Stanistaw Chetpa

Lowcy gitow

Lowcy gléw (head hunters) to agencje doradcze
wyspecjalizowane w aktywnym wyszukiwaniu, na-
stepnie za$§ pozyskiwaniu i poSredniczeniu w za-
trudnianiu kadr. Docierajg one nie tyle do poszuku-
jacych pracy czy bezrobotnych, co do sprawdzonych
juz, wysoko efektywnych pracownikéw. Najczesciej
poszukujg one odpowiednio wykwalifikowanych
kandydatéw na roéinego typu stanowiska mene-
dzerskie: od kierownikéw supermarketéw poprzez
glownych ksiggowych do dyrektoréw czy prezeséw
firm. Zdarza sig, iz celem ich jest pozyskanie sek-
retarek badz tez regionalnych przedstawicieli han-
dlowych, a nawet skompletowanie calych zespoléw
kierowniczych, np. dyrektoréow: naczelnego, hand-
lowego i technicznego oraz kierownika marketingu.

Lowcy glow w wyszukiwaniu potencjalnych pra-
cownikow kierujg si¢ przede wszystkim dotychcza-
sowymi ich osiggnieciami zawodowymi. One to sg
podstaws sktadanych kandydatom propozycji, ob-
jecia stanowisk wyzszych niz uprzednio zajmowa-
ne. Jednakze w sytuacji takiej wysoce prawdopodo-
bna staje si¢ mozliwo§¢ podjecia blednej decyzji
kadrowej. Poniewaz ,nawet dobre rezultaty osiqg-
niete na nizszym stanowisku nie sq gwarancjg po-
wodzenia na wyzZszym, gdzie potrzebna jest inna
struktura kwalifikacji. To ryzyko roénie w miare
posuwania sie w goére hierarchii organizacyjnej;
niestety, nie ma dzwonka sygnalizujgcego, ktéry ze
szczebli jest ostatnim przed szczeblem niekompeten-
¢gji” (5], s. 97).

W spos6b jednoznaczny wynika stad postulat
poglebionej analizy przydatnosci zawodowej kan-
dydatéw, zwlaszcza tych, ktérzy majg objaé wysokie
stanowiska w hierarchii organizacyjne;j.

I tu pojawia si¢ problem natury doéé zasadniczej.
»Badanie ludzi — jak stwierdzil laureat nagrody
Nobla z zakresu fizyki, Richards Feynman ([6], s.
33) — jest jak badanie jabtka. Mozna poznaé to, co
sig chee, ujmujgc to w liczby i wiedzieé wszystko
o masie jabtka i jak ono spada, ale wciqZ nie
wiedzieé, dlaczego jego smak jest tak dobry”. Jest to
wiec problem technik badawczych, za pomocg kto-
rych mozna nie tyle diagnozowaé, lecz, co wazniej-
sze, trafnie przewidywaé efektywnoéé zawodowego
funkcjonowania cztowieka.

Innego rodzaju trudnoéci dostarczajg kandydaci,
majacy uczestniczyé w badaniu przydatnosci zawo-
dowej [6]. Badanie cech psychologicznych (wybra-
nych wlasciwosci temperamentalnych, intelektual-
nych i osobowosciowych) odbywa si¢ zwyczajowo za
pomocy, testéw psychometrycznych. W jednym z ta-
kich badan, w ktérym brali udzial przedstawiciele
top managementu, otrzymano ,dziwne” wyniki.
Niektoérzy spoérod badanych uzyskali zaskakujaco

niskie rezultaty w testach inteligencji, w kwes-
tionariuszach osobowoéci wyniki innych wyraznie
wskazywaly natomiast na patologie psychiczna,.

Doktadna jakoSciowa analiza testowych wynikow
oraz czasochltonne wywiady z osobami badanymi
ujawnily, iz wyniki owe byty zafalszowane. Okazalo
sie, ze testy wymagajace zero-jedynkowych odpo-
wiedzi (,tak—nie”), pytania wydajace sie trywialne
lub latwe, badZ tez treéciowo nie powigzane z rze-
czywistoécig zawodowa, wywotywaly u badanych
zniecierpliwienie i szybkie, malo rzetelne odpowie-
dzi, a nawet tendencje do przekornego odpowiada-
nia. Wida¢ zatem, iz réwniez w badaniu psycho-
logicznym, majgcym oceniaé¢ przydatnoéé zawodo-
wa, przedmiot badafi — potencjalny pracownik — po-
winien wspétpracowaé z badaczem w celu maksy-
malizacji trafnoéci stawianej diagnozy i prognozy.
W ten sposdb testowany staje sie aktywnym pod-
miotem badania.

Postulat ten, jak pokazuje praktyka, jest jednak
doéé trudny do zrealizowania. Sytuacja sprawdza-
nia i oceniania potencjalu zawodowego generuje
bowiem u znacznej czeéci badanych, catkiem natu-
ralng w tym momencie, sklonno$é do przedstawia-
nia sie w korzystniejszym §wietle niz jest sie w rze-
czywistoS§ci.

Oprécz tego, wcale nie tak rzadko, szczegdlnie
wérod top managementu, spotka¢ mozna postawy
niecheci wobec samej proby poglebionej oceny przy-
datnoéci zawodowej. ,,Propozycja — jak powiedzial
odwolywany wlasnie prezes zarzadu duzej spétki
akcyjnej — bym poddat sie jakim$ tam procedurom
kwalifikacyjnym to bezczelnosé i zniewaga. Wystar-
czq przeciez namacalne efekty mojej pracy. Jesli nie,
niech znajda sobie kogoé innego”.

Wypowiedz te, trzymajac si¢ wezeéniejszej meta-
fory, skomentowa¢ mozna nastepujaco. Poszczegol-
ne owoce rodzg si¢ w roznych klimatach, i dorodne
jablonie przesadzone, np. na Syberie, raczej doéé
trudno bedg owocowaly. Nadto, rosnac i dajgc sma-
czne owoce, jablonie nieuchronnie starzejg sie, ,wy-
palaja sig”, i by¢ moze czas ich plodnoéci juz minat.
Moéwigc inaczej, sukcesy, osiggane w jednej firmie,
nie sg jedynym i dostatecznym gwarantem osiag-
nieé w drugiej, poniewaz wymagaé moze ona posia-
dania, ze wzgledu np. na panujacy w niej klimat
organizacyjny czy tez cykl zycia, w jakim akurat sie
znajduje, specyficznej struktury kwalifikacji, tj.
cech psychologicznych, wiedzy i umiejetnosci [5].
Wrynika stad konieczno§é pomiaru poziomu adek-
watnoSci predyspozycji poszczegolnych kandydatéw
(réwniez tych z top managementu) do wymagah
okreslonego stanowiska, o ktére si¢ ubiegaja, wtas-
nie w tej a nie innej firmie.



Przed nietrafnym doborem zawodowym chronig
profesjonalnie przeprowadzane badania przydatno-
§ci zawodowej potencjalnych pracownikéw. Jakie
techniki badania uzywane sg najczeséciej przez low-
cow glow?

Timothy Clark [2] dokonal analizy czestotliwoéci
wykorzystywania okres§lonych technik badawezych
przez agencje doradcze w czterach krajach. Byly
nimi: Wielka Brytania (liczba agencji n = 365),
Francja (n = 17), Niemcy (n = 15) oraz Wiochy (n
= 23). Otrzymane rezultaty przedstawia tabela 1.

Tab. 1. Procentowy rozktad technik badania przydatno-
$ci zawodowej stosowanych w zachodnich agencjach
doradczych

m Ir(1?a Francja|Niemcy W’rochy
Wywiad 100 100 93,3 | 100
Referencje 87,8 56,5 | 60 75
Testy psychologiczne 40 34,8 | 40 37,5
Grafologia 2,6 47,8 13,3 6,3
Zrédio: [2]

Rozktad czestotliwoéci stosowania podstawowych
narzedzi badawezych w agencjach doradczych uja-
wnia, iz najbardziej rozpowszechniong forma oceny
przydatno§ci zawodowej jest wywiad. Popularne sg
takze referencje oraz testy psychologiczne. Rzadziej
spotykana jest grafologia, wyjatkowo czesto wyko-
rzystywana jednak w agencjach francuskich.

Czestoéé stosowania danej techniki badawczej
nie musi automatycznie oznaczaé poziomu jej sku-
tecznoéci w prognozowaniu funkcjonowania zawo-
dowego potencjalnych pracownikéw. Trafnosé prze-
widywan formulowanych na podstawie badan okre-
§lonym narzedziem badawczym ustala sie przy po-
mocy oszacowania wspotczynnika korelacji miedzy
dokonanym pomiarem a pézniejszym, rzeczywis-
tym awansem zawodowym kandydata, bgdz tez
oceng jego pracy  przez przelozonego lub przez
wspélpracownikéw.\ Trafnoéé prognostyczna uzy-
wanych przez lowcow gléw technik badawczych
przedstawia sie nastepujaco [1, 2, 4].

Wywiad. Wystepowaé moze w formach: spon-
tanicznej, bez uprzednio przygotowanych i kazdo-
razowo zadawanych pytaf oraz ustrukturowanej,
standardowo powtarzalnej. Wigkszg warto$é bada-
wcza posiada wywiad ustrukturowany. Moze on byé
przeprowadzany wielokrotnie. By zwigkszy¢é war-
toé¢ wywiadu zaleca sie jego powtarzanie i to naj-
lepiej przez innych badajacych. Trafnoéé prognos-
tyczna wywiadu waha si¢ od 0,09 do 0,19.

Referencje. Opinie o dotychczasowej pracy do-
starczane przez potencjalnego pracownika mogag
sporzadzié: osoba znajgca kandydata i pracujaca
w podobnej branzy lub szef z przedostatniego miejs-
ca zatrudnienia. Poufno§é procedury rekrutacji i se-
lekcji to powdd niemozno§ci otrzymania obiektyw-
nych rekomendacji od ostatniego (obecnego) przeto-
zonego. Zwigkszenie wiarygodnoSci przedstawia-
nych referencji zapewnié¢ majg dodatkowe informa-

cje uzyskane od byly wspétpracownikéw i klientow.
Trafnoéé prognostyczna tej techniki badawczej mie-
§ci sie¢ w granicach od 0,14 do 0,23.

Testy psychologiczne. Ich trafnoéé prognosty-
czna waha si¢ od 0,15 do 0,49, i nie jest to zbyt
satysfakcjonujgcy wynik. Moze go powodowaé brak
odpowiednich umiejetnoéci stosowania narzedzi
psychometrycznych oraz interpretowania otrzymy-
wanych dzigki nim wynikéw (niska éwiadomo§é
metodologiczna badaczy). Inng mozliwg przyczyne
upatrywaé nalezy w wykorzystywaniu narzedzi ba-
dajacych réine, nie zawsze tak samo wazne dla
funkcjonowania zawodowego, wlasciwosci psychicz-
ne czlowieka.

Rosnaca popularnoéé testow projekcyjnych, wy-
korzystywanych do badania osobowoSci, réwniez
nie bedzie sprzyjaé trafnosci formulowanych predy-
keji. Testy owe, ulubione narzedzie psychologéw
klinicznych (a wiec zajmujacych sie gléwnie zabu-
rzeniami psychicznymi), polegaja na przedstawia-
niu osobie badanej nie ustrukturowanych bodzcéw,
np. plam atramentowych, ktore sg przez nig inter-
pretowane, dzieki czemu mayja sie ujawniac jej emo-
c¢je, pragnienia czy fantazje. Kliniczne przede wszy-
stkim przeznaczenie testéw projekcyjnych to glow-
ny powdd stawianego im zarzutu — patologizowania
diagnozowanego obrazu osobowoéci. Nadto, §wiato-
wej stawy psycholog, Hans J. Eysenck ([3], s. 262)
badania tego typu skomentowal nastepujgco: ,gdy-
by rézne moéliwe diagnozy zapisa¢ na poszczegol-
nych $ciankach kostki do gry, a nastepnie rzucié ja,
to okazatoby sie, iz uzyskana w ten przypadkowy
sposéb diagnoza bylaby niewiele gorsza od diagnozy
sporzqdzonej przez zbrojnego w caly swdj arsenat
«eskperta od Rorschacha»” (najczesciej stosowany
test typu projekcyjnego).

Grafologia. Jest to technika, ktéra na podstawie
analizy odrecznego pisma (probke takg stanowié
moze list motywacyjny) prébuje okresli¢ cechy kan-
dydata, np. jego réwnowage psychiczng, dojrzatosé,
zdyscyplinowanie i inicjatywe, a nawet zdolnoéci
analityczno-syntetyczne. Te informacje brzmig za-
checajaco, niestety jednak trafnosé prognostyczna
grafologii jest bliska zeru.

Grafologia, jak juz wcze$niej wspomniano, jest
wyréznikiem francuskich agencji doradczych. Uzy-
waja one takze, jako technik uzupelniajacych i
Ze znacznie mniejszg czestotliwodcia, astrologii
i antropologii. Timothy Clark [2] spotkal sie jedynie
z dwoma przypadkami agencji, zlecajacych zewnet-
rznym specjalistom analize astrologiczng kandyda-
téw. Coraz szersze zastosowanie znajdujg nato-
miast badania antropologiczne. Zmierzaja one do
ustalenia wla§ciwosci psychicznych czlowieka na
podstawie budowy czaszki i wyrazu twarzy, doko-
nywanej dzigki analizie zdjecia zalaczanego przez
kandydata do wymaganych dokumentéw osobis-
tych. Mozna si¢ domyélaé, iz ta nie najlepiej sig
kojarzaca i budzaca kontrowersje technika odwotu-
je sie do, jak mogloby sie zdawaé, historycznych juz
(bo z lat dwudziestych i czterdziestych naszego
stulecia), konstytucjonalnych koncepcji tem-
peramentu autorstwa Ernsta Kretschmera oraz



Williama H. Sheldona [8]. Gléwne zalozenia owych
koncepcji da si¢ sprowadzi¢ do twierdzenia, ze stru-
ktura (cialo) determinuje funkcje (temperament).
Niestety, brak w literaturze przedmiotu informacji
.0 trafno$ci prognostycznej zaréwno antropologii,
jak i astrologii.

Przedstawione dane wskazujg na to, ze Zadne
z podstawowych narzedzi badawczych nie legity-
muje sie wystarczajgco zadowalajaca trafnoScig
prognostyczng. Okazuje sie takze, iz wéréd mnich
najlepsze sg testy psychologiczne. Mniejszg traf-
noéé¢ prognostyczng niz by mozna bylo oczekiwaé
posiadajg jakosciowe techniki badafn, w praktyce
najczesciej przeciez wykorzystywane przez lowcow
glow.

Zaobserwowaé mozna réwniez, iz agencje dorad-
cze poszukujg nowych technik badawczych — mniej
czasochlonnych i wykorzystujacych mozliwie latwo
dostepne #Zrodla informacji, a zarazem dajacych
lepsza predykcje. Stad zapewne interesowanie sie
mozliwosciami, jakie dawaé maja takie egzotyczne
techniki jak astrologia, czy tez zainteresowanie
konstrukcja wtasnych narzedzi psychometrycznych
oraz pozytkowanie metody assessment center (zwla-
szcza za$ prébek zachowarh zadaniowych), zapew-
niajacej wieloaspektowosé i niearbitralnos§é pomia-
ru [7].

Czy uzywanie nowych technik badawczych musi
od razu przynie$é poprawe formutowanych prognoz
zawodowych? Odpowiedz wydaje si¢ niestety nega-
tywna.

Przeprowadzajac badania selekcyjne, lowey glow
nie sg w latwej sytuacji. Testowanie nowych, moze
bardziej trafnych prognostycznie, narzedzi czy me-
tod badawczych jest wysoce czasochlonne, wymaga,
by obok technik sprawdzonych juz pod wzgledem
metodologicznym, stosowaé i te dopiero konstruo-
wane. A przeciez bywa i tak, Ze czas, przeznaczony
na diagnoze, pochlaniany jest przez techniki, kto-
rych zastosowania bezwzglednie domagajg sig zle-
ceniodawcy, poniewaz wierzg uparcie w ich wysoka,
moc predyktywna [1, 2].

Niezbyt wysoka trafno$é prognostyczna technik
badawczych, jakoéciowych w szczegblnosci, wywola-
na moze byé podwojna funkcja lowcéw glow. Z jednej
strony powinni oni bowiem przeprowadzié obiektyw-
ng diagnoze i prognoze zawodowego funkcjonowania
kandydatéw; z drugiej wszakze, muszg rowniez pod-
czas rekrutacji przekonaé kandydata, ze warto ryzy-
kowaé i zmieniaé firme, i prace; Ze warto poddaé sie
ocenie potencjalu zawodowego (czego wickszosé ludzi
po prostu nie lubi) i stangé do rywalizacji z réwnie
dobrymi, a moze nawet lepszymi kandydatami.
Zwigksza sie przez to sposobnoéé weryfikacji utrwa-
lonej juz samooceny zawodowej. Nie wygraé postepo-
wania kwalifikacyjnego to potencjalna grozba ob-
niZenia poziomu samooceny (czynnika najpewniej
centralnego w ludzkiej osobowosci).

Obowigzki lowcéw gléw nie koficza sie jednak na
perswazji. W czasie procesu selekcji muszg bowiem
poéredniczyé w negocjowaniu wstepnych warunkéw
zatrudnienia miedzy pracodawcg a przyszlymi pra-
cownikami.

Angazowanie si¢ w proces perswazji i negocjacji
nie tylko do&¢ skutecznie ogranicza czas efektywnej
diagnozy kandydatéw, ale moze si¢ na nig nakla-
daé, powodujac obnizenie wartoéci stosowanych
w badaniu narzedzi [1, 2].

Pojawiajace sie w trakcie selekcji deficyt czasowy
i, catkowicie naturalna w tej sytuacji, nadmiernie
pozytywna autoprezentacja badanych, to prawdo-
podobne przyczyny korzystania z nie zawsze w pe-
ni sprawdzonych pod wzgledem wymaganh metodo-
logicznych technik pomiarowych. Przykladem ta-
kich narzedzi badawczych sg testy projekcyjne. Ba-
dany nie wie co prawda, jaki sposéb udzielania
odpowiedzi przyjac, by zaprezentowa¢é sie mozliwie
jak najlepiej, ale i wartoé¢ prognostyczna takich
testéw jest co najmniej dyskusyjna.

W czym innym przyczyn do&é niskiej predykeji

zawodowej upatrujg Viv Shackleton i Sue Newell [7].
Twierdza oni mianowicie, Ze agencje doradcze w ba-
daniu selekeyjnym przejawiaja tendencje do wiegk-
szego koncentrowania sie na procesie badania niz na
jego wynikach. Badanie mialoby by¢ zatem elemen-
tem stosowanej przez agencje socjotechniki, bowiem:
@ nie biora one pieniedzy jedynie za wyszukanie
i naklonienie kandydatéw do zmiany firmy,
@ przeprowadzajg prognoze subtelnymi i bardzo
wyrafinowanymi technikami (np. badania antropo-
logiczne, grafologiczne czy za pomocg testow projek-
cyjnych itp.), opierajacymi sie na wiedzy dostepnej
tylko nielicznym i wtajermniczonym.

Te doé¢ kontrowersyjng teze zdaja sie potwier-
dzaé spotykane w prasie opinie, wcale nie tak
rzadko wyrazane przez przedstawicieli lowcow
glow. Wynika z nich, ze wazniejsza od profesjonal-
nych technik badawczych jest intuicja doradcy. Ze
testy i rozmowy nie pozwalajg na ,obiektywne usta-
lenie cech rzeczywistych” i ,nie oddaja prawdziwego
charakteru czlowieka”. Trudno w tym momencie
powstrzyma¢ si¢ od pytania o to, co w takim razie
rozmowy i testy ,oddaja”? I po co traci¢ na nie
drogocenny. czas, skoro i tak najwazniejszy jest
»nos” towcy glow.

Stanistaw Chelpa
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