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1. Wstep

Autorka artykutu podkresla istot¢ czynnika ludzkiego, jako czynnika majacego
dar tworzenia, oraz jego aktywny wptyw na otoczenie. Ludzie biora udzial w kreo-
waniu otaczajacej ich rzeczywistosci. To my, ludzie, wytyczamy $ciezki rozwoju,
dziatania czy zmian. Przekaz ten nadaje swoista perspektywe¢ mysleniu o organi-
zacji i procesie zarzadzania nia. Perspektywe t¢ mozna $miato nazwaé humani-
styczng. W rozwazaniach o organizacji stawia ona potencjat ludzki na pierwszym
miejscu. Czlowiek staje si¢ w tym swietle podstawowym czynnikiem powodzenia
organizacji, co rozumiane jest jako osiaganie celéw wytyczonych przez organiza-
cje. Czlowiek, jako zasdb przedsigbiorstwa, majac do dyspozycji inne zasoby,
tworzy wynik. Jako$¢ czynnika ludzkiego jest wigc podstawowym warunkiem
sukcesu organizacji.

Modelowanie oznacza formowanie czegos z materialu plastycznego, ksztatto-
wanie czego$, nadanie mu formy [Sfownik wyrazow obcych... 1981]. Uzyte stowo
podkresla stanowisko autorki dotyczace zasoboéw ludzkich w przedsigbiorstwie.
Zasoby ludzkie z jednej strony traktowane sa nie jako przypadkowa zbiorowosc,
lecz jako zaplanowana struktura grupowa, ktoéra maksymalizuje prawdopodobieni-
stwo osiagnigcia sukcesu w danych warunkach. Z drugiej strony autorka przypisuje
zasobom ludzkim cechy plastycznego, dajacego si¢ ksztaltowac materiatu. Biorac
pod uwagg narzg¢dzia oraz precyzyjne i umiejgtne ich uzycie, zasoby ludzkie mozna
uznaé¢ za umiarkowanie plastyczny material. Umiejetnosci kognitywne i cechy
osobowosciowe ludzi moga by¢ rozwijane [Inide... 2004, s. 31]. Jedynym warun-
kiem jest posiadanie okreslonego poziomu wstgpnego. Rekrutacja i selekcja zatem
ma za zadanie znalezienie i pozyskanie materialu o pozadanym profilu osobowosci
i poziomie umiej¢tnosci.
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Celem artykutu jest pokazanie mozliwosci modelowania czynnika ludzkiego
w organizacji poprzez wykorzystanie procesu selekcji i rekrutacji pracownikéw
Jjako pierwszego, wstepnego etapu ksztaltowania zasobow ludzkich w przedsigbior-
stwie, tworzenia ich zamierzonego profilu.

W dalszej czgsci artykulu oméwiona bedzie tematyka znaczenia czynnika
ludzkiego, budowania profili kompetencyjnych, poruszone zostana zagadnienia
dotyczace réznic migdzy ludZzmi w zbiorze umieje¢tnosci kognitywnych oraz cech
osobowos$ciowych. Rozwazania autorki artykutu kraza wokot obserwacji proceséw
zachodzacych w indyjskiej firmie Crompton Greaves Ltd. (CG Ltd.), korporacji
odnoszacej sukcesy na rynku azjatyckim w branzy inzynierii elektronicznej. Wybor
przykfadu nie pozostaje przypadkowy. Odleglosé kulturowa rynku azjatyckiego
pozwala nabra¢ dystansu i zobiektywizowa¢ opisywane procesy oraz uwypukli¢
zagadnienia spoteczne, w tym kulturowe. Autorka przez osiem miesi¢cy uczest-
niczyla w pracach wydziatu zasob6éw ludzkich Crompton Greaves Ltd. w Bombaju,
w Indiach.

2. Czynnik ludzki w organizacji
2.1. Czynnik ludzki w organizacji a pozostale czynniki
Organizacje dzialajace na rynku zdobywaja zasoby pozwalajace im na osiaga-
nie obranych celéw. Zasoby organizacji mozemy podzieli¢ na: zasoby materialne,

niematerialne, finansowe oraz ludzkie [Obtdj 1996, s. 85-96].

Tabela 1. Zasoby przedsigbiorstwa

Zasoby organizacji

Finansowe materialne niematerialne ludzkie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zasoby ludzkie to grupa ludzi na odpowiednich stanowiskach, wykonujacych
powierzong im pracg. Sa one swoistym tacznikiem miedzy pozostatymi zasobami
przedsigbiorstwa a sukcesem przedsigbiorstwa. Czlowiek, majac do dyspozycji
srodki materialne, niematerialne i finansowe oferowane przez przedsigbiorstwo,
aktywnie przyczynia si¢ do sukcesu tegoz przedsigbiorstwa, powigkszajac przez to
jego pozostale zasoby (rys. 1). Istnieja przyklady jednostek, ktore stworzyly na
rynku organizacje osiagajace sukces np.: Bill Gates, Arystoteles Onassis, na
rodzimym rynku — Lech Czamecki — zalozyciel m.in. Europejskiego Funduszu
Leasingowego — czy Mariusz Lukaszewicz — twérca Lukas Banku i Eurobanku.
Jednostka zatem czy zasoby ludzkie sa w przedsigbiorstwie istotnym czynnikiem
sukcesu.
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W wigkszosci firm istnieja samodzielne dzialy zajmujace si¢ zarzadzaniem
zasobami ludzkimi, czyli HRM (human resources management), i maksymalizacja
uzytecznosci czynnika ludzkiego w organizacji. W Crompton Greaves Ltd. sprawy
personalne obstugiwane sa réwniez przez odrgbny, niezalezny dzial strategiczny
mieszczacy si¢ w centrali firmy oraz przez jednostki terenowe stworzone do zadan
operacyjnych HRM. Dzialy personalne zajmuja si¢ wsparciem rekrutacji pracow-
nikéw i rozwojem zatrudnionych osé6b.

sukces

e

zasoby organizacji
materialne, niematerialne, finansowe

. Rys. 1. Sukces, cziowiek a pozostale zasoby organizacji
Zrodlo: opracowanic wilasne.

Wspomniane zarzadzanie zasobami ludzkimi (HRM) czy zarzadzanie kadrami
lub zarzadzanie potencjatem ludzkim przebiega na roznych ptaszczyznach i doty-
czy wielu sfer dzialalnosci cziowieka. Odnosi si¢ do roznego rodzaju ludzkich
umiejetnosci. Pojecie zarzadzania kadrami okresla zbioér dziatan (decyzji) odnosza-
cych si¢ do czlowieka, zmierzajacych do osiagnigcia celow organizacji i rozwoju
pracownika. Tadeusz Listwan dzieli funkcj¢ personalna na cztery podstawowe
obszary. Sa nimi [Listwan 1993, s. 16]:

1) dobér,

2) doskonalenie,

3) motywacja,

4) ocena pracownikow.
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2.2. Profil kwalifikacyjny — zmienne wynikajace ze stanowiska pracy

Z punktu widzenia dazenia do jak najlepszego wykorzystania zasobéw firmy
i maksymalizacji prawdopodobienstwa osiagnigcia sukcesu istotne sa dwie kwes-
tie: by kazde stanowisko pracy obsadzone bylo odpowiednim pracownikiem oraz
posiadanie zasobéw ludzkich o cechach odpowiadajacych obowiazujacej kulturze,
w szczegblnosci kulturze organizacyjnej, a takze realizowanej strategii itd. Odpo-
wiedni pracownik to taki, ktérego profil kompetencji, a co za tym idzie - jego
wiedza, umiejgtnosci oraz cechy osobowosci odpowiadaja wymaganiom wynikaja-
cym z opisu stanowiska pracy. Zta obsada stanowisk oznacza brak skutecznosci
dzialania, w skrajnych przypadkach nawet radykalne skrécenie zycia firmy.
W fazie planowania zasob6w ludzkich istotne jest zatem wykonanie poprawnych
opis6w stanowisk pracy. Dominic Cooper i Ivan T. Robertson wyrdzniaja cztery
sposoby opisywania stanowisk pracy [Cooper, Robertson 1995, s. 50]:

— funkcjonalny — ukierunkowany na zestawienie i zanalizowanie zadaf realizo-
wanych na stanowisku, najwazniejszych ze wzgl¢du na efektywnos¢ pracy;

— behawioralny — ukierunkowany na zestawienie i analiz¢ zachowan oraz czynnosci
wyznaczajacych skuteczno$¢ pracy na danym stanowisku;

— atrybucyjny — ukierunkowany na zestawienie i zanalizowanie cech osobowych,
ktérych wymaga kompetentne wykonywanie pracy na danym stanowisku;

— wieloaspektowy ~ wykorzystujacy wczesniejsze sposoby opisu stanowiska pracy.

Opis stanowiska pracy wymaga zatem zebrania informacji dotyczacych danego
stanowiska. Uzyskaniu niezbednych informacji stuzy analiza stanowiska pracy.
W tym celu stosuje si¢ analizg opisu procesu pracy sporzadzonego przez zaj-
mujacego dane stanowisko, wywiad poglebiony z pracujacym na opisywanym sta-
nowisku i tymi, ktérzy uprzednio je zajmowali, obserwacj¢ procesu pracy na
danym stanowisku czy symulowanie procesu pracy analizowanego stanowiska (np.
realnie i systematycznie powtarzajacych si¢ zjawisk krytycznych) [Cooper, Robert-
son 1995].

Posiadany opis stanowiska sluzy w dalszej czgsci do wyznaczenia profilu
kwalifikacyjnego. Profil kwalifikacyjny jest podstawa do wyznaczenia kompetencji
i kwalifikacji pracownika majacego wykonywac okreslony w opisie stanowiska
zakres obowiazkéw. Jest to bowiem wzorzec kwalifikacji, ktére powinien mieé
kandydat, aby odnie$¢ sukces. Przy tym okresla si¢ cechy wymagane, ktérych
nieposiadanie bezwzglednie dyskwalifikuje kandydata do objecia danego stano-
wiska, oraz cechy preferowane, ktore nie dyskwalifikuja kandydata, lecz zwigk-
szaja jego szans¢ na sukces przy danym zakresie obowiazkoéw. Przykiadem budo-
wy profilu kwalifikacyjnego jest siedmiopunktowy plan Aleca Rogera przedstawia-
jacy zesp&t cech zawodowych niezb¢dnych do wykonywania sprawnej pracy,
takich jak: cechy fizyczne, osiagnigcia zawodowe, ogolna inteligencja, specjalne
uwarunkowania, zainteresowania, dyspozycje psychiczne oraz okolicznosci ze-
wnetrzne [Armstrong 2002, s. 314].
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W CG Ltd. struktura personalna jest ztozona i wielopoziomowa. Stanowiska
kierownicze dziela si¢ na poziomy:

I. Poziom wejsciowy (entry level, executives) (E),

II. Kadra zarzadzajaca (management) (C). Na poziomie wejsciowym (E)
wyréznia si¢ trzy stopnie: od E3 do El. Kadr¢ zarzadzajaca (management) dzieli
si¢ na grupy:

I. Mtodsi menedzerowie (junior management) — petnia funkcj¢ oficerow
(officers), obejmuja poziomy C1, C2.

II. Menedzerowie $redniego szczebla (middle management) — sa szefami
funkcyjnymi (functional heads), obejmuja poziomy C3, C4, C5.

III. Menedzerowie wyzszego szczebla (senior management) — obejmuja
poziomy C6, C7, C8, C9.

IV. Top management — poziom C10 - obejmuje wiceprezydenta oraz pre-
zydenta.

Ze wzgledu na zlozona strukture personalng istnieja zaréwno opisy pojedyn-
czych stanowisk, jak i wymagan cech osobowosciowych opisanych dla poszcze-
golnych szczebli zarzadzania. Opisy stanowisk bazujg na poprzedzajacej analizie
stanowiska wykonanej za pomocg ewaluacji kluczowych zadan na stanowisku
pracy i zawieraja profil kwalifikacyjny wyznaczajacy poziom oraz rodzaj wiedzy
i umiejgtnosci, osiagnigcia profesjonalne oraz szczegdlnie wymagane cechy osobo-
wosciowe. Ogodlne wymagania dotyczace cech osobowosci — tzw. soft skills — na
kolejnych szczeblach zarzadzania opisane sa w trzech dokumentach (Booklet Le-
vel 1, Booklet Level 2, Booklet Level 3). Dokumenty te tworza zbiorcze profile
kwalifikacyjne. Pozadane i wymagane cechy zaprojektowane sa w zaleznosci od
stopnia samodzielnosci i decyzyjnosci kadry zarzadzajacej na danych poziomach.

2.3. Profil kwalifikacyjny — zmienne pozastanowiskowe

Istotnym czynnikiem wyznaczajacym wymagania wobec pracownikéw jest
kultura organizacyjna Crompton Greves. W CG duza wage przywiazuje si¢ do
poziomu wyksztalcenia pracownikéw i ich pozniejszego rozwoju. Pracownicy pod-
noszacy swoje kwalifikacje i wiedzg¢ sa wysoce cenieni. Wazny jest rbwniez szacu-
nek do wlasnej kultury i religii. Duza wage przywiazuje si¢ do znajomosci jezykow
lokalnych. Dodatkowo istotnymi warto$ciami sa szacunek dla pracy, dla starszych
i bardziej wyksztatconych, ped do nauki, uczenie si¢ na bledach, innowacyjnosc,
przedsigbiorczos¢, zaangazowanie, rozw¢j. Wigkszo$¢ pracownikéw to ludzie
konserwatywni. Te wartosci, mimo ze nieopisane w zadnym profilu kompetencyj-
nym, maja znaczacy wplyw na ocen¢ pracownika pod katem przydatnosci do
pracy. Mozna je okresli¢ jako nieformalny profil kwalifikacyjny.

Kultura organizacyjna jest czynnikiem majacym duzy wplyw na oceng¢ war-
tosci danego pracownika. Pracownik, ktéry nie wyznaje tych samych zasad, co
ludzie z jego $rodowiska pracy, jest mniej atrakcyjny dla tego srodowiska. Istnieje
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obawa, ze taki pracownik miatby problemy z adaptacja w miejscu pracy, nie
zostalby zaakceptowany przez grupe spoteczna, jaka jest dzial, oddziat czy nawet
cala firma, co tym samym grozi obnizeniem jakosci pracy zespotowej, a w skraj-
nym przypadku — odejsciem pracownika, co za tym idzie — kosztem dla orga-
nizacji.

Takie zmienne, jak: etap rozwoju firmy, cele strategiczne firmy, obowiazujaca
kultura organizacyjna czy typ firmy, maja znaczny wplyw na kompetencje, a w
szczegolnosci na cechy osobowosciowe wymagane na danym stanowisku. Tworzac
profil kwalifikacyjny, nie wystarczy wzia¢ pod uwage jedynie opisu stanowiska
pracy. Istnieja bowiem istotne zmienne — czynniki pozastanowiskowe (niewyni-
kajace bezposrednio z obowiazkdéw zwiazanych ze stanowiskiem) — wptywajace na
skuteczno$¢ dzialania na danym stanowisku pracy, tym samym — na profil poza-
danego pracownika.

Cyklicznosé funkcjonowania organizacji gospodarczych jest rowniez wspom-
nianym czynnikiem pozastanowiskowym. Kazde stadium funkcjonowania organi-
zacji wymaga innego typu kierownika. Wedlug jednej z wielu mozliwych kon-
cepcji cyklu zycia organizacji wyrdznia si¢ cztery zasadnicze fazy zycia firmy.
Sa to: wejscie na rynek, wzrost, stabilnos¢ oraz inercja [Chelpa 1998, s. 32-33].
Kazdy z tych etapow wiaze sie ze specyficznymi wyzwaniami stojacymi przed
kadra kierownicza.

W swietle tych rozwazan szczegolne micjsce w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
przypada selekcji i rekrutacji pracownikow. Sa to dzialania mieszczace si¢ w
obszarze funkcji personalnej, zwanym doborem. Obszar ten to proces pozyskiwa-
nia ludzi do organizacji i doprowadzania do odpowiedniej obsady. Selekcja
kandydatéw polega na ocenie przydatnosci kazdego z kandydatéw i wyborze oséb
o najwigkszej przydatnosci, czyli okresleniu adekwatnosci kandydata z punktu
widzenia okreslonych w profilu kompetencji, a przede wszystkim na maksymali-
zacji prawdopodobienstwa, Ze osoba ta osiagnie sukces na danym stanowisku
zawodowym.

3. Kompetencje — rézne ujecia
3.1. Podzial kompetencji

Waga czynnika fudzkiego dla powodzenia przedsigwzigé organizacji wymaga
dokladnego przeanalizowania samego czynnika. W celu ustalenia cech koniecz-
nych do osiagniecia sukcesu i sposobow ich diagnozowania wéréd kandydatéw na
okreslone stanowiska niezbedna jest wiedza dotyczaca czlowieka, ktoéra pomaga
w prognozowaniu zachowan i wynikéw pracy kandydata na dane stanowisko.
Problem ten dotyczy zaréwno selekcji kandydatéw podczas rekrutacji, jak i awan-
sowania pracownikéw. Poprawna decyzja dotyczaca zatrudnienia lub awansu przy-
nosi firmie wymierne zyski ekonomiczne. Posiadajac portrety psychologiczne
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pracownikow, a wigc bardziej szczegotowe okreslenie ich poznawczych preferencji
i awersji, mozemy modelowa¢ czynnik ludzki w organizacji i podejmowaé po-
prawne decyzje kadrowe.

Specjalisci dziela psychologiczne kompetencje ludzi na dwie szerokie kate-
gorie:

— osobowos¢,
— umiejetnosci kognitywne (poznawcze).

Umiejetnosci poznawcze dotycza ludzkich zdolnosci do przetwarzania danych
werbalnych, numerycznych i innych rodzajow informacji. Osobowos¢ odnosi sig
do indywidualnych réznic w temperamencie i zachowaniu [Cooper, Robertson
1995, s. 15].

3.2. Umiejg¢tnosci kognitywne

Umiejetnosci kognitywne, czyli zdolnoéci poznawcze czlowieka, sa zdetermi-
nowane zdolnosciami umystowymi jednostki. Dotycza one funkcjonowania inte-
lektualnego, poziomu przetwarzania réznego rodzaju danych. Do opisania réznic
intelektualnych miedzy ludzmi przyjeto w lacinie termin intelligentia — zdolnos$é
pojmowania, rozum.

W literaturze fachowe;j istnieje wiele koncepcji inteligencji i brak jest jedno-
znacznej definicji zagadnienia, co podkresla trudnosé w opisie jego istoty. Wedtug
E. Necki, inteligencja to zdolnosé przystosowania si¢ do okolicznosci dzigki
dostrzeganiu abstrakcyjnych relacji, korzystaniu z uprzednich doswiadczen i sku-
tecznej kontroli nad wlasnymi procesami poznawczymi [Necka, s. 721]. Istnieja
silne zwiazki pomigdzy wynikami testow psychometrycznych zdolnosci kognityw-
nych a przeréznymi aspektami codziennego zachowania. Na przyklad istnieje wiele
obszernych i przekonujacych dowodoéw bgdacych wynikami badan, ktére wskazuja
na pozytywna korelacj¢ wynikow testbw z wynikami uzyskiwanymi w pracy
[Cooper, Robertson 1995, s. 19]. Jednak brak ujednoliconego podejscia do zagad-
nienia inteligencji, a co za tym idzie — do jej pomiaru, powoduje, Ze ocena przy-
datnosci kandydatéw do pracy na podstawie tej charakterystyki jest wysoce kon-
trowersyjna i rzadko stosowana w praktyce menedzerskiej. Zepchnigcic wspol-
czynnika inteligencji na boczny tor lub niediagnozowanie go podczas procesu
selekcji wynika réwniez ze specyfiki pracy w przedsigbiorstwach, ktdra jest
w duzej mierze praca zespolowa. Podkresla si¢ istot¢ umiejetnosci spolecznych
i proceséw grupowych, iloraz inteligencji, nie bierze si¢ pod uwagg tych czynni-
kow, dlatego mowiac o charakterystykach menedzera, wspomina si¢ o inteligencji
emocjonalnej. Juz Howard Gardner w roku 1983 przedstawil zaakceptowany przez
wigkszos¢ naukowcow model inteligencji wielorakiej [Gardner 1983, s. 19]. Zapro-
ponowat on, by przyjaé, oprécz standardowych zdolnosci umystowych, inne ,,inte-
ligencje personalne”. Wylonit dwa rodzaje inteligencji personalnej: znajomosé
swego $wiata wewngtrznego i rozeznanie spoleczne. Ogdlna teori¢ inteligencji
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emocjonalnej oglosili w roku 1990 dwaj psychologowie: Perer Salovey z Uni-
wersytetu Yale i John Mayer, ktorzy okreslili inteligencje emocjonalna jako
zdolnos$¢ rozpoznawania i regulowania swoich wlasnych emocji i emocji innych
osOb oraz wykorzystywania uczué¢ do kierowania mysleniem i dziataniem [Salo-
vey, Mayer 1990, s. 9]. Najczgsciej przytaczany model inteligencji emocjonalne;j
zaproponowal Daniel Goleman z Uniwersytetu Harvarda. Jako pierwszy przed-
stawit termin ,,inteligencja emocjonalna” (EI — emotional intelligence) w 1995 r.
Réwniez jako pierwszy przedstawil problem w kontekscie zarzadzania. Goleman,
po zbadaniu prawie 200 duzych, globalnych firm, doszed}t do wniosku, ze takie
kompetencje, jak: inteligencja, determinacja czy wizja, zwykle kojarzone z cecha-
mi przywodczymi, nie sa wystarczajace, by odnie$¢ sukces. Wysoce efektywni
przywodcy maja rowniez kompetencje emocjonalne. Goleman wyrdznit pig¢ pod-
stawowych sktadnikow EI, takich jak: samoswiadomos¢, samoregulacja, empatia,
motywacja oraz umiejetnosci spoleczne. Mimo ze teoria inteligencji emocjonalne;j
zyskata szerokie rzesze zwolennikow, nie jest wykorzystywana w praktyce zarza-
dzania zasobami ludzkimi, poniewaz ewaluacja kompetencji emocjonalnych czlo-
wieka wymaga zastosowania specjalistycznej wiedzy i ukierunkowanych obserwa-
¢ji, co jest procesem zlozonym i dtugotrwalym.

3.3. Osobowosé

Kolejnym szerokim kryterium charakterystyk czlowieka jest jego osobowosc.
Teorie osobowosci zwracaja uwage na zespot cech, jakie maja jednostki, ktéry
wplywa niezmiennie na ich zachowanie. Reakcja organizmu (R) zalezy zaréwno od
dzialajacych na niego bodzcéw (S), jak réwniez od czynnikow tegoz organizmu
(0). Przyjety nowy model zachowania jednostki daje si¢ ujaé w schemat: R = f
(8,0) lub S-O-R [Strelau, s. 525]. Z tego réwnania wynika, Ze w rzeczywistosci
korporacyjnej reakcje pracownikow beda zalezaty zaréwno od dziatajacych na nie
bodzcéw (S) (np. kultura organizacyjna, system motywacji itd.), jak rowniez od
nabytych lub wrodzonych wlasciwosci samego pracownika. Wspomniane O odgry-
wa zatem istotng role w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, a co za tym idzie -
w osiaganiu sukcesu przez firmg.

W ocenie czynnika O nalezy odwola¢ si¢ do prowadzonych przez psychologow
osobowosci badan i wynikajacych z nich wnioskéw. Ich autorzy wprowadzili
typologi¢ osobowosci. Wystgpowanie typéw wskazuje na ogdlniejsza prawidio-
wos$¢ przyrodnicza. Ma réwniez zastosowanie w psychologii osobowosci i opartej
na niej diagnostyce. Pojecie typu wskazuje na istnienie kombinacji obejmujacych
rozne natg¢zenia tego samego zbioru cech. W ten sposéb mozna przyjac, ze osobo-
wos¢ nie jest luznym zbiorem cech, lecz wystgpuje w konfiguracjach wyrazajacych
rézne typy (personality types) — charakterystyczne wzorce wlasnosci psychicznych,
na ktérych podstawie przypisuje si¢ ludzi do kategorii, co ,.ekonomizuje” proces
myslenia diagnostycznego. Gdy dokonamy trafnej diagnozy typu osobowosci, jako
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pewnych konfiguracji cech, to uzyskujemy dostgp do szerszej struktury cech
zwiazanych z okreslonym typem.

Za przykiad typologii osobowosci menedzeréw stuzy¢ moze teoria osobowosci
Carla G. Junga. Zwrdcit on uwagg na cztery podstawowe funkcje poznawcze.
Wyr6znit dwie pary przeciwstawnych wzgledem siebie funkcji podstawowych:
percepcja—intuicja, myslenie—uczucia. Typ umystu zalezy od dominujacych prefe-
rencji poznawczych, ktdre wplywaja na operacje umystowe, ich rezultaty oraz
kryteria ich oceniania. Percepcja lub intuicja reguluja dominujacy sposéb odbioru
informacji, natomiast myslenie lub uczucia wplywaja na dominujacy sposob
warto$ciowania (oceniania) informacji, operacji i rezultatow. Kazda sposréd
czterech funkcji dziala jako odmiennie ukierunkowany filtr” umyslowy
[http://www.ship...]. Oprocz tego Jung okreslit réznice w typach osobowosci,
opisujac introwersj¢ i ekstrawersj¢. Introwertycy to ludzie, ktorzy preferuja swoj
wewnetrzny swiat mysli, uczué, fantazji, marzen, podczas gdy ekstrawertycy
preferuja $wiat zewngtrzny ludzi i czynnosci.

Tabela 2. Typy menedzeréw wedlug teorii osobowosci C.G. Junga

Nazwa Kombin?'cja
funkcji Cechy charakterystyczne typu
typu
podstawowych
Obserwator | percepcja— — neutralny dystans
myslenie - rozstrzygajace sa dla tego typu fakty, pomiary i szczegtowe
oceny analizowane przez pryzmat logiki indukcji
— menedzer tego typu jest doskonalym analitykiem
— bardzo zly strateg
Mysliciel intuicja— — zamknigte schematy logiczne
myslenie ~ tendencja do szufladkowania
— twoérca schematéw i planéw
— niska tolerancja chaosu
Pragmatyk | percepcja- — aktywny, impulsywny
uczucia - tendencja do podejmowania ryzyka
— elastycznos$é poznawcza i oryginalno$¢ myslenia
— dzialania oparte na nastrojach i emocjach
— koncentracja na konkretnych sytuacjach i krétkoterminowe;j
perspektywie
— inicjator przedsigwzigcia
— niska tolerancja na nudg, poszukiwanie nowych doznan
Wizjoner intuicja— - wielokierunkowy charakter myélenia charakteryzujacy si¢
uczucia oryginalnoscia i metaforycznoscia
— otwarty umysl, nieustannie poszukujacy nowych mozliwosci
i rozwigzan
— zdolnosé do podejmowania decyzji w warunkach presji czasu,
niedoboru informac;ji i zmiennosci otoczenia

Zrédio: opracowanic wilasne na podstawie na podstawie [Nosal 1998).
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Na podstawie teorii Junga wsréd menedzeréw wyodrebnia si¢ kilka podsta-
wowych portretdw psychologicznych. Sa to obserwator, mysliciel, pragmatyk oraz
wizjoner [Nosal 1998, s. 146-152].

Typologia Junga stala si¢ podstawa do opracowania testu diagnozujacego typ
osobowosci, np.: Mayers-Briggs Type Indicato, GrayWheelwrights Jungian Type
Survey oraz Singer-Loomis Inventory of Personality.

Skutecznymi kierownikami nizszego szczebla (kontrola i organizacja produk-
cji) sa osoby majace predyspozycje do sprawnego nadzoru, kontroli czy planowa-
nia. Do kontroli i nadzoru niewatpliwie najlepiej nadaja si¢ menedzerowie
o mentalnosci obserwatoréw. Stworzenie planu kontroli (np. szczegétowej kontroli
strategicznej) to zbiér zadan idealnie pasujacych do umystowosci myslicieli. Do
rozpoczg¢cia nowych przedsigwzigc idealni sg pragmatycy.

Relacj¢ umyst-organizacja i zwiazane z nig procesy adaptacji najkorzystniej
jest rozpatrywa¢ pod katem rdéznorodnosci wystepujacych zadan i stopnia wza-
jemnego dopasowywania si¢ menedzerow do wymagan organizacyjnych. Cechy
organizacji mozna analizowac¢ podobnie jak ludzi, nadajac organizacjom okreslone
atrybuty osobowosci i typu umyshu. W kontekscie tych ogélniejszych kryteriéw
latwiej tez mozna oceni¢, jakich menedzeréow brakuje w firmie, czy jakiego
przywodcy wymaga faza zycia, w ktorej obecnie znajduje sig organizacja.

Tabela 3. Cykl zycia organizacji a pozadany profil menedzera

Cykl zycia . . ;
organizacji Podstawowe charaktery cyklu Pozadany typ menedzera
Wejscie na — dzialania na zewnatrz wizjoner lub pragmatyk
rynek - wchodzenie na rynek

— zdobywanie dostgpu do zasobéw

— kreowanie wizerunku firmy lub produktu
Wzrost — dzialanie do wewnatrz mysliciel lub obserwator
— budowanie kultury organizacyjnej

— konstruowanie systeméw motywacyjnych
Stabilnos¢ — dzialanie do wewnatrz obserwator lub myfliciel
— formalizowanie struktur organizacyjnych
— Scisly podzial kompetencji i specjalizacja
— formalizacja stosunkéw interpersonalnych
Inercja — dzialania na zewnatrz pragmatyk lub wizjoner
—~ poszukiwanie nowych nisz rynkowych

— rozluZnienie formalnych struktur organizacyjnych
— transformacja kwalifikacji pracownikéw

— tworzenie nowego wizerunku firmy i produktu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Chetpa 1998; Nosal 1998].

Teoria osobowosci Junga jest powszechnie znana, natomiast mniej wyko-
rzystywana w procesach selekcji personelu z powodu diugotrwalego procesu
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diagnostycznego oraz potrzeby wykorzystania testow psychologicznych, ktére sa
wciaz kontrowersyjna metoda doboru kadr.

CG Ltd. podczas procesu diagnozujacego przydatnosé kandydatéw na odpo-
wiednie stanowiska hierarchii menedzerskiej bazowalo na innej, prostszej i mtod-
szej teorii osobowos$ci, na tzw. modelu wielkiej piatki, przedstawionym w
roku 1963 przez Warrena Normana. Jej powszechne uznanie przyniosto jednak
dopiero zaprezentowanie przez R.R. McCrae i P.T. Costa Jr pigcioczynnikowe;j
teorii. Znana i opisywana jest rowniez ona pod nazwa PMO (piecioczynnikowy
model osobowosci). Model ,,wielkiej piatki” stanowi wspolczesng koncepcig struk-
tury cech osobowosci czlowieka. Przemawia za nig nie tylko wzrastajaca zgodnosé
wielu badaczy co do adekwatnosci takiego opisu osobowosci ludzi, lecz takze
prostota modelu. Sposrod wielu koncepcji cech PMO, obok trojczynnikowej pro-
pozycji Eysencka, stanowi prosta i uzyteczng praktycznie forme diagnozowania
osobowosci do celow zardwno naukowych, jak i praktycznych, a w tym do oceny
i selekcji personelu.

Teoria ,,wielkiej piatki” dzieli osobowos¢ czlowieka na pie¢ podstawowych
charakterystyk: ekstrawersja vs introwersja, ugodowos¢, sumiennosé, stabilnosc¢
emocjonalna vs neurotyzm oraz kultura (lub otwarto$¢ na doswiadczenia) [http:
www.shipedu...]. W literaturze mozna si¢ spotka¢ z jeszcze innymi nazwami tych
sktadowych. Jednak, bez wzglegdu na stosowana nomenklature, tre$é poszcze-
gélnych czynnikéw rozumiana jest podobnie.

Ekstrawersja dotyczy spolecznego funkcjonowania cztowieka. Okresla jakos¢
i intensywnos¢ interakcji spotecznych, poziom aktywnosci, potrzebg stymulacji,
zdolnos¢ do zabawy. Osoby o wysokim natgzeniu cechy (ekstrawertycy) charakte-
ryzuja si¢ aktywnoscia, rozmownoscia, towarzyskoscia, sa optymistyczni i otwarci
na ludzi. Introwertykéw charakteryzuje za$: chtdd, wstrzemigzliwo$¢, trzymanie
si¢ na uboczu. Ugodowos¢ zwiazana jest ze stosunkiem do ludzi: od wspoélczucia
i przyjazni, do postawy antagonistycznej. Wysokie natezenie cechy charakteryzuje
ludzi chetnych do pomocy, sklonnych do wybaczania, unikajacych konfliktu, maja-
cych pogodne usposobienie. Niskie nat¢zenie opisuje ludzi podejrzliwych,
zlosliwych, cynicznych.

Sumiennos¢ odnosi si¢ do zadaniowe;j sfery zycia cztowieka. Cztowiek o wyso-
kim stopniu sumiennosci opisywany jest jako zorganizowany, odpowiedzialny,
ambitny, wytrwaly. Natomiast niska sumienno$¢ charakteryzuje czlowieka, ktory
jest nastawiony hedonistycznie, jest leniwy, o stabej woli.

Stabilno$¢ emocjonalna (neurotyzm) odnosi si¢ do emocjonalnej sfery reago-
wania oraz realizmu w mysleniu i odpornosci na stres. Osoby stabilne emocjo-
nalnie sa zarazem opanowane, pewne siebie, odporne na stres, realistyczne w my-
sleniu. Ich przeciwienstwem sa jednostki niestabilne emocjonalnie (neurotyczne),
ktore wykazuja niepewnos¢ i mate opanowanie w sytuacjach zagrozenia.

Otwarto$¢ na doswiadczenia odzwierciedla tendencj¢ do poszukiwania nowych
doswiadczen, tolerancj¢ na nowe wydarzenia czy fakty. Ludzie otwarci na dos-
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wiadczenia okreslani sa jako inteligentni, tworczy, o szerokich horyzontach, kultu-
ralni. Na przeciwnym biegunie znajduja si¢ osoby konwencjonalne, przyziemne,
mato inteligentne [Strelau, s. 553].

Model kompetencyjny CG, okreslajacy pozadany profil menedzeréw na
danych stanowiskach, opiera si¢ na modelu ,,wielkiej pigtki”. Model ten zostat
jednak zintegrowany z opracowanym wewngtrznie zbiorem kompetencji, wyzna-
czonym na podstawie obserwacji stanowisk oraz wywiadu z menedzerami zajmuja-
cymi stanowiska na danym poziomie. Okreslono zbiér cech skladajacy sie z cech
osobowosci, takich jak: przedsi¢biorczos¢, sumiennos$¢, otwartosé¢ (ped do nauki,
che¢é rozwoju), umiej¢tnosci podejmowania ryzyka, oraz z umiejetnosci spolecz-
nych, takich jak: przywddztwo, komunikacja, a takze ze zdolnosci kognitywnych
obejmujacych umiejgtnosci analityczne.

Tabela 4. Zbiér cech wyznaczonych przez CG Ltd. w celu budowania profiléw kompetencyjnych
w przekroju trzech pozioméw zarzadzania

Cechy osobowosci Umiejg¢tnosci spoteczne Zdolnosci kognitywne
Przedsigbiorczosé — przywdédztwo — umiej¢tnosci analityczne
Sumiennosé - komunikacja - wiedza
Otwarto$¢
Umiej¢tnosci podejmowania
ryzyka

Zrédio: opracowanic wilasne.

Sumiennos¢ oraz otwartos¢ oznaczaja wymiary opisane przez teori¢ ,,wielkiej
piatki”. Wymiar otwartosci wzbogacono o takie cechy, jak: pgd do nauki i chgé
rozwoju. Przedsigbiorczosé, jako cecha osobowosci w ujeciu CG, okresla podej-
mowania dzialania, szukanie nowych rozwiazan i wdrazanie ich. Umiejgtnosci
podejmowania ryzyka oznaczaja podejmowanie ryzyka w celu uzyskania zamie-
rzonych korzysci, maksymalizujac zyski i unikajac tym samym start. Przywodz-
two jest okreslone jako umiejgtnos¢ kierowania grupa ludzi, przekazywanie wizji,
posiadanie autorytetu u podwladnych. Komunikacja oznacza zdolno$¢ do spraw-
nego porozumiewania si¢ z innymi pracownikami i wspélpracy z innymi dziatami.
Wiedza okresla wiadomosci kierunkowe nabyte w procesie edukacji oraz doswiad-
czenia zawodowego. Umiejetnosci analityczne to umiejgtnosci analizowania zalez-
nosci przyczynowo-skutkowych.

Na odpowiednich stopniach zarzadzania sprawdza si¢ wyst¢gpowanie u kandy-
datow cech, ktore zostaly uznane za kluczowe dla sprawnego wypetniania obo-
wigzkéw menedzerskich. W celu skutecznego dzialania menedzeréw na najniz-
szym, trzecim szczeblu decyzyjnosci wyznaczono taki zbiér cech wymaganych,
jak: otwarto$¢, sumiennos¢, przedsigbiorczosé, wiedza oraz umiej¢tnosci anali-
tyczne. Na tym poziomie preferowana jest umiej¢tnos¢ komunikacji. Na poziomie
drugim, obejmujacym stanowiska Sredniego szczebla zarzadzania, za wymagane
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uznano takie kompetencje, jak: sumienno$¢, umiejgtnosé podejmowania ryzyka
instrumentalnego, otwartos¢, umiej¢tnodci analityczne. Za preferowane kompe-
tencje uznano przywddztwo oraz komunikacjg. Na poziomie pierwszym, czyli
najwyzszym stopniu zarzadzania, wymaga si¢ posiadania przez kandydatéw takich
cech, jak: przedsigbiorczos¢, otwartos¢, przywodztwo, podejmowanie ryzyka, ko-
munikacja.

Tabela 5. Zestawienie kompetencji na poszczegdlnych stopniach zarzadzania w Crompton Greaves Ltd.

Poziomy Poziom trzeci Poziom drugi Poiom pierwszy
(level 3) (level 2) (level 1)
Kompetencje | sumiennosé sumiennos¢ otwartos¢
wymagane | otwarto$¢ otwartos¢ przedsigbiorczos¢
przedsigbiorczosé umiejetnodei analityczne wiedza
umiej¢tnodci analityczne | umiejgtnosé podejmowania | umiejgtno$¢ podejmowania
wiedza ryzyka ryzyka
umiej¢tno$é komunikacji
przywédztwo
Kompetencje | umiej¢tnosé umiejgtnosci komunikacji
preferowane | komunikacji przywoédztwo

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Sumiennos¢ jest cecha wymagana zaré6wno na poczatkowym, jak i srednim
szczeblu zarzadzania. Uwaza sig, ze obowiazkowos$é, dazenie do osiagnieé, samo-
dyscyplina i rozwaga sa cechami wymaganymi na kazdym szczeblu menedzerskim,
jednak na najwyzszym szczeblu zaklada sig, ze cecha ta jest juz reprezentowana
przez kandydatow, dlatego nie weryfikuje si¢ jej podczas procesu selekcji. Zalo-
zenie to jest uzasadnione, poniewaz na najwyzsze szczeble menedzerskie prowadzi
si¢ jedynie rekrutacj¢ wewngtrzna. Umiejgtnosci analityczne wymagane sa rowniez
na dwoch nizszych szczeblach zarzadzania. Otwarto$¢ jest pozadana na kazdym
poziomie, uwaza si¢ bowiem, ze pgd do nauki, ch¢é rozwoju oraz otwartos¢ na
nowosci sa cechami rozwijanymi przez cale zycie. Dlatego sprawdza sig, czy na
kolejnych szczeblach, wraz z rozwojem kariery menedzerskiej, charakterystyka ta
jest rowniez obecna i czy nie pojawiaja si¢ ,,sztywne” schematy myslowe. Wy-
stgpowanie takiej cechy, jak przedsigbiorczo$¢ ocenia si¢ na najnizszym i najwyz-
szym poziomie menedzerskim. Uzasadnieniem takiego rozmieszczenia pozadanych
cech jest charakterystyka pracy na tych szczeblach. Na trzecim szczeblu zarza-
dzania przedsigbiorczos¢ jest niezbgdna do wdrazania nowych pomystow, organi-
zowania projektéw. Na pierwszym, najwyzszym szczeblu menedzerskim przedsig-
biorczos¢ jest niezbgdna w zwiazku z najwyzszym stopniem decyzyjnosci. Wiedza
jest rOwniez wymagana na najnizszym i najwyzszym szczeblu. Na poziomie wej-
sciowym potrzebna jest wiedza teoretyczna, nabyta w procesie edukacji, potrzebna
do prawidlowego wykonywania zadan operacyjnych, a na najwyzszym poziomie
wiedza obejmuje zagadnienia nie tylko teoretyczne, lecz réwniez znajomosé
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branzy i praktyki, co jest niezbedne do budowania strategii i wyznaczania celow
strategicznych. Umiej¢tnos¢ podejmowania ryzyka jest pozadana na poziomie
drugim i pierwszym. Taki schemat uzasadnia rozktad decyzyjnosci, ktéra pojawia
si¢ dopiero na $rednim szczeblu zarzadzania. Pracownicy zatrudnieni na nizszych
poziomach nie moga samodzielnie podejmowaé decyzji, nawet decyzji opera-
cyjnych. Cechy przywodcze preferowane sa na $rednim szczeblu, a wymagane — na
najwyzszych szczeblach. Umiejgtnosci komunikacji preferowane sa na najnizszym
i $rednim poziomie zarzadzania, natomiast wymagane — na najwyzszym, S
bowiem silnie powiazane z przywédztwem.

Badanie zaréwno inteligencji jako umiej¢tnosci kognitywnej, jak i osobowosci
nie jest metodologicznie ujednolicone. W literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele
sporow dotyczacych definicji i sposobow pomiaru tych czynnikéw. W celu opisu
i badania osobowosct psychologowie stosuja testy do wykrywania istotnych cech
osobistych i sposobdw ich integracji u kazdej jednostki. Uzyskane w ten sposéb
informacje sa uzyteczne w badaniach psychologicznych, terapii indywidualne;j,
doradztwie zawodowym oraz selekcji i treningu pracownikéw.

4. Podsumowanie

Jako$¢ zasobow ludzkich w organizacji jest istotna z punktu widzenia
efektywnego wykorzystania wszystkich zasobdw przedsigbiorstwa. Modelowanie
zasobow ludzkich pomaga kontrolowaé, planowa¢ i ksztaltowac ten zasob zgodnie
z wyznaczonymi celami. Tworzenie profili kompetencyjnych jest pierwszym i pod-
stawowym krokiem modelowania czynnika ludzkiego w organizacji. Profil kompe-
tencyjny powinien bra¢ pod uwage zaréwno obowiazki zwigzane z danym stano-
wiskiem, jak rowniez zmienne pozastanowiskowe, ktore tworza wymagany profil
kompetencyjny dla calej organizacji. Posiadanie profilu kompetencyjnego pozwala
przewidzie¢ skutecznos¢ zwiazana z zachowaniami menedzeréw dzigki znajomosci
bodzcéw zewnetrznych (S), czyli celéw strategicznych organizacji, obowiazujacej
kultury organizacyjnej, fazy cyklu zycia organizacji itd., oraz cech samego orga-
nizmu (O), takich jak umiejetnosci kognitywne i osobowos¢. Budowanie profili
kompetencyjnych jest trudne, wymaga bowiem dlugich przygotowan oraz spe-
cjalistycznej wiedzy. Jeszcze trudniejsza jest prawidlowa ocena natgzenia danych
cech u kandydatow na okreslenie stanowiska. Opisywany przypadek CG Ltd. po-
kazuje wpltyw kultury kraju, kultury organizacyjnej i przywddcy na przebieg
procesu selekcji. Menedzerowie CG, wyznaczajac profile kompetencyjne, korzy-
staja z pigcioczynnikowego modelu osobowosci, taczac zapozyczone elementy
z opracowanym przez siebie zbiorem kompetencji. Pozwala to organizacji na
$wiadome planowanie profilu zasobéw menedzerskich.

Préby diagnozowania jego kompetencji, jakkolwiek brak jednoznacznych teorii
i metod w tym wzgledzie, zblizaja do $wiadomego i zamierzonego modelowania
czynnika ludzkiego w praktyce zarzadzania.
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THE MODELING OF HUMAN FACTOR
IN ORGANIZATIONS - ASIAN COMPANY CROMPTON GREAVES LTD.
MANAGERS’ SELECTION.
CASE STUDY - PART 1

Summary

The article stresses the importance of human resources amongst other organizational resources,
as the base factor of organizational success. Thus it gives the priority to human resources in orga-
nizational management. The aim of this article is to share author’s observation acquired in Asian
culture, and alight possibility of modeling human resources in organizations, throughout using the
selection and recruitment processes as the preliminary and introductory phase. The author states that
set of valid and reliable tools enables forming the required profile of human resources. Extremely
important for any selection process is to build accurate competence profiles, hence the issue is pointed
in two-dimension perspective: job description related factors and organizational ones. Furthermore,
the article describes different approaches to human competences, such as cognitive skills and
personality. It is also required that listed characteristics are to be taken into evaluation during the
selection process. The author presents the theory on the basis of experience acquired during
observation held in Human Resources Department in Crompton Greaves Ltd., Bombay, India.
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