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Psychologiczne problemy, kryteria i procedury
w podejmowaniu decyzji kadrowych

Czestaw S. Nosal *
Politechnika Wroctawska, Inatytut Organizacji i Zarzgdzania, Zektad Psychologii Zarzadzanis

PSYCHOLOGICAL PROBLEMS, CRITERIA AND PROCEDURKES OF DECISION MAKING
IN PERSONNEL MANAGEMENT

The article presents five basic problems concerning paychological and
organizational factors important in personnel selection and management: the
composition of the expert group and its place in organizational siructure, the role
of eooperation among psychologists, lawyers and organization designers, the
structure of coniracts defined as an individual task for managers, the peychological
(thearetical) and empirical basis for selection criteria, the structure of procedure
for decision-making as the mental model for disgnostic thinking, After
preseniation of the mentioned problems, several solutions are proposed in the
context of theories of personality, psychometrics, and the rules of decision-making,

WPROWADZENIE

Podejmowanie decyzji kadrowych dotyczgeych za—
trudniania ludzi na réznych stanowiskach pracy
jest jednym z klasycznych probleméw psychologii.
Pierwsze wudane zastosowania wiedzy psy-
chologiczne] dotyczyly tego wlagnie obszaru. Za-
stosowania te byly, co warto podkresli¢, znacznie
wezesniejsze niz upowszechnienie sip testéw i
kwestionariuszy do pomiaru réznych . zdelnosci,
zainteresowar i cech osobowosci. Nacisk potrzeb
rozwijajgcego si¢ przemysiu, szkolnictwa i ad-
ministracji spowodowal zainteresowanie si¢ psy-
chologéw nowymi zagadnieniami praktycznymi,

koniecznosé poszukiwania coraz trafhiejszych -

rozwigzan teoretycznych i metod diagnozy. Nie
zawsze w pelni zdajemy scbie sprawe z tego, ze te
pierwsze zastosowania psyehologii mialy poczat-
kowo skrajnie indukeyjny i ateoretycany cha-
rakter. Byé moze wiagnie pilne i masowe potrzeby
praktyki spolecznej spowodowaly silniejszg kon—
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centracje ma realiach zycia. Dobrego przykladu
dostarcza w tym wagledzie znana historia po-
miaru inteligencji — diagnoza réznych zdolnosci
szczegblowych i ogéinych z reguly znacanie wy-—
przedzala teorig. Innego przykladu dostarezajy
préby okreélania psychologicznych wymagas do~
tyczaeyeh réiznych stanowisk pracy i zawodéw.
Dominowala naturalistyczna obserwacja lub a-
naliza czynnodei roboezych, na podstawie ktérej
ckre§lano wymagania diagnostyeznae, préby spra—
wnosciowe, ecechy os6b itp,

We wspélezeane) psychologii doboru zawodo~
wego spotykamy sig z do$é skomplikowang sy-
tuacig. Nadal istnigje nacisk probleméw prak-
tycznych, ktére s3 rozwiazywane w réiny sposéb.
Nie brak -— niestety — rozwigzad pozornych i
malo rzetelnych lub dzialad graniczgcych z szar—
lataneria. Menedzerom odpowiedzialnym za po-
lityke kadrowg warto u$wiadomié reguly meto-
dologicznie poprawnego postepowania, aby mogli
poznaé aktualny stan wiedzy. Taki jest gléwny
zamysl tego artykulu. Jednakie menedizerowie
prowadzqcy polityke personalng przedsighiorstwa
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nie s wylgcznymi adresatami artykulu. Tekst
ten jest skierowany réwniez do psychologéw,
prawnikéw i os6b projektujgcych struktury or-
ganizacyjne. Nowoczesne rozwigzania w zakresie
doboru kadr wymagajg bowiem §cislej wspélpracy
specjalistéw z kilku dziedzin, Rezultaty tej wepél-
pracy beda owocne tylko wtedy, gdy powstanie
wspdlna plaszezyzna porozumiewania sie w po-
staci okredlenia podstawowych problemdw i pro—
cedur postgpowania. Z drugiej jednak strony
reprezentanci réznych dziedzin wiedzy naukowej
i znawey postgpowania (procedur) muszg pa-
migtaé, ze dob6ér i ocenianie ludzi jest jedng z
pierwotnych i naturalnych zdolnosei ,wdruko-
wanych” w mézg czlowieka. Nie jestesmy tq
zdolno$cig obdarzeni w jednakowym stopniu, Z
tego wzgledu w Zyciu codziennym i w pracy
zawodowej musimy korzystaé z réznych dodat-
kowych ,metod” i aranzacgji, aby uzyskiwaé w
miarp trafng wiedze o czlowieku, ktérego spoty-
kamy na swojej dciezce Zycia. Jedng z istotnych
przyczyn takiego, do&¢ naturalnego, postepowania
w ocenianin ludzi jest przeswiadezenie, ze ob-
serwowane zachowanie (werbalne i niewerbalne)
stanowi swoistq mieszanine prawdy, nieinten—
¢jonalnego zafalszowania i gwiadomie nakla-
danych masek, skrywajgeych prawdziwe ,ja”
Uzyskania ,prawdy” o czlowicku nie jest wiec
tatwym przedsiewzieciem nawet wtedy, gdy nikt

jej nie ukrywa. Prawdopodobnie dzieje si¢ tak
" réwniez dlatego, fe spontaniczne nakiadanie
masek, opisane w teorii C.G. Junga (por. Jacobi,
1993; Jung, 1992), jest jednym =z pierwotnych,
peychobiclogieznych odruchéw cbrony ,Ja" przed
Swiatem zewnetrznym.

GLOWNE PROBLEMY I PYTANIA
DOTYCZACE DECYZJI KADROWYCH

Zasadniczym celem tego artykuln jest okreslenie
podstawowych probleméw detyczgeych podejmo-
wania decyzji kadrowych i préba odpowiedzi na
kilka zwigzanych z nimi pytadf na temat teorii i
praktycznych zasad postgpowania. Rozszerzam w
nim analizg przedstawiong szkicowo w referacie
(por. Nosal, 1995), )

Kto podejmuje decyzje dotyczace doboru kadr?
Na podstawie jakich kryteriéw decyzje te sq po-
dejmowane? Z czego wynikaja kryteria doboru,
jakie jest ich uzasadnienie w teoriach psycholo~
gicenych? Jaki jest poziom trafnosci aktualnych
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diagnoz i przewidywari-prognoz skutecznosdci za—
wodowej? W ramach jakiej procedury i regul
diagnostyczno-decyzyjoych rozwigzywane sg
problemy dotyczace zatrudniania nowych pra-
cownikéw na kluczowych stanowiskach? Czy
przedsighbiorstwo opiera sie ma jasno okreslonej,
perspektywicznej polityce kadrowej?

Kazde z wymienionych pytan rodzi kilka pro-
bleméw i mozliwych rozwigzari. Dla pytania
pierwszego najistotniejszy jest problem organi-
zacyjny dotyczqcey tego, z jakich specjalistéw skla-
da sig zespél decydujacy o doborze kadr i czy
dziala on w ramach danego przedsiehiorstwa
(firmy) czy teZ poza nig (np. w agencjach doradz—
twa personalnego). Istnieje wiele mozliwych roz—
wigzari problemu organizacyjnego, prowadzacych
do réznych konsekwencji. Na przyklad skorzy-
stanie z uslug agencji, a wigc zatrudnienie ,go-
towego” kandydata, nie eliminuje wielu aspektéw
ryzyka kadrowego. Jedli bowiem wislu ,agenttw”
twierdzi, ze w swoich decyzjach postuguje =sie
wdiagnostycznym nosem”, to podobny teze glosié
moke kazdy, odpowiednio przygotowany specja-—
lista do spraw personalnych, zatrudniony w
przedsigbiorstwie.

Z drugim i trzecim pytaniem dotyczgcym trefei
kryteriéw wigze sig¢ problem teoretycznych pod-
staw, na ktérych opiera sig proces doboru kadr.
Oczekujemy, ze proces ten ma swaje uzasadnienie
w teoriach kariery zawodowej i wiedzy psycho-
logicznej nt. skutecznego zachowania sie lndzi w
organizacjach (por. Barka, 1995). Innymi slowy
oczekujemy, ze specjalifei do spraw kadrowych
potrafig przedstawié rzetelne wyniki empiryezne i
analizy statystyczne (np. analizy wielozmienno—
we) Swiadezgee o trafnodel przyjetych kryteriow
diagnozy i doboru kadr. Bez tskich rzetelnych i
trafnych wynikdw, postepowanie doradeéw uznaé
trzeba za catkowicie arbitralne i nieetycmne, o-
cieramy sigp bowiem o przyslowiowe wrézenie z
fusdw, :

Z pytaniem o teoretyczne podstawy écisle wiaze
sip tez kwestia trafnodei i rzetelnoéei diagnoz oraz
prognoz. Scisle biorac, diagnoza jest juz nieaktu—
alna w momencie jej postawienia. Z reguly trak-
tujemy diagnoze jako umyslows baze — swoisty
trampoline dla prognozy. W tym kontekécie na-
tychmiast wylania sie problem horyzontu czasu
ograniczajgcego trafno$é prognozy. Prognoza jest
trafna i rzetelna (jednoczednie) tylko w 4eisle o
kreslonym przedziasle czasu, Nie ma wiecznie
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trafnych diagnoz i prognoz. Zaréwno bowiem
systematyczne i losowe bledy pomiarowe (np. bigd
standardowy testu), dynamika rozwoju osobo—
wodci jak i trudne do okreflenia wplywy ze-
wnetrzne, ograniczajg trafno$é progmozy.. 2
wywodu tego wynika, Ze rzetelne i etycznie od-
powiedzialne wnioskowanie w ramach schematu
diagnoza — prognoza musi zawieraé informacje ¢
bledach i czasowym ograniczeniu prognozy. Na
marginesie tych rozwazan dodaé trzeba jedno
waine uzupeinienie dotyczgce formalnych (sta-
tystycznych) modeli wyznaczajgcych podstawe
przewidywania. W dotychczasowej praktyce dia-
gnostyczne; dominujg modele liniowe. W ramach
takiego modelu bezkrytyczny diagnosta rzadko
rozwaza ograniczenie trafnodci prognozy. Model
liniowy sprzyja my$leniu atemporalnemu — czas,
rozwdj i mozliwo$é kompensacji 8§ poza modelem.,
Przyszly rozw6) nieliniowych modeli stosowanych
w diagnozie/prognozie psychologicznej (np. modeli
opartych na teorii tzw chaosu deterministyczne—
go) w zasadniczy sposéb wplyngé moze na sen—
sownoéé i dopuszezalnoéé prognez ze wegledu na
ich ograniczenie w czasie. Niektérzy badacze
sgdza nawet, ze wykorzystanie modeli opartych
na teorii chacsu spowoduje zasadniczg rewolucje
w peychologii (por. Barton, 1994; De Angelis,
1993). To, co wiemy o istotnym ograniczeniu
prognoz meteorologicznych (por. Stewart, 1994),
moze sip ockazaé sluszne réwniez w odnissieniu do
prognoz psychologicznych i medyecznych.

Pigte spoéréd poprzednic postawionych pytan

dotyczy pedejmowania decyzji w waskim senbie.

Dotyczy wiec ono bezposrednio czynnofci poz—
nawezych zachodzaeych w umyéle diagnosty, spe-
cjalisty do spraw kadrowych lub paychologa. Jest
to pytanie o procedurg i reguly decyzyjne, na
podstawie ktorych zintegrowane zostajg infor-
macje diagnostyczne, uzyskiwane w toku dia-
gnozy kandydatéw dostgpnych na rynku pracy.
Nawet diagnozy oparte na bardzo szczegbtowych i
rzetelnych informacjach nie gwarantuja trafnych
decyzji kadrowych. Wartesé rzetelnych informacji
moze zostaé zmarnotrawiona, gdy zastosuje sig
nieodpewiednie, czasem nawet bardzo naiwne,
reguly decyzyjne. Wielu doradcéw kadrowych nie
zdaje sobie w pelni sprawy z istnienia i znaczenia
regul diagnostyczno—decyzyjnych, jako nadrzed-
nych zasad integrowania danych szczegétowych.
Dominujg diagnozy i doradztwo na doéé naiwnym
poziomie, nie wsparte statystyczna analiza wielo—

zmiennowg. Nie dostirzega sie, ze nawet bardzo
precyzyjne oceny nie implikujq diagnozy i decyzji,
z natury swojej bowiem sg to sgdy globalne
(konfiguracyjne). Niewgtpliwie tworzymy je na
podstawie szezegélowych pomiaréw i ocen (choé
nie tylko), lecz diagnozy nie sg tozsame z tymi
informacjami. Kazda diagnoza jest bowiem in-
formacjg uporzgdkowang przez wybrany model
obliczeniowy (integrujgcy) w kontekscie przyjetej
teorii i metod diagnostycznych.

Podejmujge problem regul diagnostyezno-de-~
cyzyjnych jako podstawy integrowania informacji,
odniesé sig tez trzeba do diagnez opartych na
intuicji. Jest niewgtpliwym faktem, ze diagnozy
tego typu istniejg zaréwno w sferze spostrzegania
ludzi jak tez w diagnostyce medycznej (kli-
nicznej). Problem intuicji przedstawiam szerzej w
innej pracy (por. Nosal, 1992). Korzystanie z in~
tuicji musi byé poddane takiej samej, a moze
nawet osirzejszej weryfikacji, niz kaidy inny
rodzaj diagnozy. Na przyklad lekarz nie mo3ze
poprzestaé na intuicyjnym rozpoznaniu choroby.
Intuicja stanowi tylko punkt wyjécia do dalszych
— analityeznych faz postgpowania medycznego
(por. Nosal, 1981). W diagnozie psychologicznej
mamy do eczynienia z analogiezng sytuacjg. Nie
mozna z niefrascbliwg nonszalancjg twierdzié, 2e
intuicja zwalnia diagnostp z wymogn solidnej
weryfikacji swoich sgdéw diagnestyeznych, Co
wigeej, korzystanie z intuicji powinno i$6 w parze
z wyzszymi wymaganiami etycznymi i wigkszg
czujnoscig poznawczg, poniewasz pospiesznie two-
rzone sady intuicyine mogs byé czgstym frédlem
bledéw. Ponadto diagnoza intuicyjna w wielu
sytuagiach wymaga odpowiedniego zakomuniko—
wania innym osobom,

Z kazdego z przedstawionych probleméw i py-
tad wynika wiale réznych kierunkéw poszuki-
wania rozwigzad. Konieczne jest jednak zredu-
kowanie tej réznorodnoéei 1 caloéciowe spojrzenie
na podejmowanie decyzji kadrowych. Rozwig-
zania fragmentaryczne cheigZzone sg zhyt wysokq
ceng blpdéw w decyzjach kadrowych i szerzej
rozumianym ryzykiem. Po usunigciu osoby, ktéra
sig nie sprawdzila, nie jesteémy w stanie ocenié
wielu szans bezpowrotnie utraconyech przez or—
ganizacje (przedsiebiorstwo). Zazwyczaj koncen-
trujemy sig tylko na widocznych i wymiernych
stratach lub opéinieniach spowodowanych przez
niewydarzonego pracownika, To, jak oceniamy
porazki i niepowodzenia w kategeriach przyczyn
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kadrowych (personalnych) jest dosé czesto Zré-—
diem nastepnych bledéw. Powstaje swoiste biedne
kolo, ktére przerwaé moze tylko przemyslana
polityka kadrowa i wynikajgca z niej strategia
persenaina,

PROBLEMY ORGANIZACYJNE
W PROCESIE DOBORU EADR —
KONIECZNOSC WSPOEPRACY
KILKU DZIEDZIN

Podejmowanie decyzji kadrowych korzystnie be~
dzie przedstawié jako zbiér probleméw rozwig—
zywanych przez specjalistéw z kilku dziedzin. Z
reguly sa to problemy wymagajace wspélpracy
analitykéw struktur organizacyjnych z psycho-
logami i prawnikami, W idealnym wariancie, roz—
wigzywaniem problemu doboru kadr powinien sip
zajmowac zespél reprezentujacy przynajmniej te
trzy dziedziny wiedzy.

Kazda z tych oséb ma inng role do spelnienia w
procesie nzyskiwania informacji, podejmowania
decyzji i ckreslania formalnych zasad dzialanin.
Analityk struktur organizacyjnych okrefla zbiér
zadart menedzerskich, zakresow kompetenefi i od-
powiedzialnosei zwigzanych z okreflonym sta-
nowiskiem pracy. Innymi slowy, analityk struk-
tur organizacyinych odpowiada na pytanie ezy
dane stanowisko jest koniecmme i jak zdefiniowana
Jest jego moc organizacyjna ceyli stopies swobody
dzialania, zakres kompetendji 1 odpowiedzialnodei
w ramach istniejacej struktury organizacyjnej i w
relacji do ,poziemych” oraz ,pionowych” zakfeséw
kompetencji i odpowiedzialnogei u innych oséh,
Zbyt dluge trwajgca epoka zatrudniania za
wszelky cene nie odeszia bezpowrotnie, Jeszeze
dzisiaj w wielu organizacjach spotykamy sig =z
naruszaniem zasady kompetencjii i sztucznym
fabrykowaniem stanowisk pracy. Ignoruje asig
wyksztalcenie i nabyte dod¢wiadezenie zawodows.
Solidne analizy zakreséw kompetencji i odpe-
wiedzialnodci nie sa jeszeze zbyt czesto stosowa-
nym przedsiewzieciem,

Sformulowanie zakresu i rodzaju wymagan ro-
dzi szereg probleméw wynikajacych z modelu
struktury organizecyjnej, na ktérym — formalnie
biorgec — opiera sig¢ przedsighiorstwo. Formalna
struktura z reguly nie oddaje adekwatnie tych
wymagan, ktére dotycza danego stanowiska me-
nedzerskiego. Analityk struktur nie moge wige
opieraé sie tylko na formalnych zadaniach, wy-
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maganiach i zakresach rél, lecz powinien réwniez
okresli¢ strefg potencialnych konfliktéw, obszardw
ryzyka, niepewnosei i niejasnosci oczekujgeych
menedzera na danym stanowisku pracy. Jeden z
czgstszych bledéw popelnianych przez analitykéw
lub osoby zglaszajace oferte pracy dla menedze—
réw, polega na zbyt waskim zdefiniowaniu wy-—
magari. Stanowisko definiuje si¢ wtedy wylgeznie
pod katem wymagari wynikajacych z formalnego
»Szkieletu” stroktury przedsiebiorstwa. W rze—
czywisto§ci na menedzera oczekujg zadania zu-
pelnie innej natury. Do zadai podstawowych
dochodzg zadania wynikajgce z organizacji przed-
sigbiorstwa traktowanej funkcjonalnie, a nie tylko
sugerowanej przez schemat sztueznego, sztabo-
wo-liniowego rozbicia kempetencji. W warunkach
wspblczesnej — funkejonalnie charakteryzowanej
organizacji nie jest wipc bez znaczenia to, jakie
zadania obejmuje kontrakt menedzerski i w Jozy-
ku jakich zakreséw kompetencji oraz odpowie-
dzialnodci jest on sformulowany. Oczywiste jest,
Ze na coraz wyiszych poziomach zarzgdzania -
wymagania stawiane menedzerom przesuwajs gig
w strong zdolnosci mydlenia ogélnego, trafnosei
kompletowania sztabu wspélpracownikéw, u-—
migjetnodei oceny ryzyka i kompetencji decyzyj-
no-strategicznych. Zwiefle méwiac, od mene-
dieréw najwyzszego szczebla sczekujemy waloréw
umystowosei charakterystycznych jednoczednie
dla ,analityka systeméw”, calosciowo myslacego
»Biratega” i ,psychologa” trafnie dobierajgcego
wepélpracownikéw. Taki jest ideal, z ktérym dosé
tzgsto rozmija sip rzeczywistosé,

Powstaje jednak bardze interesujgce pytanis,
czy wymienione cechy idealu s5 w ogdle motliwe
do pogodzenian w ramach tej samej struktury
umystz i osocbowodci. Pytanie to dotyczy istoty
przywidztwa w jego Scistym, psychologicanym
sensie. W innej pracy przedstawilem argumen-—
tacje tezy, 2e istotg te objasnia zdolno$é mene—
dzera do spostrzegania $wiata przez pryzmat
kategorii ,gry” (por. Nosal, 1993), W nawiazaniu
do tego przedstawiono réwnief opis kierowania,
Jako gry intelektualnej (por. Nosal, Piskorz,
1995). Swigtnicki (1993, 1994) wykazal, ze swo—
iScie rozumiana zdolnodé do gry jest pewnym
funkcjonalnym aspektem osobowosei, uwarun-
kowanym przez okreSlong konfiguracje jej pod-
stawowych wymiaréw. Warto réwniez podkreslic,
e swoista dyspozycja do gry interpretowana jako
nadrzgdny syndrom, pozostaje w doéé Scistym
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zwigzku z tymi nowszymi poszukiwaniami teo-
retycznymi, w ramach ktérych interpretuje sig
strukture osocbowosc jako funkejonalny ,organ”
determinujgcy spéjne i skuteczne dziatanie (por.
nowe ujecia struktury osobowosci i psycholo—
gicznych determinant skutecznosci [w:] Ross,
Nisbett 1991; Obuchowski, 1985 ).

Empiryczne badania dotyczace polskich me—
nedzeréw w duzym stopniu potwierdzajg ten kie-
runek wyjasniania istoty skutecznego przywédz—
twa. Z badani przeprowadzonych przez Witkow-
skiego (1995, s,195) wynika, ze skutecznego me-
nedzera wyréznia nastgpujgey syndrom: znaczny
potencjal intelektualny, dominacja, meskoéé,
zdolnodé realizowania celéw wlasnych i celéw
organizacji bez przesadnego liczenia sie z opinia
otoczenia oraz umiejetno$é skutecznego manipu—
lowania opinig otoczenia, Te powigzane ze soba
cechy wyrasnie okreslajs ,syndrom gracza” o
wysokim stopniu zdecydowania i elastycznoéci —
umiejetnie kreujgcego reguly gry i strategie, aby
skutecznie realizowaé réznorodne cele.

Z natury rzeczy wazna rola w procesie podej—
mowania decyzji kadrowych przypada psycho-
logom. Dla oséb reprezentujgcych te dziedzine
wiedzy istotne sy problemy dotyczace kryteridw
doboru i procedur integrowania danych diagno—
stycznych w postaé koricowej (globalnej) decyzii o
przydatnodei kandydata do pracy na okreflonym
stanowisku. W ogdlnym sensie psycholog, dcidle
wspélpracujac z analitykiem struktur organiza-
eyjnych, formutuje skonkretyzowane wymagania i
kryteria doboru kandydatéw, W dalszej czesci ar-
tykulu rola psychologa bgdzie przedstawiona
dokladniej. Na obeenym etapie analizy podkredlié
jednak trzeba, ze zakiadamy odpowiednie meto—
dologiczne przygotowanie paychologa, tj. dobrg
znpjomosé teorii, narzedzi diagnostycanych, stan—
dardéw psychometrycznych i procedur staty—
stycznych umozliwiajgeych integrowanie danych
pomiarowych. Zakladamy wipe dostatecznie wy-
soky §wiadomodé metodologiczng psychologa, ko—
nieczng nie tylko z oczywistych wzgledéw dia-
gnostycznych, ale stanowigeg swoistg barierg dla
nierealistycznych oczekiwan innych specjalistéw,
zleceniodaweéw, grup nacisku itp,

Odrebny problem stanowi komunikowanie sig
psycheologa ze specjalistami z innych dziedzin, a
przede wszystkim z analitykami struktur orga-
nizacyjnych i prawnikami. Psycholog powinien w
porozumieniu z tymi specjalistami jasne okresli¢,

ktére sposréd kryteriéw doboru sa realne pod
wzgledem mozliwosei szezegblowego pomiaru,
uzasadnionego w teorii psychologicznej. Paycho—
log powinien réwniez okrelié, ktére wymagania
nie dadzg sip przeksztalcié w sensowne (mie-
rzalne) kryteria. Rzetelnosé i etyka zawodowa
wymaga od psychologéw opierania sig tylke na
kryteriach, dla ktérych istnieje odpowiednie
wsparcie teoretyczne i empiryczne, tj. informacja
o trafnosci i rzetelnodei diagnoz (por. Standardy,
1985). Przewrotnie méwige, psychologowie nie
powinni zahieraé chleba wrézbitom i astrologom.

W dotychczasowym opisie proecesu doboru kadr,
akcentowano konieczno$é Scislej wspélpracy a-
nalityka struktur organizacyjnych z psycholo-
giem. Pierwszy z nich okredla wymagania sta-
wiane pracownikom (np. menedzerom) w jezyku
zadan i rél organizacyjnych, drugi przeklada je na
kryteria oceny psychologicznej, testy i procedury
diagnostyczne. Rezultaty wspélpracy obu specja—
listéw umozliwiajg nastepny etap postepowania,
tj. oceng kandydatéw i wybér tych spesréd nich,
ktérzy spelniaja ckreslone wymagania. Po tym
etapie powsta)e koniecznosé sformulowania tredei
kontraktn menedzerskiego — na areng wchodzi
prawnik, :

Istota Rontrokiu menedierskiego, jeSli nie ma
on byé tylko schematyczng umows o prace, polega
na wykorzystaniu rezultatéw analizy stanu or-
ganizacji (firmy) w celu sformulowania zadad i
kierunkéw myélenia strategicznego menedzera,
Zwietle méwige, iatote tego typu kontraktu sta-
nowi umowa o zakres twdrezej pracy menedzera.
Niezbywalnymi aspektami takiej pracy sa sa-
modzielnodé podeimowania decyzji 1 dzialania w
strefie dopuszezalnege ryzyka (por. Nosal, 1953;
Penc, 1995). Wazystkie te sspekty muszg byé ja—
sno okreglone w kontrakcie, zaréwne w celu za—
bezpieczenia intereséw organizacji, jako calodei,
jok tez dla dobra samego menediera. Niestety,
przebieg procestw sadowych o powazne nad-
uzycia lub zamedbania gospodareze wyrainie
pokazuje, ze w kryteriach oceny dzalalnosci
menedzeréw panuje calkowita dowolnoesé. Nega—
tywne skutki ich dzislania widoczne a4, jak na
talerzn, lecz przewdéd sadowy pokazuje tylko
rozmyte zakresy odpowiedzialnogei. Dobrej ilu-
stracji dostarcza w tym wzgledzie szezegélnie
niepckojaca beztroska w udzielaniu kredytéw
przez wiele hankéw. W jaki sposéb sformulowano
kontrakty menedzerskie kadr, ktére zarzgdzajg
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tymi bankami? Jakie procedury ochrony przed
nadmiernym ryzykiem lezg u podstaw udzielania
kredytéw? Czy istnieje jakikolwiek zwigzek
miedzy kontraktami menedzerskimi a sytuacjg
finansows upadajgceych bankéw?

Postawione pytania dobrze, jak sadze, udwia—
damiajg, ze kontrakt menedzerski w dowolnej
dziedzinie gospodarczej nie moze byé tylko for-
maing umowsg o prace, opatrzong etykietkg sta-
nowiska, Przedmiotem kontraktu sq zadania me-
nedzerskie sformutowane wraz z warunkami ich
realizacji (w strategicznym sensie) i wraz z wa-
runkami odstgpienia od kontraktu, jesli ktéra—
kolwiek ze stron zasadnie uzna to za celowe
rozwigzanie. Wynika z tego jasno, Ze sformulo—
wanie meryioryemie trafnego kontraktu nie jest
rutynowym zadaniem prawniczym. Od prawnika
oczekuje sig, ze kontrakt nie tylko bedzie zgodny
z aktualnymi przepisami (np., kodeksem han-
dlowym, prawem pracy, statutem firmy). Prawnik
powinien ponadto, wspéipracujac z analitykiem
organizacji i psychologiem, okreélié¢ w kontrakcie
interesy organizacji i mozliwosé rozwigezania
kontraktu lub ingerencji- w dzialanie menedzera,
kiedy jeszcze nie jest zbyt pésno. Kontrakt me-
nedzorski powinien mie¢ jasny, lecz jednoczeSnie
zindywidualizowany charakter, respektujacy ak-
tualng sytuacie przedsigbiorstwa i jego pespek-
tywiczne cele. W przeciwnym przypadku kontrakt
staje sip bezwartodciowa fikejg, gdy nie preeyzuje
granic dopuszczalnego ryzyka i odpowiedzialno—
Scl. .

Podkreélane w tym artykule znaczenia wspél-
pracy specjalistéw z trzech réznych d=iedzin pro-
wadzi do wazkiqj konsekwencji organizacyjnej.
Wiate sig ona z pytamiem, gdzie powinien byé
zlokalizowany — w danym przedsiebicrstwie czy
poza nim — zespdl realizujacy calg procedure
podejmowania decyzji kadrowych? Pytanie to w
oczywisty sposcb laczy sig z istnieniem lub bra-
kiem wyrazistej strategii i polityki kadrowej,

Przedstawiona dotychezas linia argumentacji
przemawia na rzecz rozwigzywania problemu
doboru kadr w ramach tej organizacji, ktéra ich
poszukuje. Twierdze, ze jest to warunek bardzo
istotny w obsadzaniu stanowisk kierowniczych
$redniego i wysokiego szczebla zarzadzania. Jesli
proces doberu kadr, np. poprzez postepowanie
konkursowe, prowadzony jest w ramach orga—
nizacji eatrudniajgesj péfniej menedieréw, to
rosng szanse trafniejszego zestrojenia wymagari
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(zadari menedzerskich) wzgledem psychologicz—
nych mozliwo$ci kandydatéw. Kazde dodatkowe
ogniwo w procesie podejmowania decyzji ka-
droewych, znieksztalea relacje wymagania/mo—
zliwodci, realizujge swoje ,dodatkowe” interesy.
Korzystne jest rozwiazanie w formie postgpo-
wania konkursowego, w ramach ktérego eksperei
reprezentujacy rézne dziedziny wiedzy, Scisle
wspéldzialajg z przedstawicielami danej organi—
zacji (por. Listwan, 1993; Listwan et al., 1986).
Niezbyt korzystne jest, gdy kluczowg kadre
menedzerskg zdobywamy wylacznie przez ze-
wnetrzne dzialanie tzw. lowedw giéow”. Nie tylko
nie ma wtedy zadnej pewnosc, ze otrzymamy
kandydatéw trafnie; dobranych do zadar stojg—
cych przed organizacjg (firmsg), lecz tracimy
ponadtc szanse krytycznej samoanalizy firmy.
Rzecz w tym, ze podejmowanie decyzji kadrowych
jest waznym testemn myslenia strategicznego dla
0s6b aktualnie kierujascych firmg. Interesy tzw.
lowcoéw gléw nie zawsze sg calkowicie zgodne 2
celami i zadaniami zarzgdu firmy. Mstody sto-—
sowane przez Jewcéw” budzg uzasadnione wat—
pliwosci (por. Chelpa, 1995 ). Trzeba dostrzegaé,
ze wielu tzw. fowcow” dziala w istocie bez ghow”,
reprezentujge calkowicie ateoretyezny i metedo—
logicznie bardzo nigki poziom postepowania dia—
gnostycmego. Uplynie jeszcze sporo czasu zanim
rynek  wyeliminuje halagliwyeh  naguniaczy”
kadr, ktérzy szturchajg kijami, gdzie popadnie.

KRYTERIA DOBORU KADR —
ZASTOSOWANIE DIAGNOSTYKI
PSYCHOLOGICZNEJ

Pytajac o miarodajne kryteria doboru kadr, ocze-
kujemy nie tylko Liaty tych kryteriéw, lecz przede
wagystkim strukturalnego unjgeia zaleinodci mig—
dzy kryteriami a waka#nikami powoedzenia (sku-
tecznoéel) na okredlonym stanowisku pracy. Naj—
pierw trzeba rozstrzygngé czy dane stanowisko
pracy rzeczywiscie wymaga odrehnych krytéridw,
poza oczywistym przygotowaniem zawodowym,
stazem pracy i rodzajem wyksztalcenia oraz do-
datkowymi umiejetnodciami (np. znajomosciz je-
zykéw obeych itp.). Te oczywiste kryteria mogg
byé z powodzeniem wykorzystane przez urzedy
zatrudnienia, poradnie zawodowe itp, Réwniez
tzw. gieldy kadrowe organizowane w szkolach
wyiazych majg w tym wzglpdzie pozytywng role
do spelnienia,dziatajac jako gieldy informacji.
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W doborze pracownikéw na wiele stanowisk
pracy wystarczajgce sg oczywiste kryteria. Za-
uwazmy réwniez, ze z reguly kryteria te lgczg sie
z ckreslonymi zainteresowaniami i ogélnym po-
ziomem rozwoju umysiowego. Jest np. malo
prawdopodobne, aby oschy z nisky sprawnoscig
umyslowg interesowaly si¢ bardzo abstrakeyj—
nymi zagadnieniami i osiggaly dobre stopnie
szkolne z matematyki.

Wiele probleméw dotyczacych doboru pracow—
nikéw rozwigzaé mozna na podstawie informacji
biograficznych, wiedzy o zainteresowaniach i
postepach szkolnych. Przecigtnos$é i nijakoéé jest
zazwyczaj wyrazisty cechsg osoby, podobnie jak
przenikliwodé intelektualna i niestandardowe
myslenie, Odrebnym zagadnieniem jest to, w jaki
sposdh uzyskaé mozna rzetelne informacje w tych
zakresach,

Powainigjsze problemy z kryteriami doboru
pracownikdw pojawiajg sie wtedy, gdy interesujg
nas wy#sza poziomy zarzgdzania luh stanowiska
wymagsjgce specjalnych zdolnogei. Na przyklad
oczywiste jest, ze dohiergjge operatordw dworcéw
lotniezych, szukamy es6b o wysokiej zdolnosei
symultanicznego przetwarzania informagji, a jed-
noczeénie oséh odpornych na stres psychofizjo-
logiczny. Szukajac zad dobrych kiperdw, nie in-
teresujemy si¢ przecietnymi konsumentami ko-
niaku, interesuje nas bowiem ,smak absoluiny”.

Kryteria oceny oparte na wiedzy o zdolnoéciach
specjalnych sa znacznie latwiejsze do zastoso-
wania, poniewa? z reguly dotyczgq pewnej ogra-
niczonej liezby nietypowych stanowisk. W gruncie
rzeczy kryteria te wyznacza rodzaj pracy nafla-
dowany (modelowany) péfniej w sytuacjach dia-
gnostycznych (np. praca operatora lotniska czy
kipera),

Nowy typ probleméw dotyczgeych kryteriow
doberu kadr pojawia sip w kontekscie stanowisk
kierowniczych na réinych poziomach zarzadza-
nia. Powstaje pytanie jaka jest merytoryczna i
metsdelogicana natura {ych kryteriow?

Juz w klasycznej pracy Katza i Kahna (1979)
maejdujemy waing informacjg o zréinicowaniu
kryteriéw doboru na stanowiska kierownicze w
zaleinosci od wymagas, ktére stawia dany poziom
zarzgdzania. Ta klasyczna praca dostarcza do-
brego przykladu ciekawej analizy organizacyjnej
przeprowadzonej przez psychologéw spolecznych.
Wyréinione przez nich poziomy organizacji, im—
plikujg specyfike wymagari psychologicznych.

W merytorycznym sensie s3 to wymagania do—
tyczace kompetencii umysfowych i interperso—
nalnych, ktére mogg byé operacjonalizowane (%j.
przekladane na metody i wskasmiki diagnostysz—
ne), stosownie do aktualnego stanu wiedzy psy—
chologicznej i meodeli integrowania informacji
diagnostycznych.

W dokladniejszej analizie kryteriéw deboru na
stanowiska kierownicze bierze sig pod uwage trzy
grupy ogélnych kryteriéw (por. Dymkowski, No-
sal, Pigkorz, 1993); sg to:

1. kompetencje intelektualne (poziom inteli-
gendgji, typ umystowosci, style poznawcze),

2. podstawowe cechy osobowosci i zdolnosei in—
terpersonalne,

3. typ temperamentu warunkujgey poziom sa—
mokontroli, odpornoéé emocjomalng i styl reagoe~
wania w sytuacjach trudnych.

Szezegélowa analiza sensu tych ogéinych kry-
teribw, zwigzanych z nimi teorii i technik dia-
gnostycznych wymagalaby obszernego opraco-
wania, Kryteria te tworzg w miare kompletny i
prosty ukiad ukierunkowany na diagnoze pod-
stawowych cech umystu, osobowosdci i tempe-
ramenty. Proponowany przez nas uklad hierze
jednoczeénie pod uwagp ecechy i mechanizmy re—
gulacyjne -- kompensacyine, lezgce niejako na
przekroju {rzech wymienionych struktur. Na
przyklad typ umystowoéei jest strukturg chara—
kteryzujaca swoiste pogranicze intelektu i oso-
bowosci. Analogicznie — samokontrola emocjo-
nalna i styl dzialania w sytuacgiach trudnych o-
kresla relacje miedzy wysko rozumiang osobo-
wodcig a temperamentem, jake neurcbiologiczng
bazg zachowania,. '

Tytulem krétkiej ilustracji, przedatawig obacnie
dwa zagadnienia z zakresu kryteriéw kompetencji
intelektualnych, dotyczace roli inteligencii ogélnej
i typu umyslowosdci czlowieka. Podkreslié trzeba,
e wybér tej ilustracji nie jest przypadkowy.
Kryteria diagnozy oparte na cechach ogéinych,
takich np. jak inteligencgja i typ umyslowodci,
dostarczajy pewniejszej podstawy do przewidy-
wania zachowania.

Poziom inteligencii ogélnej atanowi dodé dobre
kryterium przydatnodci do zawodéw wymagajg—
¢ych sprawnej pracy umystowej (por. Seligman,
1995). Trafnoéé prognostyczng tego kryterium
potwierdzono w wielu badaniach. Jednakze pa—
migtaé trzeba, e iloraz inteligencji po przekro-—
czeniu fredniej wartodci, ma mniejszg wartosé
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prognostyczng, nawet w przewidywaniu postepéw
szkolnych (por. Jensen, 1980). Innymi stowy niski
iloraz inteligencji stanowi z pewnofcia dobre
kryterium progowe dla odsiewu kandydatéw.
Trafnosé tege kryterium zmniejsza sie po prze—
kroczeniu wartosei przecigtnej. Ponadto z badast
wiadomo, %e u 0s6b z bardze wysokim ilorazem
inteligencji pojawiajg si¢ tendencje niekorzystne
w niektérych rodzajach pracy umyslowej, np.
tendencja do zbytniego komplikowania rzeczy-
wistofei. Rezultat ten uznanc nawet za nowy
»pochwale glupoty”, w nawigzaniu do klasycznej
mysli Erazma z Rotterdamu (por, Nosal, 1993),

Powyzsxzy wywod pokazuje jakie problemy rodzi
postugiwanie sie ilorazem inteligencji, jako kry-
terium doboru kadr. Stosujgc iloraz jako prég
odsiewu w ,dolnych” rejestrach popelniamy
mniejszy blgd. Nie ma jednak watpliwoéci co do
tego, Ze w ,gérnych” rejestrach iloraz inteligencji
musi byé interpretowany bardziej klinicznie” w
polgezeniu z dodatkowymi kryteriami. Wéréd
tych kryteriéw na szczegdlng uwage zashiguja
typy umyslowodci (preferencje poznawcze) i
podstawowe wymiary osobowosci (por. Nosal,
1992, 1993). Rzscz w tym, %e ,jalowa” sprawnoéé
umyslowa bez wyraznego ukierunkowania (pre-
ferencji) nie dostarcza pelnych informacji dia—
gnostycanych. W szczegblnodei zag, gdy interesuje
nas relacjia miedzy cechami umysiv a skutecz-
noscia zachowania, nie motemy poprzestaé na
wycinkowych  informacjach  diagnostycznych.
Najszerszy kontekst dla diagnozy preydatmosei
zawodowe] uzyskujemy wéwezas, gdy dane o
poziomie intelektualnym i typie umysiz konfron-
tujemy z podstawowymi wymiarami osobowoéci.
Do tego celu szczegblnie przydatne sa ramy teorii
tzw. wielkiej pigtki, charakteryzujace pieé pod—
stawowych wymiaréw osobowodd (por. Digman,
1990; Swigtnicki, 1994). Niektére sposrod uzy-
skanych dotychezas danych empiryeznych, po-
twierdzaja diagnostyczng uiyteczmos$é tych o-
gélnych wymiaréw w réinicowaniu przydatnoéei
do okreflonych zawodéw (por. Barrick, Mount,
1991). Polskie badania inspirowane teorig ,wiel-
kigj pigthi” przedstawione w Studiach Psychelo—
gicznych ( 1995),
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MODELE INTEGROWANIA OCEN
DIAGNOSTYCZNYCH, REGULY
PODEJMOWANIA DECYZJI

Podstawe do podjecia trafnej i rzetelnej decyzji
kadrowej stanowié powinien model decyzyjny,
ktéry jest realizowany za posrednictwem regut
decyzyjnych o réinym stopniu Scislogei, Oczywiste
jest, ze model ten mieé powinien swoje uzasad-
nienie w teorii opisujgcej i wyjasniajgeej okre—
Slong ceche umyslu, osobowoseci, mechanizm czy
tez rodzaj zachowania. Zatem kompletng pod-
stawe do podejmowania decyzji kadrowych sta~
nowi triada: teoria psychologiczna = model de—
cyzyjny = reguly integrowania danych diagno-
stycznych. StwierdziliSmy juz wezedniej, ze nawet
rezultaty doéé rzetelnego pomiaru czgstkowego,
moga byé zmarnotrawione przez nietrafnie do-
brany model i zwigzane z nim reguly decyzyjne.
Model decyzyjny ma wigé kluczowe znaczenie
poniewas posredniczy miedzy ,teoris”® a ,regulami
decyzyjnymi”, Model okredla np. czy w ocenie
przydatnodci na dane stanowisko pracy powin-
nismy sig opieraé na hierarchii cech czy tex trak-
towa¢ cechy (tzw. predyktory powodzenia w
zawodzie) jako niezalezne wzglgdem siebie, a wige
uwzgledniane z réwnymi wspélezynnikami was-
nodci (wagami). Zauwazmy, Ze model hierarchii
cech (predyktoréw) prowadzi do zasadniczo od-
miennych implikacji praktycznych (diagnostycz—
nych) niz oparcie decyzji na modelu kilku cech
niezaleznych — réwnowanych. W ramach mode—
lu hierarchii cech wystarczy, se kandydat ogig—
gnal wysokie rezultaty w testach psychologicz-
nych mierzacych kilka cech o najwyiszej randze
w modelu. Model tego rodzaju implikuje zatem
tzw. leksykograficzng regule podejmowania de-
¢yzji kadrowych (por. szczegélowe oméwienie re—
gul w: Nosal, 1893). Inna waima implikacja mode-
lu hierarchicanego polega na ukrytym lub jaw-
nym uwzglpdnianiu zjewiska kompensacji psy-
chologicznej. Zjawisku temu, jak dotychezas po-
Swigea sig stosukowe malo uwagi w diagnostyce.
Jednakie wydaje si¢ nie ulegat watpliwode,
przynajmniej w planie ogélnym, e psychika, jako
calodé — system na wszystkich poziomach swojej
organizacji opiera sig na réznych mechanizmach
kempensacji, Dzialania tych mechanizméw nie
motemy pomijaé w toku postgpowania diagno—
stycznego, poniewaZ na podstawie statycznych
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pomiaréw oceniamy system znajdujgey sie w
eigglym ,ruchun”.

Model zakladajacy, ze skuteczne dzialanie za-
wodowe zalezy od kilku cech o réwnym znacze-
niu, z natury rzeczy implikuje okreslong regute
pedejmowania decyzji kadrowych, przyjmujge ko—
niunkeying strukture cech {predyktoréw). W ra~
mach tego modeln kandydat musi zostaé zdys-
kwalifikowany juz wtedy, gdy nie spelnia jednego
kryterium diagnostycznego. Decyzje oparte na
regule koniunkcyjnej ulatwiajg zatem ostra se—
lekeje kandydatéw na dane stenowisko, pod wa-
runkiem, ze opierajs sie na rzetelnych danych
wyjéciowych. Decyzje podejmowane w ramach
modeln hierarchii cech réwniez nznamy za ,08—
tre”, gdy wiedza o hierarchii cech diagnostycz—
nych jest nalezycie uzasadniona odpowiednim
modelem statystycznym, np. modelem wielo-
zmiennowym lub opartym na analizie sekwen-—
cyjnej.

Obydwa ombwione modele prowadzg do sto-
sunkowo ostroznych decyzii kadrowych, jakkol-
wiek nie ulega wytpliwodci, e regula koniunk-
cyjna maksymalizuje te ostrofmoéé, pod warun-—
kiem ze zbidr cech (kryterifw) jest wystarczajacy i
niesprzeczny. Model hierarchiczny jest bardziej
ryzykowny i wymagajgey pod wzgledem teore-
tycznege uzasadnienia przyigtej hierarchii kry-
teridw,

Moadele zakladajgce hierarchiczng lub réw-
nowaing strukture kryteriéw, stanowigeych pod-
stawp diagnozy, nie wyczerpujg, rzecz jasna,
dziedziny modeli. W grg wehodza bowiem réine
mozliwesci integrowania danych diagnostycznych
{por. Noesl, 1981, 1984, 1987). Bardzo korzystng
podstawe integrowania daje model diagnozy se-
kwencyjnej, bliski rozwigzania idealnego, po-
niewaz minimalizuje ,ceng” informacji z jednocze—
snym maksymalizowaniem je¢j trafnodei (por.
Nosal, 1984), Model ten jest rdwniez zgodny =
intuicyjnym stylem myélenia diagnostycznego.

W kontekscie przedstawionego rozumowania o
konsekwencjach réznych modeli, warto zapytaé o
ocene metodologicznego i teoretycznego statusu
tych procedur i decyzji kadrowych, ktdre obser—
wujemy w praktyce doradztwa zawodowege. Nie—
stety, dominuja procedury o nieznanych kryte-
riach statystycznych. Przewaza model ,worka
cech”, ktére dobrano arbitralnie, nie troszezqc sie
o trafno$é modelu i jego teoretyczne uzasadnienie.
Pytanie o co$ tak  epzotycznmepo”, jak wielo-

zmiennowe analizy statystyczne, wielu ,loweéw”
bez ,gl6w" uznaje za calkowicie niepotrzebne.
Beda to z reguly osoby, ktérym wystareza sam
pseudonaukowy ,rytual”, bez troszezenia sig o to,
czy jest on oparty na teoriach i modelach oraz
wynikajagcych z nich regulach podejmowania de—
cyzii kadrowych o istotnych przeciez implikacjach
spolecznych.

Modele diagnostyczne lgcza w jedng caloéé te—
orig z empiria. Jednakze, aby uzyskiwaé w miare
rzetelne odpowiedzi na pytanie, ktéry spoSrdd
dostepnych modeli zwigksza szanse trafnych de-
¢yzii kadrowych, trzeba prowadszié réwmolegle
prace w dwé6ch kierunkach. Z jednej strony ko-
nieczne jest $ledzenie aktualnego postepu teorii,
wyjasniajacych ogdlne mechanizmy okreslonego
typu zachowania i skuteczmego dzialania w or-
ganizacji. Z drugiej strony wszakze, zeby model
diagnostyczny nie byl ,jalows fikcjg” czy tez
formg oszukarezego rytuatu”, muszg go wspierat
miarodajne analizy statystyczne.

Na zakodczenie rozwazar posSwigconych my-
$leniu diagnostyecznemu warto sformulowaé kilka
ogblniejszych prawidlowodei. Przede wszystkim
trzeba podkresli¢, Ze osoby formulujgce diagnozp
dla réznych caléw czesto nie zdaja scbie sprawy z
tego, jaki model decyzyjny lezy u podstaw ich
myélenia, Badacze zgromadzili obfity material
doswiadezalny (por, Goldberg, 1971; Kozielecki,
1977; Nosal, 1993; Stachowski, 1973) éwiadezgcy
o:

1. znacznej réznorodnofci regul diagnostyczno—
-decyzyjnyeh tworzonych spontanicznie lub ak-
tualizowanych z pamieci,

2. niezgodnosei miedzy intuicyjnymi kryteriami
diagnoz, na ktérych rzekomo opierajg si¢ dia-
gnoscei (np. klinieysci), a kryteriami i modelami
wyjasniajgeymi realny przebieg ich myglenia.

Wykryte prawidiowosei nie 53 zaskakujgce w
§wictle ogdlnej analizy kryteriéw podejmowania
decyzji i okreélania tzw. ceny informacji dia—
gnostycznych (por. Szaniawski, 1994 ). Istnieje
wiele postaci takich kryteriéw, ukierunkowujg-
cych wrasliwoéé diagnosty na dostepne lub po-
tencjalne informacje. Nie istnigje natomiast jakas
kompletna teoria diagnozy obiektéw zlozonych
wskazujgca, jakg procedure zastosowaé w danej
sytuacji, aby uwzglednié liczbe i postaé informacji
diagnostycznej, dynamike obicktu diagnozy, o-
graniczenie czasu, poziom ryzyka oraz rdine kon-
teksty, jak np. etyczny, ekonomiczny itp. Modele
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diagnostyczne stosowane przez diagnostéw pelnig
wiee funkcje narzedzi umystowych ulatwiajgcych
porzadkowanie informacji.

ZAKONCZENIE

Zmierzalem w tym artykule do wykazania, Ze
podejmowanie decyzji kadrowych wymaga stalego
rozwigzywania kilku waznych probleméw. Proces
ten inicjuje wspélpraca analityka struktur orga—
nizacyjnych z psychologiem i prawnikiem. Kazdy
7 tych specjalistéw pelni wa#ng role w rdéznych
fazach tego procesu. Po ustaleniu kryteriéw dobo-
ru kandydatéw i przeprowadzeniu badan (diagnoz
psychologicznych) istotnego znaczenia nabierajg
reguly podejmowania decyzji kadrowych. Aby nie
marnowaé rezultatéw badafi (pomiaréw), nalezy
mieé na uwadze implikacje wynikajgce z réznych
modeli diagnostyczno—decyzyjuych.

W swojej podstawowej istocie myslenie dia-
gnostyczne, lezgce u podstaw trafnego doboru
kadr, opiera si¢ na triadzie teoria psychologiczna
— model decyzyjny — reguly integrowania in-
formacji. Rezultaty tego mysleniia i ich wyko-
rzystanie w istotnym stopniu zaleza od kontekstu
organizacyjnego. % jednej strony bowiem podej--
mowanie decyzji kadrowych moina rozpatrywaé
wysko (formalnie), jako forme psychologieznego
pomiaru i my$lenia ukierunkewang na poznanie
kandydata. Z drugiej wszakse strony pé#niejsze
wykorzystanie rezultatéw tego procesu zalezy od
wielu innych czynnikéw organizacyjnych., Przede
wszystkim jednak wykorzystanie tych rezultatéw
zalezy od strategii personalnej przedsighiorstwa.
Psychologowie, analitycy struktur organizacyj-
nych i prawnicy niewstpliwie mogg, w Scislej
wepélpracy, przyczynié sig do jasnego ckreélenia i
realizowania tej strategil, W wielu przedsigbior—
stwach strategie personalne nie istniejg w &cisle]
postaci, poniewaz osoby kierujace nimi nie sfor-
mulowaly kryteriow oceny kadr i pedejmowania
decyzji kadrowych.
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