢ wigc rozne sprawy wymagajace natychmiastowej reakcji. Wprowadza
si¢ rowniez do tego zadania ograniczenia czasowe, poprzez podanie informacji, Ze np. za
godzing jest wazne spotkanie z kierownictwem 1 kandydat do tego czasu musi poradzi¢
sobie z najwazniejszymi zagadnieniami. Pracodawca zwraca uwage na to, jak

zorganizowany jest kandydat, jak ocenia pilno$¢ 1 wage spraw.

3. Bardzo podobna technika jest symulacja o niskiej wiernosci. Jest to rodzaj testu
z mozliwoscia wielokrotnego wyboru, w ktorym przedstawione sa opisy krotkich sytuacji

problemowych, a zadaniem kandydata jest wybor jak najlepszego rozwiazania.

4. Dyskusja grupowa bez lidera. Jest to technika stosowana przy selekcji na stanowiska
kierownicze, zwiazane z zarzadzaniem ludZmi i podejmowaniem samodzielnych decyzji,
a takze pracy w grupie. Kandydaci pracuja w matych (6-8 osobowych) grupach, w ktorych
maja przedyskutowaé postawiony problem. Dyskusja ma najczesciej ograniczenia

czasowe, nie powinna trwaé dhuzej niz 2-2,5 godziny. Temat dyskusji zalezy od decyzji
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prowadzacego i specyfiki pracy. Pracodawca zwraca uwage na umieje¢tnosci spoteczne
kandydatéw, umiejetnosci komunikowania sig, zdolno$¢ przekonywania, formulowania
argumentéw, dowodzenia, podejmowania decyzji, potrzebg spotecznej akceptacji i bycia
przywodca. W zaleznosci od tego, jakie cechy sa cenione na danym stanowisku, takie
zachowania sa punktowane. Trzeba pamigta¢ o tym, ze dyskusja moze by¢ nagrywana,

a obserwatoréw moze by¢ kilku.

5. Prezentacje i case-study. Techniki te polegaja na przygotowaniu przez kandydata
analizy materialu, a nastepnie jego zaprezentowaniu przed przetozonymi (przysztym
pracodawca). Mozliwe jest tez, ze praca zostanie zlecona kandydatowi do domu, bedzie
mial na to jaki$ czas. Tematy prezentacji i case-study dotycza zawsze spraw zwiazanych
$cisle z praca na obsadzanym stanowisku, np. kandydatom na szkoleniowcow zleca sig¢
przygotowanie 1 zaprezentowania jakiego§ fragmentu szkolenia na zadany temat,
a kandydatow na pracownikow dzialu prawnego firmy — 0 przeanalizowanie i napisanie
opinii prawnej w konkretnej sprawie. Podczas prezentacji i case-study oceniane sa
wzgledy merytoryczne:

e czy temat zostal wyczerpany,
e czy analiza byta doktadna i wyczerpujaca,
e czy sa konkluzje i wnioski.
A takze formalne:
e czy wywaod byt jasny 1 logiczny,
e czy zostaly wykorzystane wszystkie odpowiednie metody prezentacji,

e Czy to, co mowit kandydat byto zrozumiate.

6. Gry decyzyjne. W czasie takiej gry, kandydat ma do rozwiazania zlozone zadanie.
Wszystkie niezbgdne informacje do jego realizacji przekazywane sa kandydatowi
W czasie rzeczywistym, wszystkie zmiany sytuacji, zmiany okolicznosci, dodatkowe
problemy zblizone sa do prawdziwej sytuacji. Czgsto prezentacje sa przedstawiane za
pomoca programu komputerowego, w ktorym przeszkody czy utatwienia pojawiaja si¢ po
podjeciu przez kandydata jaki§ krokéw. Badanie zazwyczaj jest indywidualne

1 dlugotrwate, moze trwac nawet do 4 godzin.
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Pracodawcy i osoby, zajmujace si¢ zawodowo rekrutowaniem, coraz czgsciej do

procesu selekcji kandydatow wiaczaja rowniez opinie, uzyskane dzigki spisanym lub ustnym
referencjom z poprzednich miejsc pracy. Referencje, uzyskane od osob wspolpracujacych
z kandydatem przez dluzszy czas, sa doskonalym zrodlem informacji, pozwalajacych

stwierdzi¢ jego przydatnos$¢ na obsadzanym stanowisku.
Warunki, jakie powinny spelnia¢ zrodla referencji:

1. Zrédta referencji powinny byé zréznicowane. Oznacza to, ze kandydat powinien

zaproponowac pracodawcy kilka os6b mogacych udzieli¢ na jego temat informacji.

2. Zrodto referencji powinno by¢ $wiadome. Kandydat musi uzgodni¢ z odpowiednimi
osobami zamiar przedstawienia ich przysztemu pracodawcy, jako podmiotéw mogacych

udzieli¢ referencji. Kazda osoba ma prawo odméwié udzielenia opinii.

3. Zrédlo referencji powinno by¢ wiarygodne. Kandydat nie powinien proponowaé
cztonkdéw wiasnej rodziny, jako podmiotow mogacych udzieli¢ referencji, pracodawca

moze mie¢ bowiem zastrzezenia co do obiektywizmu tych 0sob.

4. Zrédlo referencji powinno byé profesjonalne. Oznacza to, iz osoba wskazana jako
podmiot, mogacy udzieli¢ referencji, powinna by¢ w stanie przedstawi¢ opinie o tych
cechach kandydata, ktére moga mie¢ znaczenie na stanowisku, o ktére si¢ kandydat
ubiega. Najlepiej, jesli podmiot udzielajacy referencji ma kwalifikacje w sferze, w ktore;j

dotyczy ocena.

5. Zrodto informacji powinno byé kompetentne. To znaczy, ze kandydat powinien, jako
podmiot udzielajacy referencji, wybierac te osoby, z ktorymi wspotpracowat 1 utrzymywat

czgste kontakty, aby mogly udzieli¢ o nim obszernej informacji.

6. Zrodto referencji powinno by¢ aktualne. Kandydat nie powinien, jako podmiotow
udzielajacych referencji, proponowa¢ osob, z ktorymi kilka lat wczes$niej znajomos$¢

zostata zakonczona.
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