Psychologiczna charakterystyka elementow zarzadzania zasobami
ludzkimi

e zarzadzanie (kierowanie) jako wywieranie wptywu na ludzi

e istota wywierania wptywu na ludzi (po co?, dlaczego?, jak?)

e syndrom myslenia grupowego - zachowanie cztowieka w grupie
e rekrutacja i selekcja pracownikéw, metody i techniki

llona Goéral
Wtodzimierz Lasota

Dariusz Wilczynski



Zarzadzanie jest procesem, ktéry zachodzi w kazdej zorganizowanej zbiorowosci

Definicja:

wedtug M.Amstronga; ZZL - jako strategiczng jednorodng spdjng metodg kierowania,
najcenniejszym z kapitatéw kazdej organizacji — ludzmi, ktérzy osobistym i zbiorowym
wysitkiem przyczyniajg sie do realizacji wszystkich zatozonych przez organizacje celéw a tym

samym umacniajg jej przewage nad konkurencja,
wedtug M.P.Follet; ZZL- sztuka realizowania czego$ za posrednictwem innych ludzi,
wedtug J.Stonera, C.Wankela; ZZL - proces planowania, organizowania przewodzenia i

kontrolowania dziatalnosSci cztonkdédw organizacji oraz wykorzystania wszystkich innych jej

zasobéw dla osiggniecia celéw.



Elementy procesu zarzadzania

zarzgdzanie: -planowanie
-organizowanie

@ -motywowanie
-kontrolowanie

zasoby: -ludzkie
-finansowe
ﬂ -rzeczowe
-wiedza
=
- yd . . .
cele: -wtascicieli

-pracownikéw

-otoczenia



Funkcje zarzadzania:

lanowanie - rozwazanie tego, co nalezy osiggnac i jak najlepiej to uczynié. To
wyznaczanie celéw, ramowych wytycznych programéw i sposobdéw postepowania dla
catej organizacji lub jej czesci;

organizowanie — ksztattowanie struktury wszystkich zadah wymaganych dla

organizacji planu i ich specyfikacja. Tworzenie jednostek zadaniowych oraz przyznanie
im kompetencji i uprawnien, a takze pionowo i poziomo ich powigzanie. Stworzenie
systemu informacyjnego do przekazania informacji niezbednej;

zabezpieczanie kadr — odpowiednie obsadzenie kadrowe stanowisk oraz biezgce

zapewnienie i utrzymanie zasobdéw ludzkich. Ocena kadr, ich rozwéj oraz odpowiednie
wynagrodzenie;

kierowanie — odpowiednie wykonywanie pracy do wytyczonego celu;

kontrola - rejestracja osiggnietych wynikow.



Cele ZZL:
zaangazowanie personelu;
wykorzystanie w petni wiedzy i umiejetnosci wszystkich zatrudnionych oséb;
motywowanie pracownikow;
integrowanie polityki kadrowej z planami rozwoju firmy oraz umacnianie swoistej
kultury w firmie;
tworzenie takich warunkdéw pracy, aby wykorzystac¢ energie i kreatywnos¢ kadr;
tworzenie takich warunkdéw, w ktérych nowatorstwo , praca zespotowa oraz jakos¢

totalna bedzie sie mogty w petni rozwijac.



Zadania ZZL:
e opracowanie systemu selekcji i rozwoju pracownikéw wspierajgcego realizacje strategii
firmy;
e stworzenie wewnetrznego przeptywu pracownikéw w celu dostosowania do wymogéw
strategii firmy;
e obsadzenie samodzielnych stanowisk pracowniczych odpowiednimi ludZzmi;
e traktowanie przez pracownikdw spraw zwigzanych z zasobami ludzkimi na rowni z

takimi jak np. finanse, marketing, czy produkcja.



Istota wywierania wptywu

Wiekszos¢ naszych interakcji stuzy zaspokojeniu potrzeb: préobujemy tak wptywac na innych,
aby sie oni zmienili lub zachowywali w sposéb dla nas dogodny. Problem polega na tym, ze
wiekszos¢ nas nie wie, jak to robi¢ wtasciwie. Sytuacje takie kohczg sie zwykle nasza
frustracjg i rozzaleniem, podczas gdy nasi przyjaciele, rodzina i wspétpracownicy czujg sie
atakowani i kontrolowani. Wiekszos¢ naszych strategii wptywania na innych dziataja tak, jak
to zaprezentujemy:



llona: Dlaczego nie chcesz odwiedzi¢ Jarka i Ewy? Oni sg tacy mili!

Wtodek: |estem zmeczony.

llona: Ty zawsze jeste$ zmeczony. Czy ty w ogdle zyjesz? Nie moge nawet wyjs¢ wieczorem
do przyjaciét, poniewaz ty jestes przykuty do kanapy i tej swojej opowiesci
detektywistycznej. Nie mozesz sie od czasu do czasu sie zgodzi¢? Zgodzi¢ na troche
zabawy?

Wtodek: Co ja moge na to poradzi¢, llona. Naprawde jestem zmeczony.

lHlona: A moze mam po prostu nie wychodzi¢? Moze po prostu do siebie nie pasujemy?
Chyba musze sie nad tym wszystkim zastanowic.

Wtodek: No to pieknie. Znow to samo.

llona chce, aby Wtodek sie zmienit, ale stosowane przez nig strategie okazujg sie
nieskuteczne. llona ucieka sie do grozby, ale Wtodek reaguje na nie wycofaniem
i sarkazmem.



Wptywanie na innych jest sztuka, ktérag wymaga zrozumienia praw, jakimi rzadzi sie proces

zmiany™.

Nieskuteczne strategie wptywania na zmiane

Obwinianie, krytyka, czy narzekanie sg nieskuteczne. Przekazujg one drugiej osobie
informacje, ze jest zta lub sie myli. Osoba stosujgca te strategie posiada pewne przekonanie
na temat przyzwoitosci, sprawiedliwosci i troski o innych. Jesli zasady te zostajg przez kogos
ztamane, czujg, ze ma prawo zaatakowac winowajcéw. Inne nieskuteczne strategie to:
grozba, ponizanie, dasy lub wycofywanie

Wszystkie powyzsze nieskuteczne strategie dziatajg w ten sam sposéb; wyrazajg wrogosc
wobec drugiej osoby i ranig jg. Istnieja dwa powody, dla ktérych stosuje tak wiele osdb.

1. Powyzsze strategie sg ksztattowane dysfunkcyjnych rodzinach.

2. Popularnosc tych strategii jest fakt, iz na poczatku ich stosowania sg dos¢ skuteczne.
Jednakze w miare uptywu czasu, tracg one swojg moc i innych przestajg interesowac
twoje opinie.

Wiele 0sob stosuje nieskuteczne strategie wywotywania zmiany w zachowaniu innych,

spowodowane jest ich ztoscia.

1 M. McKay, M. Davis, P. Fanning; Sztuka skutecznego porozumiewania si¢, GWP 2004, s.245



Skuteczne strategie wptywania na innych
Najwazniejsza zasadg, o ktérej nalezy pamietad, jest to, ze ludzie zmieniajg sie tylko wtedy,
kiedy chca sie zmieniad, a nie wtedy, gdy ty chcesz, aby sie zmienili. Zachowujemy sie w
pewien sposéb, poniewaz maja na nas wptyw bardzo potezne czynniki — przewaznie leki i
potrzeby - ktére kazg nam sie zachowywac i reagowac wedtug przewidywanych wzorcow.
Czynniki te sg silne, stad wszelkie zmiany sg takie trudne. Czasami nie wystarcza poprosi¢,
aby kos sie zmienit: leki i potrzeby tej osoby mogg by¢ silniejsze od naszych présb.
Skuteczne strategie wptywania na innych mozna podzieli¢ na dwie kategorie:

e pozytywne wzmochnienia;

e negatywne konsekwencje.



Pozytywne wzmocnienia:

1. Pochwata jest bardzo skutecznym wzmocnieniem, gdyz zawiera nastepujacy
komunikat: ,Widze w tobie dobro i wartos¢, kiedy zachowujesz sie w ten sposéb”.
Kazdy z nas potrzebuje docenienia i uznania.

2. Wymiana. Podstawowym komunikatem jest tutaj nastepujacy: ,,Ja dam ci X, jezeli ty
dasz mi Y”. Strategia ta jest skuteczna poniewaz respektuje potrzeby drugiej osoby i
wyraza obietnice spetnienia konkretnych zyczen, jako rekompensate za pozgdane
zachowanie.

3. Nagrody- sprawiajg, ze wszyscy zyskuja na danym doswiadczeniu. Potrzeby kazde;j
osoby sg uwzglednione za wazne.

4. Werbalne i niewerbalne uznanie.



Negatywne konsekwencje

Negatywne konsekwencje powinny by¢ stosowane w ostatecznosci — dopiero wéwczas, gdy
pozytywne wzmochnienia okazg sie nieskuteczne.
Wyréznia sie trzy rodzaje negatywnych konsekwencji, ktérych mozna uzyc jako strategii
wptywania na zmiane zachowania.
1. Przestan nagradzac¢ dana osobe za niepozadane zachowanie.
Jesli chcesz, aby ktos byt punktualny, nie czekaj na niego, gdy ocigga sie z wyjsciem -
wyjdz punktualnie bez niego.
Wptywanie na zachowanie innych konczy sie fiaskiem, jesli nagradzamy status quo.
2. Opracuj strategie zadbania o swoje potrzeby na wypadek, gdyby druga
osoba nie mogta lub nie chciata dokona¢ pozadanych zmian.
Strategia ta nie moze przybierac formy kary i nie moga by¢ wyrazem naszej ztosci,
gdyz w ten sposdb osadzalibysmy zachowanie drugiej osoby jako negatywne. Majg
by¢ jedynie préba zaspokojenia swoich potrzeb bez pomocy innych.
3. Okresl naturalne konsekwencje.



Syndrom myslenia grupowego-zachowanie cztowieka
Jednym z podstawowych przejawdw wptywu grupy z zachowanie cztowiek jednostki jest
zjawisko facylitacji spotecznej, polega na zmianie poziomu osigganych wynikéw pod
wptywem obecnosci innych.
Wedtug Roberta Zajonca obecnos¢ innych podwyzsza poziom pobudzenia, czyli
mobilizacji organizmu.
Zjawisko facylitacji spotecznej wigzac sie moze nie tylko z poziomem mobilizacji, ale
takze z lekiem przed ocena.
Grupy moga minimalizowac wysitek i pracowa¢ mniej, co nazwane jest prozniactwem
spotecznym. W takich warunkach nie dochodzi do powstawania leku przed oceng,

a wystepuje w nich takze rozproszenie odpowiedzialnosci miedzy réznych cztonkéw
grupy.



Grupowe podejmowanie decyzji
W jaki sposéb grupa podejmuje decyzje?
Psychologowie spoteczni wykryli kilka takich regut, ktére nazywaja schematami decyz;ji
grupowych.
Oto najwazniejsze z nich:
1. Zwycieza wiekszosc.
2. Zwycieza prawda. Grupa orientuje sie w obiektywnej wyzszosci jednej z rozwazanych
mozliwosci w miare naptywania coraz petniejszych informacji.
3. Zwycieza wiekszos¢ kwalifikowana (popiera 2/3 gtoséw).
4. Reguta pierwszego przesuniecia. Wedtug schematu grupa podejmuje decyzje zgodnie
Z pierwszg zmiang opinii wyrazong przez ktéragkolwiek z jej cztonkow.



Syndrom myslenia grupowego

Polega on na tym, ze grupa decydentéw bardziej ulega dynamicznemu liderowi i sobie

nawzajem niz faktom, jakie powinny stanowic przestanke decyzji.

Pie¢ wtasnosci sktadajacych sie na syndrom myslenia grupowego:

1.
2.
3.
4.
5.

Poczucie bezkarnosci.

Przekonanie o wtasnej stusznosci.

Dyskredytowanie informacji sprzecznych z decyzja grupy.
Nacisk grupy na jej uczestnikdw.

Stereotypizacja 0séb spoza grupy.

Syndromowi myslenia grupowego moze zapobiec przywddca grupy, na przyktad zachecajac

cztonkéw grupy do zachowania sceptycyzmu i swobodnego wyrazania opinii sprzecznej ze

zdaniem innych.



Rekrutacja
Proces zatrudniania pracownikdéw rozpoczyna sie od momentu rekrutacji.

Celem rekrutacji jest obsadzenie wakujgcych stanowisk odpowiednimi kandydatami,
ktérzy w przysztosci beda wywigzywac sie ze swoich obowigzkéw zawodowych. Skutecznosc
rekrutacji mozna wiec ocenic przede wszystkim ex post.

Skutecznosc rekrutacji bedzie zalezata od:

1. trafnosci rozpoznania i zdefiniowania rzeczywistych potrzeb kadrowych,

2. trafnosci okreslenia istotnych, =z punktu widzenia potrzeb kadrowych firmy,
umiejetnosci zawodowych oraz cech psychicznych kandydatéw,

3. trafnosci rozpoznawania i oceny umiejetnosci oraz cech kandydatéw,

4. trafnosci decyzji o wyborze najbardziej odpowiedniego z potencjalnych kandydatéw?.

2 M. Suchar; Rekrutacja i selekcja personelu, C.H. Beck2003, s.1.



Trafnos¢ diagnozy Skutecznos¢ w dotarciu do

potrzeb kadrowych odpowiednich kandydatow
Trafnos¢ zdefiniowania Trafnos¢ oceny
profilu kandydata kandydatow

— Decyzja selekcyjna —

Rysunek 1: Czynniki skutecznosci rekrutacji

Zrédto: M. Suchar; Rekrutacja i selekcja personelu, C.H. Beck2003, s.1.
Przedstawiony schemat pokazuje dziatanie czynnikédw wyznaczajgcych skutecznosc

rekrutacji. Wizualnie mozna stwierdzi¢ przedstawione wzajemne zwigzki i uwarunkowania
proceséw rekrutacyjno - selekcyjnych.



Rysunek 2: model ogolny
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Porownanie wad i zalet rekrutacji zewnetrznej i wewnetrzne;j:

Rekrutacja wewnetrzna

Rekrutacja zewnetrzna

kandydatéw

- kandydaci nie wnoszg w petnione
funkcje nowych doswiadczen
poszerzajgcych perspektywy i
zwiekszajgcych kreatywnos¢

Zalety | - niskie koszty e | - mozliwosci dotarcia do bardzo
- pozytywny wptyw na kulture dobrych fachowcéw
organizacyjng i atmosfere e | - mozliwosci skorzystania
- pozytywny wptyw motywacyjny na z doswiadczenia kandydatéw nabytego
pracownikéw firmy w innych firmach
- kandydaci sg znani, byli poddani e | - kandydaci sg weryfikowani poprzez
uprzednio weryfikacji i obserwacji — duza | ewentualny sukcesy odniesione
przewidywalnos¢ sukceséw w innych firmach

Wady - ograniczona liczba ewentualnych - koszty

- czas trwania

- moze wptywac demobilizujgco na
postawe kandydatéw wewnetrznych,
poprzez pozbawienia ich mozliwosci
awansu

- kandydat z zewngtrz wymaga okresu
adaptacji

Zrddto: M. Suchar; Rekrutacja i selekcja personelu, C.H. Beck2003, s.4
Uwazam, ze nie ma ,ztotego Srodka” obie strategie maja wady i zalety, ktére trzeba

powaznie wzig¢ pod uwage przy podejmowaniu decyzji.




Etap dziatan selekcyjnych

Aby rozpocza¢ temat dotyczacy selekcji na poczagtek przytaczam definicje kilku
autoréw.
J.Czarnota-Bojarska uwaza, ze procedura selekcyjna okresla¢ bedzie catos¢ dziatan,

stuzgcych sprawdzeniu tych cech kandydatéw, ktore sg potrzebne na obsadzonym
stanowisku®.

Zadaniem M.Suchar selekcja kandydatéw polega na ocenie przydatnosci kazdego z
kandydatéw i wyborze oséb o najwiekszej przydatnosci®.

J.Strelau stwierdza, ze selekcja jest procesem wyboru okreslonego zespotu ludzi

z ogotu
kandydatéw do pracy’.

3 J Czarnota-Bojarska; Selekcja zawodowa, Pracownia Testow Psychologicznych, Polskiego Towarzystwa Psychologicznego,
Warszawa 1999, s.8.

4 M. Suchar; Rekrutacja i selekcja personelu, C.H.Beck, Warszawa 2003, s.53.
5 I. Strelau; Psychologia, Podrecznik zkademicki, T. 3, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003, s.300.



TECHNIKI SELEKCYJNE KANDYDATOW

1. Podania, swiadectwa, dyplomy, ankiety personalne
Méwig niewiele o faktycznych umiejetnosciach i motywacjach kandydatow;
potwierdzajg jedynie kwalifikacje formalne;
wyniki w nauce sg mato wiarygodne i niejednoznaczne, stosowane do planowania
doksztatcania i doskonalenia zawodowego;
coraz czesciej stosuje sie ankiety personalne z uktadem pytan i systemem

punktowania odpowiedzi.



2. Zyciorys (Curriculum Vitae, Resume)
Jest zazwyczaj pierwszg, a czesto Jedyna rozpatrywang informacjg o kandydacie;
dostarcza gtéwnie informacji o spetnieniu przez kandydata wymagan formalnych;
uktad i forma zyciorysu (czytelnos¢, uktad, styl itp.) dostarczajg takze wielu posrednich
informacji o osobowosci kandydata;
czesto jest uzupetniany tzw. listg osiggniec¢ (accomplishment record), zawierajgcg opis

osiagnie¢ zawodowych, ich date oraz ew. wskazanie kto moze je poswiadczy¢;
niskie koszty stosowania;

chetnie i czesto stosowany;
wartos¢ predykcyjna 0,3 i powyzej.



. Referencje

moga by¢ wykorzystywane dwojako:

- do pozyskania nowych informacji o kandydacie (kandydat sam dokonuje wyboru
referencji);

- do potwierdzenia informacji juz posiadanych;

techniki te sg stale doskonalone poprzez porzgdkowanie informacji i opracowanie
wzoréw (pytan) referencji;

referencje w formie zapytania o kandydata sg wysytane do przedniego miejsca pracy;
preferowane sg referencje telefoniczne, bo:

- 59 szybsze do uzyskania;

- dostarczajg bardziej kompletnej informacji;

- 0soby udzielajgce informacji telefonicznej sg bardziej otwarte i szczere;

- sposoby odpowiedzi réwniez ,wiele méwi”;

niskie koszty stosowania;

umiarkowanie stosowane

wartosc¢ predykcyjna okoto 0,25.



4. Wywiad ( rozmowa kwalifikacyjna)
sformalizowane / niesformalizowane;
ustrukturyzowane / niestrukturyzowane;
celem wywiadu moze by¢ nie tylko przyjecie do pracy, ale i ocena , awans, udzielenie
porady, rozwigzanie stosunku pracy, dziatania dyscyplinujace itp.
wywiad niesformalizowany ,,cieptego usmiechu” powszechnie stosowany wartos¢
predykcyjna okoto 0,3
wywiad sformalizowany — merytoryczny - stosowany przez 1/3 firm — war. predykcyjna
wysoka okoto 0.6



. Testy zdolnosci umystowych

wymagania stawiane '‘prawdziwym” testom:

- taki dobér pytan, aby stanowity adekwatng (reprezentatywnga) prébke mierzonego
zachowania (wiedzy, umiejetnosci itp.) ;

- poréwnywalnos¢ wynikéw (standaryzacja);

- wiarygodnos¢ wartosci predykcyjnej;

celem pisemnych testow zdolnosci jest pomiar inteligencji ogéinej i uzdolnien;
najczesciej sg testowane:

- zdolnosci werbalne (stownictwo, czytanie ze zrozumieniem, rymowanie, tworzenie wyrazéw);
- zdolnosci numeryczne (proste wyliczenia);

- zdolnosci przestrzenne (manipulacja przedmiotem w wyobrazni w przestrzeni 2-D i 3-D;

- pamiec (szybkie zapamietywanie);

- rozumowanie (rozwigzywanie problemaéw)

relatywnie niedrogie i stosowane przez ok. 30% firm (urzednicy);

wartos¢ predykcyjna powyzej 0,4 (do 0,8).



6. Testy zdolnosci zwigzane z praca
opracowanie dla grup zawoddéw (np. urzedniczych) i ocena zdolnosci kandydata w kilku
obszarach niespecyficznych dla poszczegdlnych zawodéw;
testujg zdolnosci umystowe kandydatéw w zmodyfikowanym zakresie w formie baterii
testow;
np. zdolnosci werbalne bada sie poprzez postepowanie zgodne z instrukcja stownga i na
piSmie, klasyfikowanie i kodowanie informacji wedtug podanego klucza, sprawdzanie
formularzy, szeregowanie wyrazéw w porzadku alfabetycznym itp.



7. Probki pracy i symulacje pracy
probki pracy to inaczej doswiadczenia kandydata w wykonaniu pracy o ktérg sie
ubiega przebiegajgcy w warunkach w jakich bedzie ona wykonywana;
np. standardowy test komputeropisania, przettumaczenie tekstu biznesowego,
wykonywanie obliczenia konstrukcji, obstug zniecierpliwionego” klienta, itp.;
do tej grupy testow nalezy takze zatrudnienie na okres prébny;
symulacje pracy test wykonania pracy w warunkach sztucznie stworzonych, ale tez:
- testy psychometryczne (zdolnosci manualnych);
- testy umiejetnosci zawodowych;
- testy wiedzy zawodowej;
chetnie i czesto (60% firm) stosowane;
wartosci predykcyjne 0,4.



Poréwnanie trafnosci prognostycznej i ocen popularnosci
poszczegolnych metod selekcji pracownikow

Trafnos¢ prognostyczna

Przewidywanie w petni trafne (1.0)

Rekomendacje centrow (0.68)

Test zdolnosci poznawczej (0.54)
Proby pracy (0.54)

Wywiady ustrukturyzowane (0.44)

esty uczciwosci (0.4)

Wyniki uzyskane w centrach oceny (0.4)

~ Testy osobowosci (0.38)

\ Dane biograficzne (0.33)
Wywiady niestrukturyzowane (0.33)

Referencje (0.13)
Samoocena 90.15)

Astrologia (0.0)
Grafologia (0.0)

Popularnosc¢

Wywiady(97%) -~
Referencje(96%)

Kwestionariusze osobowe(93%)

Testy zdolnosci(91%) —-—
Testy osobowosci(80%) —-&—

Centra oceny(59%) ——-——

Dane biograficzne(19%) /

Grafologia (8,6) —--t—
Astrologia (0%) —~—— |



Koniec, prosze zanotowac:

Catos¢ znajdziecie pod adresem

http://technologie.com.pl/ilona/rekrutacja.pdf
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