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Zarys tresci: Artykut przedstawia zagadnienia o tematyce psychol ogiczne oraz organi-
zacyjno-zarzadczej. Okreslone koncepcje osobowaosciowe (temperamentu) zinterpreto-
wano pod katem procesu naboru pracownikéw. Podjeto probe uzasadnienia tezy, iz
pewne cechy osobowosciowe (temperamentu) i charakterologiczne, maja istotny wptyw
na odpowiedni dobdr pracownikéw na okreslone stanowiska pracy w przedsighiorstwie.
Sowa kluczowe: proces naboru, osobowos¢, kryteria oceny, temperament, typologia C.
G. Junga, typologia Hipokratesa— Galena, typologia l. P. Pawtowa.

Wstep

Gtownym celem artykutu jest ukazanie stanu istniejacego w zakresie wyko-
rzystania koncepcji osobowosciowych (temperamentu) w procesie doboru per-
sonelu sredniego szczebla w przedsigbiorstwach produkcyjno-ustugowych zlo-
kalizowanych na terenie wojewddztwa zachodniopomorskiego.

Problem badawczy oraz okreslenie hipotezy sformutowano na podstawie
merytorycznych tresci literatury przedmiotu oraz obserwaciji empirycznych.

Istotnym celem jest rowniez poznanie skutkow faktycznego wykorzystania
koncepcji osobowosciowych (temperamentu) w procesie doboru personelu,
zwlaszcza $redniego szczebla w przedsigbiorstwach'. Ponadto chodzi tez
0 okreslenie wptywu na kordacje pomigdzy wykorzystaniem koncepcji osobo-

" prof. zw. dr hab., Zaktad Zarzadzania, Instytut Ekonomii i Zarzadzania, Politechnika
Koszalinska

"~ mgr, Katedra Marketingu, Handlu i Logistyki, Wydziat Nauk Ekonomicznych i Za-
rzadzania, UMK w Toruniu

! Chodzi mianowicie o zaleznos¢ migdzy typami osobowosci (temperamentu) wedtug
typologii 1. P. Pawtowa, typologii C. G. Junga, typologii orientacji charakterologiczne
E. Fromma, typologii konstytucjonalnych E. Kretschmera, a takze W. H. Sheldona,
astanowiskami pracy sredniego szczebla, takimi jak: ksiggowy, specjalista do spraw
reklamy, wizerunku, logistyki, kontrolingu, zarzadzania zasobami ludzkimi itp.
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wosciowych w procesie doboru personelu sredniego szczebla, a charakterem
relacji tegoz personeu w uktadach zewnetrznych i wewngtrznych przedsigbior-
stwa.

Jednym z wazniejszych celdw jest tez poznanie charakteru swiadczonych
ustug przez agencje doradztwa personalnego i posrednictwa pracy zlokalizowa-
nych na terenie wojewodztwa zachodniopomorskiego. Za ich posrednictwem
zostaty uzyskane informacje o samych przedsicbiorstwach tego regionu w za-
kresie wykorzystania koncepcji osobowosciowych w procesie doboru personelu
sredniego szczebla w przedsighiorstwach, ktore stanowity klientele tychze
agencji. Jest to istotne, gdyz oferta agencji jest odbiciem realidéw panujacych na
rynku pracy wojewddztwa, a srednia liczba klientéw tychze agencji okresla
stopien zapotrzebowania na of erowane przez nie ustugi.

Problem badawczy sprowadza si¢ do dwdch podstawowych pytan:

1. lle jest agencji doradztwa personalnego i posrednictwa pracy w woje-
wodztwie, ktére swiadcza ustugi w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi (marketingu kadrowego), i jakie sa ich kompetencje?

2. Jaka ich czes¢ (liczba, odsetek) przeprowadzajac nabdr pracownikow
stosuje koncepcj e osobowosciowe?

Szukajac odpowiedzi na powyzsze pytania, postawiono kilka hipotez, ktére
poddano testowaniu. Ich weryfikacja umozliwita rozwiazanie problemu ba-
dawczego. Na podstawie wstepnego rozeznania w tym zakresie, postawiono
nastepujaca hipotezg gtdwna: wykorzystanie koncepcji osobowosciowych (tem-
peramentu) w procesie doboru personelu sredniego szczebla (w przedsiebior-
stwach Zlokalizowanych na terenie wojewddztwa zachodniopomorskiego) ma
miejsce w sporadycznych przypadkach.

Postawiono tez szereg hipotez pomocniczych (bardzigl szczeg6towych),
amianowicie:

1. wykorzystanie koncepcji osobowosciowych (temperamentu) w procesie
doboru personelu $redniego szczebla w przedsigbiorstwach ma racjo-
nalne (naukowe) przestanki;

2. zaleznos¢ — pomiedzy koncepcjami osobowosciowymi (temperamentu)
pracownikow, a specyfikg stanowisk pracy sredniego szczebla w przed-
Siebiorstwach — zaistniata w wyniku wykorzystania w tychze przedsig-
biorstwach koncepcji osobowosciowychw procesie doboru personelu
sredniego szczebla, wptywa na charakter relacji tegoz personelu z pra-
codawca;

3. wybrane czynniki istnigjace w otoczeniu zewngtrznym i wewngtrznym
przedsicbiorstwa w znacznym stopniu wptywaja na kordacje pomiedzy
wykor zystaniem koncepcji osobowosciowych w procesie doboru perso-
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nelu sredniego szczebla w przedsi¢biorstwach, a wpfywem tegoz wyko-
rzystania na charakter relacji personelu z pracodawcy;

4. poprawne wykorzystanie koncepcji osobowosciowych w procesie dobo-
ru personelu sredniego szczebla w przedsigbiorstwach przeciwdziata
zjawisku fluktuacji;

5. poprawne wykorzystanie koncepcji osobowosciowych w procesie dobo-
ru personelu sredniego szczebla w przedsigbiorstwach przyczynia si¢ do
usprawnienia catego procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym
procesu doboru personelu;

6. oferta asortymentowa agencji doradztwa personalnego i posrednictwa
pracy — w zakresie wykorzystania koncepcji osobowosciowych (tempe-
ramentu) w procesie doboru personelu sredniego szczebla — jest ade-
kwatna do realiow rynku pracy wojewodztwa zachodniopomorskiego.

Powyzsze hipotezy zostana zweryfikowane w oparciu o odpowiednie mate-
riaty zrédtowe uzyskane w trakcie badania. Nie ustalono minimalnej liczebnosci
préby, poniewaz pomiarowi poddano wszystkie jednostki populacji, tj. agencje
doradztwa personalnego i agencje posrednictwa pracy, a uscislajac — osoby
zarzadzajace tymi agencjami. Przy czym agencje potraktowano jako jednostki
ztozone, a jako jednostki proste poddane pomiarowi — konkretne osoby pracuja-
cew tychze agencjach.

Za wykaz postuzyta internetowa baza TeleAdresonu, z ktérej zostaty po-
brane jednostki do pomiaru wedtug Europgskigj Klasyfikacji Dziatalnosci
NACE (EKD, PKD), z dnia 15 lutego 2008 roku.

Minimalna liczebnos¢ proby byta rowna liczebnosci populacji, ktora wyno-
sita 100 jednostek, w tym 36 agencji doradztwa personalnego i 64 agencje po-
srednictwa pracy. Badanie miato wigc charakter wyczerpujacy. Taka liczbe
jednostek poddano pomiarowi, ktérego | etap miat na celu dostarczy¢ wstep-
nych danych o agencjach, stanowiacych migdzy innymi podstawe do przepro-
wadzenia sdekcji stuzace doborowi proby. W tym przypadku byta to metoda
doboru celowego, bedaca metoda nieprobabilistyczna (nielosowa), jednostop-
niowa, niewarstwowa, z takim samym dodatnim prawdopodobienstwem (row-
nym jednosci, co w przypadku badania wyczerpujacego wydaje sig oczywiste).
Do Il etapu pomiaru pobrano wszystkie agencje swiadczace rzeczywiscie ustu-
gi w zakresie doboru personelu sredniego szczebla dla przedsigbiorstw produk-
cyj no-Lzlslugowych, zlokalizowanych na terenie wojewddztwa zachodni opomor-
skiego”.

2 Dokonana, na podstawie powyzszego kryterium, strukturyzacja pozwolita na wyeimi-
nowanie bledu systematycznego (wynikajacego z nietrafnosci pomiaru), kiedy to
w pomiarze wziglyby udziat agencje, ktére nie powinny by¢ brane pod uwage w niniegj-
szym procesi e badawczym.
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W procesie badawczym zastosowano dwie formy pomiaru, ktére naleza
do grupy pomiaréw sondazowych posrednich ze zrodet pierwotnych, tj. ankiete
(metode ankiety internetowej) i wywiad (metode wywiadu telefonicznego (po-
sredniego), indywidual nego, prostego i standaryzowanego)®.

W ramach tych metod pomiaru, do zdobycia danych postuzono si¢ nastepu-
jacymi instrumentami pomiarowymi: kwestionariuszem ankietowym (plus
instrukcja i list przewodni, a takze sfownik termindéw) oraz kwestionariuszem
wywiadu (plus instrukcja).

Ze wzgledu nato, iz badanie miato charakter badania wyczerpujacego, do
analizy danych uzyskanych w wyniku pomiaréw postuzyty tylko wybrane me-
tody opisu statystycznego, a precyzujac metody opisu struktury zbiorowosci —
ukazujace udziaty procentowe cech, potozenie i zréznicowanie cech oraz sko-
$nos¢ i koncentracje cech. Do analizy zdobytych danych zostat zastosowany
program komputerowy Exel*.

| stota oceny char akter ologicznej w procesie naboru
pracownikow

We wspotczesngj gospodarce, ktéra sktada sie z wielu rywalizujacych ze
sobg przedsigbiorstw chcacych zrealizowa¢ swoje cele operacyjnei strategiczne
w sposob rentowny i produktywny, nieodzowna stata si¢ kreatywnosé, elastycz-
nos¢, a takze lojalnos¢ ludzi zatrudnionych w firmach. Tym samym rola
wszystkich procesdéw organizacyjno- zarzadczych, ktorych przedmiotem jest
jednostka ludzka, znacznie wzrosta. Na owe procesy sktadaja si¢ migdzy innymi
takie dziatania, jak zatrudnianie oraz obsadzanie stanowisk pracy. Te oto ele-
menty stanowia pewnego rodzaju podwaling pod caty proces zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, dlatego tez powinny zastugiwa¢ na szczegblna uwage
i wnikliwa charakterystyke.

Od dzisigiszych menadzerow, zajmujacych si¢ zarzadzaniem zasobami
ludzkimi, wymagana jest specjalistyczna wiedza zaréwno z dyscyplin organiza-
Cyjno-zarzqdczo- ekonomicznych, jak i dyscyplin psychologiczno-spofecznych.

% Przy wyborze tych form — metod pomiar u, uwzglednione zostaty takie kryteria, jak:
koszt pomiaru, stopien reakcji respondentéw, stopien skomplikowania instrumentu,
liczbai doktadnosé¢ otrzymanych danych, czas pomiaru oraz elastycznos¢ pomiaru.

* W andizie wynikow pomiaru pominieto metody opisu wspé/zaleznosci Ziawisk, po-
niewaz charakter danych (ztozonos¢ i niemierzalnos¢ cech jakosciowych), ich ilos¢ oraz
struktura populacji nie uprawniaty do typowej analizy statystyczne (bytaby niewiary-
godna); a takze metody opisu dynamiki ziawisk, gdyz badanie nie uwzgledniato zmian
zachodzacych w obregbie cech w czasie; oraz metody wnioskowania statystycznego,
poniewaz liczebnos¢ proby byta réwna liczebnosci populaci (n = N).
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Wiedza ta decyduje o efektywnosci procesu zarzadzania zasobami ludzkimi,
przejawiajace si¢ w zatrudnianiu i obsadzaniu odpowiednich ludzi na wiasci-
wych stanowiskach.

ZarGwno w procesie zatrudniania, jak i obsadzania stanowisk pracy wazna
rolg odgrywaja kryteria pozwalajace oceni¢ pracownika pod katem przysztych
wymagan, jakie zostana mu postawione w organizacji. Rozroznia si¢ nastepuja-
cekryteria oceny pracownika:

kryteria kwalifikacyjne;
kryteria efektywnosciowe;
kryteria behawioralne;
kryteria osobowosciowe’.

Godnym odnotowania jest fakt, ze stosowanie kryteriow efektywnoscio-
wych oraz kwalifikacyjnych wymaga od menadzerow doswiadczenia i fachowej
wiedzy, ktora zostata juz uschematyzowana i jest skutecznie wykorzystywana
przez specjaistow w praktyce. Jezeli chodzi o kryteria behawioralne i osobo-
wosciowe, rzecz si¢ ma nieco inaczej. Wymagaja one takze wysokich kwalifi-
kacji od menadzeréw z zakresu specjalistycznych dyscyplin, prébujacych
uschematyzowa¢ cechy osobowosci ludzkig i zwiazane z nimi zachowania
Nalezy jednak zwrdéci¢ uwagg, ze owe dyscypliny i wynikajace z nich schema-
ty, maja znaczne zabarwienie humanistyczne, ktore wynika z trudnosci tech-
nicznych, pojawigjacych si¢ w trakcie prob wyszczegdlnienia typow osobowo-
SCi.

Charakterystyka koncepcji osobowosciowych®

Pierwszym, ktory podjat si¢ badan nad temperamentem ludzkim, byt lekarz

i filozof starozytng Grecji — Hipokrates. Jego koncepcje staty si¢ punktem

wyijscia dla badan przeprowadzanych przez innych naukowcow, migdzy innymi

Galena oraz |. P. Pawtowa. Wyniki ich badan przedstawia typologia ukfadu

nerwowego wedfug Pawfowa, pozostajaca w zwiazku z typologig temperamen-

tow Hipokratesa — Galena. Zaktada ona istnienie czterech typow temperamen-
tow, ktdre zostaty ponizel scharakteryzowane.

1. Typ silny, zréwnowazony, ruchliwy (sangwinik). Zdrowy, odporny

i sprawny zyciowo typ uktadu nerwowego, zajmujacy razem z flegma-

> Zob. M. Juchnowicz, E. Smyk, Ocena pracy i pracownikéw, [w:] Zasoby ludzkie
wfirmie — organizacja, kierowanie, ekonomika, pod red. A. Sajkiewicz, Wydawnictwo
Poltext, Warszawa 1999, s. 232.

® Ninigisza charakterystyka koncepgji osobowosciowych (temperamentu) sprowadza si
do przedstawienia tylko tych typologii, ktére — jak pokazato przeprowadzone badanie —
Sa rzeczywiscie wykorzystywane w procesie doboru personelu sredniego szczebla
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tykiem, w skali temperamentow tak zwany zioty $rodek. Ozywiony
i czynny, gdy go pobudza otoczenie, natomiast w sytuacji bezbodzcowej
sktonny do drzemki i snu. Z tatwoscia tworzy zarowno dodatnie, jaki
hamulcowe odruchy warunkowe. U przedstawicieli tego typu trudno jest
wywota¢, nawet w niesprzyjajacych warunkach zyciowych, chorobg
nerwowa. Pawlow uwaza go za najdoskonalszy ze wszystkich typow,
poniewaz gwarantuje on ngjbardzig utrzymanie petngl réwnowagi mig-
dzy organizmem a sytuacja, w ktorg sie znajduje.

. Typ silny, zréwnowazony, powolny (flegmatyk). Jest to obok sangwi-

nika, jedenz typow uktadu nerwowego, ktére sa dobrze przystosowane
do zycia. Takie cechy uktadu nerwowego, jak duza sita i rownowaga
procesdéw pobudzania i hamowania powoduja, ze jest to zdrowy i od-
porny typ uktadu nerwowego. Z tatwoscia wytwarza zaréwno dodatnie,
jak i hamulcowe odruchy warunkowe, przy czym charakteryzuja si¢ one
duza statoscia. U przedstawicieli tego typu trudno jest wywota¢ chorobg
nerwowa, nawet w tak zwanych trudnych sytuacjach zyciowych. Ze
wzgledu na duza bezwtadnos¢ procesow nerwowych (pobudzania i ha-
mowania) osoby tego typu trudno przystosowuja si¢ do szybko zmienia-
jacych si¢ warunkow zycia.

. Typ silny, niezréwnowazony (choleryk). Latwo i predko powstaja

wszelkie dodatnie odruchy warunkowe, natomiast odruchy hamulcowe
tworza si¢ z trudem. Proces pobudzenia przewaza znacznie nad proce-
sem hamowania, w zwiazku z czym u choleryka istnigje sktonnos¢ do
stanéw nerwicowych. Ma trudnos¢ z powstrzymywaniem si¢ od czyn-
nosci wtedy, kiedy zachodzi taka potrzeba. Przedstawiciele tego typu
w sytuacjach trudnych, wymagajacych duzego hamowania, staja Si¢
w najwyzszym stopniu niespokojni, az do zmeczenia, przy czym ten
stan meczacego niepokoju niekiedy zmienia si¢ okresowo w stan depre-
si i sennosci. Kiedy indzig w sytuacjach takich osobnicy ci staja Si¢
agresywni, zaczepni i nieopanowani.

. Typ staby (melancholik). Wymaga specjalnych warunkéw do swego

istnienia. Odruchy warunkowe dodatnie powstaja bardzo powoli, pod
wptywem nieznanych, ubocznych czynnikdw ulegaja bardzo tatwo
ostabieniu lub zanikaja. Wystepuje u nich rowniez mata odpornosé¢ na
dziatanie bodzcow hamulcowych. Sytuacje wymagajace powstrzymy-
wania si¢ od wykonywania okreslonych czynnosci dezorganizuja ich
zachowanie. Takze szybkie i czeste zmiany warunkow ich zycia wpty-
waja dezorganizujaco na postgpowanie melancholika. Ten typ trzeba
uzna¢ za nieprzystosowany do zycia, za tatwo zatamujacy si¢ i czgsto
ulegajacy schorzeniom nerwicowym. Z reguty nie mozna go w bardzo
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wysokim stopniu udoskonali¢ przez wychowanie i zdyscyplinowanie,
Moze on by¢ wartosciowym jedynie w niektorych szczegdlnie sprzyja-
jacych, umyslInie stworzonych warunkach, w tak zwane atmosferze cie-
plarniang’.

Godnym uwagi jest takze inny podzial, autorstwa C. G. Junga, ktory wy-
réznia dwa rodzaje temperamentow — ekstrawertykow (lac. extra — na ze-
wnatrz; vertere — obraca¢, kierowac) i introwertykéw (lac. intro — do we-
whnatr z).

Ci pierwsi charakteryzuja si¢ tym, iz gtowna ich uwaga i aktywnos¢ skie-
rowane sa na swiat zewnetrzny, maja tatwos¢ kontaktowania si¢ z ludzmi, do-
brze przystosowuja si¢ do zmieniajacych si¢ sytuacji. Z kolel introwertycy kon-
centruja Si¢ na sobie, nie interesuje ich swiat zewngtrzny, sa powsciagliwi
w wyrazaniu swoich mysli i uczuc®.

Wyodrebnione przez Junga typy osobowosci staly si¢ przedmiotem badan
innych psychologéw, miedzy innymi H. J. Eysencka, A. T. Thorna, ktérzy
dokonali ich szczegbtowe charakterystyki. Doszli oni do wniosku, ze ekstra-
wertycy mowia wigcej, czgscig Si¢ zgadzaja, komplementuja innych, rozma-
wigja 0 rzeczach przyjemnych, ale mato konkretnych, opowiadaja dowcipy
i rézne bzdury; probuja odkry¢ co maja wspolnego ze swoim partnerem, maja
specyficzny styl niewerbalnego funkcjonowania (czgscig si¢ usmiechaja, czg-
scig) spogladaja, mowia szybcig i wyzszym tonem, staja blizel swego rozmow-
cy). Ponadto sa bardzig towarzyscy i maja wiccej znajomych, posiadaja wigce)
umigjgtnosci spotecznych, przez co wywieraja wigkszy wptyw spoteczny i staja
sie liderami grup; wykazuja wiece checi do wspotpracy.

Jezeli chodzi o introwertykow, to ich zycie spoteczne jest mnig hatasliwe
i prowadzone raczef w kregu przyjaciét. Odnosza oni takze wicksze sukcesy
w szkole i na uczelni niz ekstrawertycy, wpadaja rzadzigf w réznego rodzaju
natogi i popetniaja mnigj przestepstw®. Ponadto introwertycy z jedng strony
charakteryzuja Si¢ mnigjsza impulsywnoscial agresywnoscia, Co sprawia, ze nie
ulegaja czgsto wypadkom, za$ z drugig strony sa podatni na roznego rodzaju
nerwice, poniewaz odbieraja te same bodzce warunkowe znacznie silnig niz
ekstrawertycy. Inaczej rzecz ujmujac, proces warunkowania u introwertykow
przebiega znacznie szybcig i silnigj, aletylko do pawnych granic. Spowodowa-
ne jest to tym, zeu introwertykdw wystepuje przewaga pobudzania nad hamo-

" J. Strelau, Temperament, osobowos¢, dziaanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1985, s. 31.

8 ). Strdlau, Temperament i inteligencja, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1995, s. 34.

® M. Argyle, Psychologia stosunkéw miedzyludzkich, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999, s. 140.
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waniem, natomiast ekstrawertycy odznaczaja si¢ przewaga hamowania nad
pobudzaniem.

Dlatego tez ekstrawertycy osiagaja znacznie lepsze rezultaty po przerwie
w wykonywanych czynnosciach anizeli bezposrednio przed przerwa. Opisane
powyzej zjawisko reminiscencji wynika z faktu, ze w trakcie wykonywania
czynnosci u ekstrawertykOw narasta hamowanie, ktére zanika w czasie odpo-
czynku. Z racji istnieniardznic w poziomie pobudzaniai hamowania u jednych
i drugich, nalezy zwroci¢ uwagg na poziom aktywacji, ktory przy dziataniu tych
samych bodzcow jest podwyzszony u introwertykow, co sprawia, ze unikaja
symulacji, a obnizony u ekstrawertykow, ktdrzy maja tendencje do poszukiwa-
nia bodzcow™.

Przedstawione powyzg typologie temperamentu (osobowosciowe) nie sa
jedynymi. Istnige jeszcze wiele podziatdbw godnych uwagi (np. genetyczna
typologia temperamentu K. Conrada), aczkolwiek cieszacych si¢ mnigjsza
popularnoscia zaréwno wsrod naukowcow, jak i specjalistow od marketingu
kadrowego. Dzige si¢ tak ze wzgledu na to, ze sa one modyfikacjami, czesto
sprowadzajacymi si¢ do analizy wyze opisanych typologii tylko pod katem
inaczej pogrupowanych cech osobowosci (np. typologia temperamentu stwo-
rzona przez G. Heymansa i E. D. Wiersme). Dlatego owe modyfikacje
w niewielkim stopniu powigkszaja dorobek dyscyplin, zajmujacych si¢ bada-
niem temperamentu (osobowosci).

Godnym odnotowania jest takze fakt, iz wybrane i zaprezentowane powy-
7€ typologie, ze wzgledu na swoja przejrzystosé, jak i udokumentowane bada-
niami istnienie (przynajmnig w jakigs czgsci), stanowia pewnego rodzaju
podwaling pod dalsze badania osobowosci (czego potwierdzeniem sa — wcze-
$nigj wspomniane — ich liczne modyfikacje), co takze jest znamienne przy wy-
korzystywaniu ich w procesie obsadzania stanowisk pracy personelem opera-
cyjnym.

Podsumowujac, nalezy zaznaczy¢, ze opisane typy osobowosci (tempera-
mentu) przedstawione sa w stanie idealnym, to znaczy, ze ludzki charakter sta-
nowi pewna kompozycje zazwyczaj wszystkich lub niektorych typow charakte-
réw, przy czym jeden z nich jest dominujacy i na jego podstawie mozna doko-
na¢ szeregu analiz osobowosci, wykorzystujac do tego réznego rodzaju narzg-
dzia, na przyktad liczne odmiany kwestionariusza temperamentu lub inwentarza
0sobowos ci owego.

Jezeli chodzi o wspomniang ztozonos¢ ludzkiego charakteru, to wiasnie
ona sprawia trudnos¢ w przewidywaniu ludzkich zachowan oraz okreslaniu
cech, ktére predysponuja jednostke do wykonywania pewnych czynnosci na

10 3. Strelau, Temperament i..., op. cit., s. 36.
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danym stanowisku pracy. Dlatego tez pojawia si¢ potrzeba znajomosci powyz-
szego tematu, gdyz jest on podstawg do efektywnego doboru personelu opera-
cyjnego. Personelu, ktorego uzyskane w pracy wyniki rzutuja na rezultaty osia-
gane przez przedsiebiorstwo zaréwno w wymiarze ekonomicznym, jak i organi-
zacyjno-zar zqdczo-mar ketringowym.

Nalezy wreszcie podkresli¢, ze zawarte w tym opracowaniu charakterystyki
wybranych typologii sa pewnego rodzaju prologiem do empirycznego badania
zjawiska, ktéremu poswigcona bedzie dalsza czes¢ ninigjsze publikacji.

Praktyka zastosowania koncepcji osobowosciowych
W procesie naboru pracownikow

Analize wynikow badania rozpoczeto od prezentacji i interpretacji infor-
macji uzyskanych w toku | etapu pomiaru, czyli wywiadu telefonicznego.
Wstepny etap pomiaru, w ktorym wykorzystano kwestionariusz wywiadu, po-
zwolit na dokonanie strukturyzacji badanej populacji ze wzgledu na profil dzia-
talnosci, a takze na zakres oferty asortymentowe agencji. Innymi stowy wy-
wiad telefoniczny okreslit zakres ustug swiadczonych przez agencje doradztwa
personalnego i posrednictwa pracy, a tym samym rozwiazat dylemat dotyczacy
Il etapu pomiaru — ktdre agencje nalezy podda¢ pomiarowi za pomoca metody
ankiety internetowsj, po to by zmierzy¢ skutki ich dziatalnosci, o czym bedzie
mowa w dalszej czesci opracowania.

Przechodzac do sedna sprawy, na mocy wynikow | etapu pomiaru badana
populacja zostata podzielona na 4 koszyki (grupy), do ktérych zostaty zakwali-
fikowane zaréwno poszczegdlne agencje doradztwa personalnego, jaki i po-
srednictwa pracy, co zostato zilustrowane wykresem 1.

Pierwszy koszyk zawiera agencje (stanowiace 58 % badang populacji, co
daje 58 jednostek), ktore nie byto sensu poddawa¢ dalszemu pomiarowi (meto-
da ankiety internetowsj), poniewaz w rzeczywistosci nie swiadczyty one ustug
w zakresie doboru personelu sredniego szczebla dla przedsigbiorstw produkceyj-
no-ushllgowych zlokalizowanych na terenie wojewddztwa zachodniopomor-
skiego™.

1 Nawiasem mowiac, mozna $miato postawi¢ znak réwnosci pomiedzy nazwami:
agencja doradztwa personalnego a agencja posrednictwa pracy, poniewaz dla zadnej
z tych subpopulagji nie jest zarezerwowany i okreslony z géry zakres $wiadczonych
ustug. Dlatego tez jednei drugie zostaty potraktowane jako jedna populacja, a co zatym
idzie rozpatrywane przy prezentacji i interpretacji wynikow badaniatacznie.

12 Nawet jezeli $wiadczyty takie ustugi, to nie uwzgledniajac w jakimkolwiek wymiarze
aspektu psychologicznego. Ponadto w sktad te grupy weszly agencje, ktére odmaéwity
udziatu w pomiarze (a tym samym w badaniu) oraz agencje, ktérych profil dziatalnosci



180 Eugeniusz Zdrojewski, Dariusz Gajewski

Natomiast w koszyku drugim znajduja Si¢ agencje (stanowiace 36 % bada-
nel populacji, co daje 36 jednostek), ktdre prowadza rekrutacj¢ otwarta. Sa to
jednostki nalezace do tzw. sfery budzetowe), czyli urzedy pracy — zaréwno po-
wiatowe, jak i wojewodzkie, ktére wedtug obowiazujacych przepisbw moga
swiadczy¢ ustugi w zakresie doboru personelu sredniego szczebla z wykorzy-
staniem aspektu psychologicznego. Dochodzi do tego w sytuacji, gdy indywi-
dualny pracodawca zazyczy sobie od urzedu pracy swiadczenia takig ustugi.
Niemnig z danych uzyskanych od pracownikow tychze jednostek, dowiedziano
Sig, ze tego rodzaju sytuacje sa tak sporadyczne, iz znaczna wigkszos¢ powia-
towych urzgdow pracy nawet nie zatrudnia na statych etatach psychologéw —
jezeli juz, to na umowe zlecenie lub na umowg o dzieto.

‘

5

Udziaty procentowe (%)
8

o m Koszyk 1
1 O Koszyk 2

Rodzaje agencji (wg profilu dziatalnosci) m Koszyk 3

= Koszyk 4

Wykres 1. Struktura populacji agencji zatrudnienia w woj. zachodniopomaskim, (wg
profilu dziatalnosci)

Figure 1. Population structure of employment agenciesin Zachodniopomorskie Prov-
ince (according to the business praofile)

Zr 6dlo; Opracowanie wiasne na podstawie badania Dariusza Gajewskiego

Sour ce: Authors own study on the basis of the study conducted by Dariusz Gajewski

Ponadto pracownicy urzgdow pracy, z racji rzadkiego $wiadczenia wspo-
mnianych ustug uznali, ze nie maja prawa ani podstaw do tego, by uczestniczy¢
w dalszg) czgsci pomiaru, w ktorel badanoby skutki wykorzystania aspektu
psychologicznego w procesie doboru personelu sredniego szczebla, a takze
prébowanoby przyporzadkowaé okreslone typy osobowosci (temperamentu)
danym stanowiskom pracy $redniego szczebla (zawodom). Inna sprawa, ze

byt daleki od doradztwa personalnego i posrednictwa pracy — czyli agencje, ktore nie
powinny si¢ w ogdle znalez¢ w wykazie badang populacji.
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zakres wykorzystania psychologii — koncepcji osobowosciowych (temperamen-
tu) jest tak waski, iz trudno go uzna¢ za kompletny pomiar osobowosci (tempe-
ramentu) — pomiar z prawdziwego zdarzenia.

Tabela 1. Typologia osobowosci i przyktady zawodéw wg J. L. Hollanda
Table 1. Typology of personalities and examples of professions according to J.L. Hol-

land
Lp. Typ Cechy Przyklady
0s0b OWosCi 0s0b OWosCi zawoddw

1. | Realista. Woli pracefi- Niesmiaty, rzeteiny, Mechanik, operator
zyczne wymagajace umie- | wytrwaty, stabilny, wiertarki, montazy-
jetnosci, sity i koordynacji. | przystosowujacy sig gtai rolnik.

i praktyczny.

2. | Dociekliwy. Wali czynno- | Analityczny, oryginal- | Biolog, ekonomista,
$ci wymagajace myslenia, | ny, ciekawy matematyk
organizowania i niezalezny. i dziennikarz.

i zZrozumienia

3. | Spoteczny. Woli czynno- | Towarzyski, przyjaciel- | Pracownik socjalny,
$Ci zwigzane z pomaga- ski, wspdtpracujacy nauczyciel, doradca
niem innym i ich doskona- | i wyrozumiaty. i psycholog klinicz-
leniem. ny.

4. | Konwencjonalny. Wali Przystosowujacy Sig, Ksiggowy, mene-
Czynnosci uregulowane sprawny, praktyczny, dzer korporagji,
przepisami, uporzadkowa- | pozbawiony wyobrazni | kager w banku i
nei jednoznaczne. i nieelastyczny. pracownik biurowy.

5. | Przedsigbiorczy. Wali Pewny siebie, ambitny, | Adwokat, agent
czynnosci werbalne stwa- | energiczny i wiadczy. handlu nieruchomo-
rzajace mozliwos¢ wpty- sciami, specjalista
wania hainnych public relations i
i zdobywania wtadzy. menedzer mate

firmy.

6. | Artystyczny. Wali czyn- Peten wyobrazni, nie- Malarz, muzyk,
nosci nigjednoznaczne porzadny, idealistycz- pisarz i dekorator
i niesystematyczne, umoz- | ny, uczuciowy wnetrz.
liwigjace twolrcza ekspre- | i niepraktyczny.

&

Zr 6dlo: S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, Wydawnictwo PWE, Warszawa
1998, s. 74.

Sour ce: S.P. Robbins, Organizational Behaviour, PWE Publishing House, Warsaw
1998, p. 74

Otéz zgodnie z obowiazujacymi w urzedach pracy dyrektywami sprowadza
Si¢ on (pomiar) do wykorzystania tylko typologii osobowosci wediug
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J. L. Hollanda®™, ktéra przyporzadkowuje szesé¢ typow 0sobowosci przy-
ktadowym zawodom, co zostato przedstawione w tabeli 1.

Typologia ta przedstawia nigjako typy zawodowe w oparciu o cechy 0so-
bowosciowe, powstajace w toku wychowania i rozwoju jednostki (cztowieka —
pracownika), ktore maja — mimo tego, ze mozna si¢ doszuka¢ w nich cech dzie-
dzicznych, czyli cech temperamentu — wymiar behawioralny. Fakt ten sprawia,
ze ma Si¢ tutgj do czynienia z zewngtrznym obszarem ludzkiego charakteru,
ktory jest podatny na bodzce ptynace z otoczenia zewngtrznego, czyli bodzce
zawarte w kulturze organizacyjng, a tym samym w kulturze pracy danego
przedsi¢biorstwa. Dlatego tez trudno w takigl sytuacji mowi¢ o trwatym przypo-
rzadkowaniu poszczegdlnych typéw osobowosciowych o okreslonych cechach,
ktére sa zmienne, danym zawodom (m. in. redniego szczebla)™.

Godnym odnotowania jest takze fakt, iz typologia osobowosci wedtug J. L.
Hollanda odnosi si¢ ogdlnie do wszystkich zawodow (nawet tych nietypowych,
np. malarz), a takze nie precyzuje z jakim szczeblem zarzadzania ma si¢ do
czynienia (np. adwokat moze by¢ szefem kancdarii prawniczej, jak
i pracownikiem szeregowym), co jest istotne z punktu widzenia cech asobowo-
sciowych (temperamentu) predysponujacych do pracy na danym szczeblu za-
rzadzania. Zatem jest ona ogolnai ma wiele niedociagnigé, co w pewnym sensie
dewaluuje jg wartos¢ i wyjasnia dlaczego brak o nigg wzmianki w specjali-
stycznej literaturze. Wobec powyzszych faktow nalezy uznat, ze dalszy pomiar
panstwowych agencji doradztwa personalnego i posrednictwa pracy — urzgdow
pracy — byt bezpodstawny.

Z kolel w koszyku trzecim zngjduja si¢ agencje (stanowiace 5 % badane)
populacji, co daje 5 jednostek), ktdére swiadcza ustugi dla firm krajowych (zlo-
kalizowanych na terenie wojewddztwa zachodniopomorskiego) w zakresie do-
boru personelu $redniego szczebla z uwzglednieniem aspektu psychologiczne-
go. Jednakze wykorzystanie aspektu psychologicznego w tychze agencjach jest
ogdlne, a takze mato profesjonalne.

3 Typologii, ktore specjalistyczna literatura z psychologii nie poswigca zbyt wide
migjsca, aw wigkszosci pozycji nie ma w ogdle o nig zadnel wzmianki. Zatem mozna
by rzec, ze ma ona bardzig charakter organizacyjny niz psychologiczny. Przemawigja
za tym cho¢by nazwy poszczegdlnych typow, ktére s3 blizsze terminom zwiazanym
z gospodarka (zawodami) anizeli z psychol ogia.

% Innymi stowy tego rodzaju pomiary i wynikajace z nich zestawienia sa dalekie od
doskonatosci. Tym samym jakosci efektu koncowego procesu doboru personelu sred-
niego szczebla uwzgledniajacego typologie osobowosciowa wedtug J. L. Hollanda
(czyli obsada danego stanowiska pracy okreslonym pracownikiem wedtug tejze typol o-
gii) jest watpliwa i odlegta od jakosci, kt6ra mozna uzyskaé poprzez wykorzystanie
bardzig wiarygodnych typologii osobowaosci owych (temperamentu) — wypunktowanych
we wstepie.
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Ot6z ocena cech osobowosci (temperamentu) potencjalnego pracownika
pod katem przyszig pracy (zawodu) sprowadza si¢ do , parapomiaru”’ kilku
pojedynczych cech badz grup cech, ktdre nie sa w stanie stworzy¢ zwartego
systemu — typu charakterol ogicznego, poniewaz jest ich za mato; a takze zwiaz-
ku (pomigdzy soba) mogacego by¢ podstawa do okresleniaich wzajemnej kore-
lacji (a takze regresji), ktora przyjmujac zabarwienie pozytywne, mogtaby by¢
rozpatrywana w kategoriach efektu synergii kilku cech bgdz grup cech®.

Za przyktad istnienia takiego zwiazku moze postuzy¢ typologia tempera-
mentu |. P. Pawtowa, ktéry analizowat uktad nerwowy wzgledem trzech ponizej
opisanych kategorii.

1. Sity uktadu nerwowego, ktora pojmowat jako zdolnos¢ komorki
nerwowe do wytrzymywania dtugotrwatego badz krétkotrwatego, ale
silnego pobudzenia.

2. Rownowagi procesow nerwowych, ktra pojmowat jako stosu-
nek miedzy sita procesu pobudzenia a sita procesu hamowania.

3. Ruchliwosci procesow nerwowych, ktéra pojmowat jako zdol-
nos¢ szybkiego przechodzenia ze stanu wyhamowania w stan pobudze-
niai odwrotnie™.

Zatem analizujac go pod katem tych trzech zmiennych uwzgledniat ich
wzajemne powiazanie, ktore przejawiato si¢ zaréwno wptywem jedneg cechy na
druga, jak i wykluczeniem jedng cechy przez druga. Przyktadowo, analizowa-
nie typu stabego (melancholika) wzglgedem zréwnowazenia i ruchliwosci proce-
sOw nerwowych jest zbyteczne, poniewaz wystepuje U niego, z racji niskig
wydolnosci komorek nerwowych, ciagta przewaga hamowania majaca charakter
obronny. Réwniez zbyteczne jest analizowanie typu silnego i niezréwnowazo-
nego (choleryka) wzglgdem ruchliwosci procesow nerwowych, gdyz u cholery-

15 Faktem jest, ze istnienie pewnych cech na okreslonym poziomie wplywa na site wy-
stgpowania innych cech, niezaleznie od tego, czy ma si¢ do czynienia z cechami tempe-
ramentu badz osobowosci. Z ta jednak réznica, ze w przypadku tych pierwszych sitaich
wystepowania jest nigjako okreslona z géry (w momencie urodzenia), a takze nie ulega
znacznym zmianom pod wptywem czynnikdw otoczenia zewnetrznego — innymi stowy
jest wzglednie stata Z kolei sita wystgpowania cech osobowosciowych jest ksztattowa-
na przez caly czas, a co za tym idzie podatna na zmiany pod wplywem czynnikow sro-
dowiska zewngtrznego (takze srodowiska pracy). Dlatego tez kluczem do pomiaru cech
charakterologicznych (predysponujacych danego pracownika do pracy w okreslonym
zawodzie) jest pomiar cech temperamentu, czyli wykorzystanie koncepcji temperamen-
tu, zaS w mnigszym stopniu cech osobowosciowych, czyli wykorzystanie koncepcji
osobowosci owych, ktore sa takze istotne dla procesu doboru personelu sredniego szcze-
bla (ale nie az tak istotne, jak te pierwsze).

16 3. Strelau, Temperament i..., op. cit., s 22 — 26.
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ka wystepuje ciagty stan pobudzenia, a gdy dochodzi do wyhamowania, to
w sytuacji spoczynku lub zmeczenia.

Jak wida¢ na powyzszym przyktadzie wzajemne powiazanie cech osobo-
wosci badz temperamentu jest istotne nie tylko dla mozliwosci budowania typo-
logii charakteru, ale takze dla wiarygodnosci samego pomiaru, aco zatym idzie
skutecznosci decyzji zapadajacych w oparciu o0 jego wyniki w agencjach koszy-
ka nr 3. Agencjach, ktére niestety nie moga Sig¢ poszczyci¢ szczegbtowym wy-
korzystaniem koncepcji osobowosciowych (temperamentu) w ramach ustug
w zakresie doboru personelu sredniego szczebla;, a tym samym profesjonali-
zmem oraz wysoka jakoscia swiadczonych ustug, co przgawia si¢ niewiedza
respondentow w zakresie znajomosci konkretnych typologii osobowosciowych
(temperamentu) i narzedzi pomiarowych wykorzystywanych w ramach tychze
typologii. Zatem zastosowanie w tym przypadku metody ankiety internetowe
do pomiaru skutkdw wykorzystania koncepcji osobowosciowych (temperamen-
tu) w procesie doboru personelu sredniego szczebla bytoby nieuzasadniona
strata czasu i energii.

Jezeli chodzi o ostatni (czwarty) koszyk, to znajduja si¢ w nim agencje
(stanowiace 1 % badaneg populacji, co daje 1 jednostke), ktére sa ngjbardzie)
cenne dla przedmiotu badania. A to dlatego, iz sa to jednostki $wiadczace ustugi
w zakresie doboru personelu sredniego szczebla z wykorzystaniem aspektu
psychologicznego dla firm krajowych (zlokalizowanych na terenie wojewddz-
twa zachodniopomorskiego); w takim wymiarze, ktéry upowaznia do stwier-
dzenia, zejakosé swiadczonych ustug odznacza si¢ wysokim poziomem®™.

Przechodzac do analizy wynikéw z |l etapu pomiaru, nalezy na poczatku
zwréci¢ uwage na srednia liczbe (w roku) przedsigbiorstw korzystajacych
zustug — w zakresie doboru personelu sredniego szczebla uwzgledniajacego
wykorzystanie koncepcji osobowosciowych (temperamentu) — agencji tegoz
koszyka, ktéra wynosi 50 firm. To zaledwie 0,2 % catg populacji przedsie-
biorstw zlokalizowanych na terenie wojewddztwa zachodniopomorskiego.
Swiadczy to o niktym zainteresowaniu ta ustuga, a takze o niskim stopniu pro-
fesonalnego wykorzystania koncepcji  osobowosciowych  (temperamentu)
w procesie doboru personelu sredniego szczebla w jednostkach tejze populaci.
Wsrdd tych pigédziesieciu firm znajduja si¢ wszystkie rodzaje przedsigbiorstw
ze wzgledu na liczbe zatrudnionych pracownikow, co zostato zobrazowane
wykresem 2.

7 Wobec tego zaistnialy przestanki, by poddaé te czes¢ populagji dalszemu pomiarowi,
ktorego |l etap sprowadzat si¢ do zmierzenia metoda ankiety internetowej szczeg6tow
procesu doboru personelu sredniego szczebla, uwzgledniajacego wykorzystanie kon-
cepcji osobowaosciowych (temperamentu). Zmierzenia mozliwie wszystkiego, co jest
Z nim zwiazane (w tym jego skutkéw).
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Udziaty procentowe (%)
N
o

m Mikroprzedsigbiorstwa

O Mate przedsiebiorstwa

Rodzaje przedsiebiorstw
(wg liczby zatrudnionych)

m Srednie przedsiebiorstwa

2 Duze przedsigbiorstwa

Wykres 2. Struktura klienteli agencji zatrudnienia z koszyka nr 9, (wg liczebnosci za-
trudnionych pracownikéw)

Figure 2. Structure of the customers of employment agencies from basket no. 9 (accor-
ding to the numbers of employees)

Zr 6dlo: opracowanie wiasne na podstawi e badania Dariusza Gajewskiego

Sour ce: Authors own study on the basis of the study conducted by Dariusz Gajewski

Jak wida¢ znaczna czes¢ tgjze klienteli stanowia przedsigbiorstwa srednie
i duze (tacznie 70 %), co wynika z obecnosci w tych firmach sredniego szcze-
bla zarzadzania, a takze z czegstszego prowadzenia i na szersza skale doboru
personelu sredniego szczebla z wykorzystaniem koncepcji osobowosciowych
(temperamentu). Znajduje tutaj potwierdzenie przypuszczenie, ze im wigksza
firma — tym wigksza swiadomos¢ kierownictwa firmy co do profesjonalnego
zarzadzania wszystkimi jg obszarami, w tym obszarem zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktéry rozpoczyna sie od dobrze przeprowadzonego doboru personelu.

Wysoka jakos¢ doboru personelu sredniego szczebla uwzgledniajacego
wykorzystanie koncepcji osobowaosciowych (temperamentu) sa w stanie zapew-
ni¢ agencje koszyka nr 4, swiadczace ustugi we wspomnianym powyzej zakre-
sie. Jak wynika z uzyskanych danych, ustugi te sa $wiadczone przez agencje
w oparciu o fachowe i kompletne plany okreslajace strategie doboru personelu
oraz procedury i narzedzia selekcji. Takze w kwestii pomiaru cech osobowosci
(temperamentu) plany te — tworzone przez kompetentnych pracownikéw agencji
— odnosza sie do adekwatnych formi narzedzi pomiaru®®.

18 Godnym odnotowania jest takze fakt, iz uwzgledniaja one czynniki makrootoczenia
(m.in. czynnik polityczno-prawny, cyklu koniunkturalnego, demograficzny oraz techno-
logiczny) znajdujace odzwierciedlenie w relacji popytu i podazy na rynku pracy; oraz
czynniki mikrootoczenia (m.in. pozycja rynkowa, ekonomiczna, technologiczna, orga
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Tabela 2. Typy temperamentu a zawody $redniego szczebla zarzadzania, (wg predys-
pozycji psychologicznych)

Table 2. Temperament types and middle management professions (according to psy-
chological predispositions)

Lp. | Typ ukfadu nerwo- Przykiady zawodow (profegi) sredniego szczebla
wego wg |. P. Paw- Zarzgdzania
fowa

1. | Sangwiniczny. Specjalista ds. marketingu, dyrektor marketingu,
dyrektor HR, przedstawiciel handlowy, specjali-
stads. sprzedazy.

2. | Flegmatyczny. Ksiegowy, specjalista ds. administracyjnych,
specjalistads. ksiegowosci i finansow, kosztory-
sant, specjalista ds. logistyki.

3. | Choleryczny. Przedstawiciel handlowy, specjalistads. sprzeda-
zy, prawnik, inzynierowie réznych specjalnosci.

4. | Melancholiczny. Ksiegowy, ekonomista.

Lp. | Typtemperamentu Przykiady zawodow (profegi) sredniego szczebla

wg C. G. Junga Zarzgdzania

1. | Ekstrawertyczny. Specjalista ds. marketingu, dyrektor marketingu,
dyrektor HR, specjalistads. sprzedazy, przedsta-
wicid handlowy, prawnik, inzynierowie réznych
specjalnosci.

2. | Introwertyczny. Ksiegowy, specjalista ds. administracyjnych,
specjalistads. ksiegowosci i finansow, kosztory-
sant, ekonomista

Zr 6dlo: opracowani e wtasne na podstawi e badania Dariusza Gajewskiego

Sour ce: Authors own study on the basis of the study conducted by Dariusz Gajewski

Jezeli chodzi o proces wdrazania powyzszych planéw, to w ninigjszych
agencjach odznacza si¢ on takze wysokim poziomem jakosci, poniewaz czuwa-
ja nad nim kompetentne osoby, ktére sa specjalistami w zakresie dokonywania
pomiarow cech osobowaosciowych (temperamentu), czyli wykorzystania aspek-
tu psychologicznego w procesie doboru personelu sredniego szczebla. Wsrod
stosowanych typologii osobowosciowych (temperamentu) w ramach swiadczo-

nizacyjno-zarzadczo-marketingowa) znajdujace odzwierciedlenie w fazach rozwoju
przedsi¢biorstwa.
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nych przez agencje ustug sa: typologia ukfadu nerwowego |. P. Pawfowa oraz
typologia temperamentu C. G. Junga.

W wyniku wykorzystania powyzszych typologii wykrystalizowaty si¢
zwiazki pomiedzy poszczegOlnymi typami temperamentu, a zawodami wyko-
nywanymi na stanowiskach pracy sredniego szczebla.

Pierwsza grupa zwiazkéw w ujeciu predyspozycji psychologicznych zosta-
ta przedstawiona w tabdli 2.

Z kolei druga grupa zwiazkdéw w ujeciu uzyskiwanych wynikéw pracy po-
szczegolnych typow temperamentow w danych zawodach $redniego szczebla
zarzadzania, czyli skutkdw wykorzystania koncepcji temperamentu w procesie
doboru personelu sredniego szczebla, zostata przedstawiona w tabdli 3.

Tabela 3. Typy temperamentu a zawody $redniego szczebla zarzadzania, (wg uzyski-
wanych wynikéw w pracy)
Table 3. Temperament types and middle management professions (according to per-

formance at work)
Lp. | Typ ukfadu nerwowego Przykiady zawodow (profegji) sredniego szcze-
wg |. P. Pawfowa bla zarzgdzania
1. | Sangwiniczny. Przedstawiciel handlowy, specjalistads. sprze-
dazy, specjalista ds. marketingu.
2. | Flegmatyczny. Ksiegowy, specjalista ds. administracyjnych,
specjalistads. ksegowosci i finansow.
3. | Choleryczny. Inzynierowie réznych specjalnosci.
4. | Melancholiczny. Ksiegowy, ekonomista.

Lp. | Typtemperamentuwg C. | Przykfady zawodow (profesji) sredniego szcze-
G. Junga bla zarzgdzania

1. | Ekstrawertyczny. Specjalista ds. marketingu, specjalista ds. sprze-
dazy, przedstawiciel handlowy, prawnik, inzy-
nierowie réznych specjalnosci.

2. | Introwertyczny. Ksiggowy, specjalista ds. ksiggowosci i finan-
sOw, specjalista ds. administracyjnych, koszto-
rysant.

Zr 6dlo: opracowanie wasne na podstawi e badania Dariusza Gajewskiego

Sour ce: Authors own study on the basis of the study conducted by Dariusz Gajewski




188 Eugeniusz Zdrojewski, Dariusz Gajewski

Jak wida¢ pomigdzy obydwiema grupami zwiazkow zachodzi pewien
stopien zbieznosci (Wyeksponowanych w obydwach tabelach wytiuszczeniem)™.
Jego poziom decyduje o jakosci procesu doboru personelu sredniego szczebla
uwzglednigjacego wykorzystanie —w tym przypadku — koncepcji temperamentu
w ramach swiadczonych ustug przez agencje koszyka nr 4. Patrzac na powyzszy
obszar zbieznosci mozna stwierdzi¢, ze jakos¢ ustug w tychze agencjach jest
wysoka, a decyzje podjete w oparciu o prognozy sa (w zakresie doboru persone-
lu sredniego szczebla uwzgledniajacego wykorzystanie koncepcji temperamen-
tu) jak najbardzig trafne.

O jakosci wspomnianego powyze procesu decyduja takze formy pomiaru
i instrumenty pomiarowe, stuzace do mierzenia cech temperamentu. Wsrod
stosowanych form pomiaru zngjduje si¢ ankieta, wywiad i obserwacja,
w ramach ktorych sa stosowane takie instrumenty pomiarowe, jak: kwestiona-
riusz temperamentu, inwentarz osobowosciowy, instrukcja wywiadu oraz oko,
instrukcja obserwacji i dziennik obserwagji®.

Caly proces doboru personelu sredniego szczebla uwzgledniajacego wyko-
rzystanie koncepcji temperamentu w ramach ustug swiadczonych przez agencje
koszyka nr 4 jest oceniany (takze przez nie) w kategoriach skutecznosci. Jej
kontrola odbywa si¢ poprzez oceng pracownikow — czyli koncowego efektu
wdrozenia planow tegoz procesu — pod katem kryterium efektywnosci, zacho-
wan behawioralnych oraz kryterium temperamentu i kwalifikacji (najczgscig
w momencie doboru personelu); a takze poprzez oceng stopnia wptywu na po-
ziom fluktuagji (ztych) predyspozycji — wynikajacych z cech temperamentu.

Do oceny skutecznosci (dokonywane przez kompetentnych pracownikow
tychze agencji) wykorzystywany jest szeroki wachlarz form pomiaru (kontrol-
nych), takich jak: zbieranie danych ze Zzrodef wtérnych — analiza dokumentagji,
obserwacja i ankieta. W ich ramach agencje stosuja adekwatne instrumenty,
takie jak: kwestionariusz, oko, instrukcja obserwacji, dziennik obserwacji oraz
zmys! wzroku i stuchu.

Istotnym z punktu widzenia jakosci procesu kontroli jest fakt, ze jego wy-
niki sa weryfikowane wzgledem:

19 Pierwsza grupa zwiazkéw, to typy temperamentu a zawody sredniego szczebla za-
rzgdzania (wg predyspozycji psychologicznych); zas druga grupa zwiazkéw, to typy
temperamentu a zawody sredniego szczebla zarzgdzania (wg uzyskiwanych wynikow
w pracy).

% Godnym odnotowania w tym momencie jest takze fakt, ze pytania dotyczace stoso-
wanych koncepcji osobowosciowych (temperamentu) oraz form i instrumentéw pomia-
ru petnia funkcje kontrolna, sprawdzajaca kompetencje respondentéw, czyli trafnos¢ —
wiarygodnos¢ pomiaru. Ot6z z uzyskanych danych wynika, ze pracownicy tychze agen-
Cji rzeczywiscie wykorzystuja powyzsze typologie, poniewaz wskazali adekwatne in-
strumenty pomiarowe stosowane wiasnie przy tych typologiach (np. przy wykorzysty-
waniu typologii temperamentu wg C. G. Junga stosuja inwentarz osobowosciowy).
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czynnika metodol ogicznego, czyli procedur metodologicznych, zgodnie
z ktorymi powinien przebiegac proces kontrolny;

czynnika ludzkiego, czyli kwalifikacji kontrolera, a takze racjonalnego
I pragmatycznego podejscia przez niego do przedmiotu pomiaru kontro-
Inego;

strategii motywacyjnych (a tym samym — zawartych w nich i uwzgled-
nianych przez nie — czynnikbw wewnetrznych i zewngtrznych) stoso-
wanych wobec ocenianych pracownikéw sredniego szczebla.

Strategii motywacyjnych formutowanych w przedsigbiorstwach korzystaja-
cych z ustug agencji koszyka nr 4, w oparciu o teori¢ wzmacniania B. F. Sin-
nera (w 60 % przypadkow) oraz poznawcze teorie pracy, takie jak: teorie
oczekiwan, rownowartosci i sprawiedliwosci (w 40 % przypadkow).

Ponadto, w trakcie pomiaréw kontrolnych jest spetniona zasada wiarygod-
nosci zarowno w trakcie stosowania wtornych form pomiaru (chodzi wéwczas
0 dostgpnos¢, doktadnosé, odpowiedniosé, aktualnosé i porownywalnosé¢ da-
nych), jak i w trakcie stosowania pierwotnych form pomiaru (chodzi wowczas
o trafnos¢ i rzetelnos¢ pomiaru). Zatem z duza doza prawdopodobienstwa moz-
na stwierdzi¢, ze wyniki oceny skutkéw omawianego procesu, ktére zostaty
zaprezentowane w tabeli 3, powinny by¢ traktowane z duza ufnoscia.

Nigjako kolgnym potwierdzeniem dla wysokig jakosci swiadczonych
ustug w zakresie doboru personelu sredniego szczebla uwzgledniajacego wyko-
rzystanie koncepcji temperamentu przez pracownikow agencji koszyka nr 4 jest
poziom fluktuacji. Otéz w wigkszosci przedsigbiorstw korzystajacych z powyz-
szych ustug, poziom fluktuacji — w poréwnaniu z innymi czynnikami we-
wnetrznymi i zewnetrznymi — jest spowodowany w niewie kim stopniu stabymi
wynikami pracy (niepozqgdanymi zachowaniami behawioralnymi i niepozqdang
efektywnoscig pracy) ocenianych pracownikow sredniego szczebla, wynikaja-
cych z ich ztych predyspozycji cech temperamentu, co zostato zilustrowane
wykresem 3.

Niewatpliwie §wiadczy to nie tylko o wysokim poziomie oferowanych
ustug w ramach doboru personelu $redniego szczebla uwzgledniajacego wyko-
rzystanie koncepcji temperamentu, ale takze o tym, iz zbieznos¢ (pomigdzy
typami temperamentu a zawodami sredniego szczebla zarzadzania — zar6wno
wg predyspozycji psychologicznych, jaki wg uzyskiwanych wynikow w pracy)
zaprezentowana w tabelach 2 i 3, jest wielce prawdopodobna.



190 Eugeniusz Zdrojewski, Dariusz Gajewski

Udzialy procentowe (%0

W Stopien bardzo duzy
& Stopien duzy

1

Stopien wptywu na poziom fluktuacji
(wg ztych predyspozycji
psychologicznych pracownikéw)

£ Stopienn umiarkowany
B Stopien staby

m Stopien bardzo staby

Wykres 3. Stopien wptywu na poziom fluktuacji stabych wynikéw pracy —wynikaja-
cych ze ztych predyspozycji cech temperamentu ocenianych pracownikéw sredniego
szczebla, (w przedsighiorstwach korzystajacych z ustug agencji koszyka nr 9)

Figure 3. The degree of impact on the fluctuation level of poor performance at work
being the result of bad predispositions and temperament qualities of middle-ranking
personnel (on those companies which use the services of the agencies from basket no. 9)

Zr 6dlo: opracowanie wasne na podstawi e badania Dariusza Gajewskiego
Sour ce: Authors own study on the basis of the study conducted by Dariusz Gajewski

Konczac ninigsza czgsé opracowania poswigcona prezentac)i i interpretagi
wynikow badania, nalezy odnies¢ si¢ do cech respondentow, ktére takze decy-
duja 0 poziomie ufnosci zdobytych danych. Mianowicie respondenci na ogot
charakteryzuja si¢ wyzszym wyksztalceniem o profilu  ekonomicznym
i humanistycznym (psychologicznym). Zas wiedzg, ktora dysponuja w zakresie
marketingu kadrowego badz polityki personalng, uzyskiwali w trakcie wykta-
déw na uczelniach wyzszych oraz w trakcie wykladéw na kursach specjali-
stycznych. Ponadto dane zostaty uzyskane od osob — z co ngjmnigj dziesigcio-
letnim doswiadczeniem zawodowym — zasiadajacych na kierowniczych stano-
wiskach w agencjach poddanych pomiarowi. Powyzsze informacje maja istotne
znaczenie szczegdlnie dla wiarygodnosci danych uzyskanych od agencji koszy-
ka nr 4, poniewaz dotycza one (dane) znacznie szerszego obszaru.

Zatem wobec dos¢ wysokich kompetencji respondentow istnieja powazne
przestanki, by na podstawie uzyskanych danych rozwiaza¢ problem naukowy
poprzez realizacjg celu naukowego i weryfikacje hipotez, a co za tym idzie wy-
ciagna¢ wnioski koncowe.
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Podsumowaniei wnioski

Przeprowadzone badanie pozwolito na zrealizowanie gtéwnego celu na-
ukowego i celdw szczegbtowych, poprzez weryfikacje hipotez badawczych.
Zarowno hipoteza gtéwna, jaki hipotezy pomocnicze (szczeg6towe) zostaty
zweryfikowane pozytywnie.

Mianowicie stan istnigacy charakteryzuje si¢ rzadkim wykorzystaniem
koncepcji  osobowosciowych (temperamentu) w procesie doboru personelu
sredniego szczebla (w przedsigbiorstwach produkcyjno-ustugowych zlokalizo-
wanych na terenie wojewddztwa zachodniopomorskiego) — tak rzadkim, ze nie
ma podstaw do odrzucenia gtéwne hipotezy badawczo-naukowsy.

Jezeli chodzi o skutki wykorzystania koncepcji osobowaosciowych (tempe-
ramentu) w procesie doboru personelu sredniego szczebla w niewielkig grupie
wybranych przedsigbiorstw, to w oparciu o uzyskane wyniki badania z cata
pewnoscia nalezy stwierdzi¢, ze wzbogacenie procesu doboru personelu sred-
niego szczebla o wspomniany aspekt psychologiczny w tychze przedsigbior-
stwach jest jak ngjbardzieg zasadne, czyli ma racjonalne i naukowe przestanki.

Badana zaleznos¢ wptywa na charakter relacji pomigdzy personelem (przy-
jetym wedtug zasad powyzszego procesu) a pracodawca — przy uwzglednieniu
czynnikdw znajdujacych si¢ w otoczeniu zewnetrznym i wewnetrznym przed-
Sighiorstwa — oraz na jakos¢ procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym
procesu doboru personelu sredniego szczebla. Przgawia sig to stopniem fluktu-
acji, a takze wynikami pracy pracownikéw sredniego szczebla w tychze przed-
siebiorstwach. Potwierdzaja to uzyskane wyniki badania, ktére nie pozwalgja na
odrzucenie hipotez szczeg6towych, tyczacych sie powyzszych obszarow ba-
dawczych.

Réwniez ostatnia z hipotez, tyczaca si¢ adekwatnosci oferty asortymento-
we (w zakresie wykorzystania koncepcji osobowosciowych — temperamentu
w procesie doboru personelu sredniego szczebla) agencji doradztwa personal-
nego i posrednictwa pracy — Zlokalizowanych na terenie wojewddztwa zachod-
niopomorskiego — do realiow rynku pracy wojewddztwa zachodniopomorskie-
go, nie moze zosta¢ odrzucona, poniewaz nie ma ku temu podstaw.

Z powyzszych rozwazan wynika zatem, ze wszystkie hipotezy — gtéwna
i szczegbtowe — nie zostaty odrzucone. Jednak nie oznacza to, iz wnioski ptyna-
ce z zaistnialg sytuacji sa optymistyczne.

Otoz fakt, ze proces doboru personelu sredniego szczebla uwzgledniajacy
wykorzystanie koncepcji osobowosciowych (temperamentu) jest niedoskonaty
(oilew ogole jest), sprawia, iz dalej beda si¢ szerzy¢ takie patologiczne zjawi-
ska, jak nepotyzm i protekcja przy obsadzaniu stanowisk pracy sredniego
szczebla.
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Wynika to migdzy innymi z tego, ze aspekt psychologiczny wykorzysty-
wany w procesie doboru personelu sredniego szczebla sprowadza si¢ zazwycza)
(o ile w ogdle si¢ sprowadza) do ogdlng oceny pojedynczych cech asobowo-
sciowych, co sprawia, ze wyniki tej oceny nie sa wiazace dla pracodawcy zleca-
jacego taka oceng. Innymi stowy jg interpretacja ma wymiar subiektywny,
a tym samym moze stanowi¢ zastong dla niepozadanych zjawisk wystgpujacych
w procesie doboru personelu sredniego szczebla

Nie oznacza to, ze liczebnos¢ poszczegolnych koszykéw oddajaca redlia
rynku pracy, pozwala na catkowite zbagatelizowanie sensu wykorzystywania
koncepcji  osobowosciowych (temperamentu) w procesie doboru personelu
sredniego szczebla. Otz w przedsighiorstwach, korzystajacych z ustug agencji
koszyka nr 4, mozna zaobserwowac pozytywne skutki wykorzystania aspektu
psychologicznego (koncepcji temperamentu) w procesie doboru wspomnianego
personelu, ktére przejawiagja si¢ w schemacie: typ temperamentu — zawod wy-
konywany na stanowisku sredniego szczebla. Schemacie, ktory stworzony jest
w oparciu o dobre wyniki pracy uzyskiwane przez pracownikow o okreslonych
typach temperamentu na danych stanowiskach pracy sredniego szczebla, a co za
tym idzie dobre rdacje pomigdzy pracodawca atymi pracownikami.

Kolgna kwestia dotyczy panstwowych agencji doradztwa personalnego
i posrednictwa pracy, czyli urzedéw pracy. Niepokojacy jest fakt, ze jednostki
te, ktére powinny by¢ przyktadem i wzorem na rynku pracy, jezeli chodzi
0 wykorzystanie koncepcji osobowosciowych (temperamentu) w procesie dobo-
ru personelu sredniego szczebla, sa dalekie od profesjonalnego §wiadczenia
ustug w tym zakresie. Malo tego, powyzszy niepokdj poteguje to, ze urzedy
pracy obstuguja znaczna czg$¢ populacji przedsigbiorstw zlokalizowanych na
terenie wojewddztwa zachodniopomorskiego, co tym bardziej powinno sktoni¢
odpowiednie osoby do podjecia stosownych dziatan legislacyjnych w sferze
organizacji pracy i edukacji, celem ktorych bytoby podniesienie jakosci ustug
swiadczonych przez urzedy pracy.

Niewatpliwie za przedstawiony w ninigiszym opracowaniu stan rzeczy
odpowiada gtownie proces ksztatcenia (od ktérego przeciez wszystko si¢
zaczyna) sprawigjacy, ze pracownicy kadr zarébwno w agencjach, jak
i w przedsi¢biorstwach zyja w niewiedzy, dotyczacg pozytywnych wynikéw
wykorzystania koncepcji osobowosciowych (temperamentu) w procesie doboru
personelu sredniego szczebla. W takig sytuacji nie pozostaje nic innego, jak
wierzy¢, ze tres¢ kwestionariuszy, ktére zostaty do nich wystane, bedzie dia
nich impulsem do poszerzenia swej wiedzy o tenze obszar polityki kadrowe
(marketingu kadrowego), a co za tym idzie, do zapoczatkowania stosowania j€
w praktyce.
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Jedyna okolicznoscia pozwalajaca na ztagodzenie stow krytyki wobec
przedstawionych faktow, ktore odnosza si¢ do badang rzeczywistosci, sa za-
warte w ustawie z dnia 26 czerwca 1974 r. — kodeksie pracy przepisy (art.
22", Wynika z nich, ze przedsiebiorstwa nie moga stosowac testow psycholo-
gicznych wobec (potencjalnych) pracownikéw, chyba ze zezwalaja na to odreb-
ne przepisy (np. branzowe), ktére w tym wypadku sa nadrzedne w stosunku do
przepisbw kodeksu pracy. Tym samym zostaje wyjasnione, dlaczego stopien
wykorzystania koncepcji osobowaosciowych (temperamentu) w procesie doboru
personelu sredniego szczebla — w przedsigbiorstwach produkcyjno-ustugowych
zlokalizowanych na terenie wojewddztwa zachodniopomorskiego — jest tak
niewielki.

Niemnigl wydaje Sig, ze to wyjasnienie jest tylko pozorne, poniewaz prze-
pisy kodeksu pracy nie precyzuja o jakie testy psychologiczne (i wynikajace
z takich pomiaréw dane) chodzi. Traktuja one tylko o pewnegj grupie danych
osobowych, ktére pracodawca moze zada¢ od pracownika, mimo ze ilos¢ roz-
nych testow psychologicznych (a wobec tego mozliwych do uzyskania danych)
jest dos¢ duza. Zatem precyzyjne stwierdzenie, jakie testy psychologiczne moz-
na stosowa¢ — a jakie nie, w kilku zawartych w kodeksie pracy formutkach
prawnych jest niemozliwe. Tym bardziej, ze test testowi nie jest rowny. Innymi
stowy sa testy wysoce specjalistyczne rzeczywiscie stuzace do pomiaru obsza-
row psychiki, ktore moga by¢ odpowiedzialne za r6znego rodzaju dewiacyjne
zachowania i wynikajace z nich schorzenia umystowe. Takie testy sa wykorzy-
stywane w przedsi¢biorstwach, w ktérych pracownicy maja stycznos¢ z bronia,
aich praca wymaga duzej odpornosci na stres — np. pracaw policji®%; i zapewne
zawarty w kodeksie pracy zakaz wykorzystywania testow psychologicznych
przez przedsigbiorstwa wobec (potencjalnych) pracownikéw tyczy si¢ wiasnie
takich testow.

Z kolel inaczej rzecz si¢ ma z testami stuzacymi do pomiaru np. tempera-
mentu, na bazie ktdérego trudno jednoznacznie stwierdzi¢, czy ktos jest podatny

% Nie zastosowanie si¢ do art. 22" jest naruszeniem przepisow ustawy z dnia 29 sierp-
nia 1997 r. o ochronie danych osobowych, ktére stanowia uzupetnienie dla norm kodek-
Su pracy.

2 70b. B. Basinska, Zastosowanie psychol ogicznych metod doboru do siuzby w polidji,
A. Fiatkowska, Badania wariograficzne w systemie pozyskiwania kadr oraz K. Jedrze-
jak, Wybrane aspekty naboru i szkolenia funkcjonariuszy Suzby Wiezienngj, [w:] Roz-
w0 potencja/u spolecznego organizacji. Systemy pozyskiwania, szkolenia i roznoju
kadr w Srazy Graniczng i innych instytucjach, pod. red. K. Dobrzanskiego, E. Solar-
czyk-Ambrozik, Centralny Osrodek Szkolenia Strazy Granicznegj w Koszalinie — Wy-
dziat Studiéw Edukacyjnych UAM w Poznaniu, Koszalin — Poznan 2006, s. 135 — 144,
163 -172,173-182.
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na zachowania dewiacyjne — przeciez to, ze jednostka ma usposobienie chole-
ryczne, nie musi oznacza¢ wystapienia u nig zatamania nerwowego, ktére
z kolel moze by¢ przyczyna niebezpiecznych zachowan.

Potwierdzeniem takiego toku rozumowania sa dane uzyskane od jednostek
poddanych pomiarowi. Otéz w urzedach pracy dokonuje si¢ pomiaréw cech
osobowosciowych na bazie typologii osobowosci wg J. L. Hollanda, ktéra nie
jest zbyt skomplikowana. Ponadto w zadnej z agencji, w ktorych nie wykorzy-
stuje si¢ aspektu psychologicznego w procesie doboru personelu sredniego
szczebla, nie stwierdzono, ze jest to zabronione prawnie. Nie stwierdzono tego
nawet w urzedach pracy®.

Wynika to z ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia
i instytucjach rynku pracy, ktore przepisy (art.18) zezwalaja wszystkim
agencja zatrudnienia na przeprowadzanie testow psychologicznych z zastoso-
waniem odpowiednich narzedzi i metod psychologicznych, a tym samym na
udzielanie pracodawcom pomocy w doborze kandydatéw do pracy na stanowi-
ska wymagajace szczegblnych predyspozycji psychofizycznych. Zatem to czego
nie wolno robi¢ przedsigbiorstwom, moga czynié¢ wspomniane agencje™. Wo-
bec tego mozna stwierdzi¢, ze przepisy prawne dotyczace kwestii ninigjszego
badania sa okolicznoscia tagodzaca, ale nie az tak duza, jak mogtoby si¢ wyda-
wac, gdyz nie porzadkuja do konca tego obszaru i wymagaja stosownych korekt
legislacyjnych.

Konczac, nalezy si¢ odnies¢ do wartosci informacji uzyskanych w toku
przeprowadzonego badania. Patrzac przez pryzmat nauki, wartos¢ informaci
jest natyle wysoka, ze pozwolita na udowodnienie (zgodnie z zasadami nomo-
tetyzmu) zawartych w hipotezach zaleznosci i stworzenie na ich podstawie
okreslonych wzoréw; a tym samym pokazanie okreslonych trendéw w wyko-
rzystaniu koncepcji osobowaosciowych (temperamentu) w procesie doboru per-
sonelu sredniego szczebla

Ponadto wyniki te pokazuja korzysci, jakie ptyna z takiego stanu rzeczy;
atym samym wyznaczaja pozadane kierunki rozwoju procesu doboru personelu
sredniego szczebla, ktorymi powinny podaza¢ przedsigbiorstwa zlokalizowane

% Mogtoby to dowodzi¢ niewiedzy w zakresie prawa — co jest mato prawdopodobne,
szczegolnie jezeli chodzi o urzedy pracy. Zgota odmiennie wyglada sprawa przedsie-
biorstw, ktére odmawiajac udziatlu w pomiarze dotyczacym ninigjszej problematyki nie
zastanialy si¢ przepisami prawnymi, co moze faktycznie swiadczy¢ o ich nieznajomosci
lub o istnieniu przepisow branzowych — zezwalajacych formalnie na stosowanie testéw
psychologicznych.

# Fakt ten sprawia, ze wyniki ninigjszego badania mozna traktowaé z duza doza ufno-
$ci, szczegdlnie ze wzgledu na dobdr préby i wiarygodnosé pomiaru.
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na terenie wojewodztwa zachodniopomorskiego oraz obstugujace je agencje
doradztwa personalnego i posrednictwa pracy tegoz wojewodztwa.
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THE PERSONALITY CONCEPTSAND ITS
APPLICATION OF A PROCESSOF EMPLOYES
RECRUTMENT

This article presents psychological aswell as organizational and managerial issues.
The specified personality (temperament) concepts were interpreted with regard to the
recruitment process of employees. An attempt was made to substantiate the thesis ac-
cording to which certain personality (temperament) and characterological qualities have
a significant influence on the proper selection of staff for specific positionsin a compa-
ny.
Key words: recruitment process, personaity, evaluation criteria, temperament, C.G.
Jung’ stypol ogy, Hippocrates-Galen typol ogy, |1.P. Pavlov’s typol ogy.



