PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 511 < 2018

ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

Ewa Olszak-Dyk

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
e-mail: ewa.olszak@ue.wroc.pl

REKRUTACJA KADRY KIEROWNICZEJ
W BRANZY CALL I CONTACT CENTER -
STUDIUM PRZYPADKU

THE RECRUITMENT PROCESS FOR MANAGERIAL
POSITIONS IN THE CALL AND CONTACT CENTRE
INDUSTRY - CASE STUDY

DOI: 10.15611/pn.2018.511.15
JEL Classification: M120

Streszczenie: W artykule poruszone zostaty kwestie dotyczace procesu rekrutacji na stanowi-
ska kierownicze w branzy call i contact center. Strategia personalna obecnie staje si¢ kluczo-
wym elementem strategii przedsigbiorstwa, przez co dobor odpowiednich pracownikow do
organizacji jest jednym z najwazniejszych jej elementéw. W §wietle wymagan, jakie stawia
przed pracodawcami rynek pracownika, poruszane zagadnienia maja istotng wartos$¢, zarow-
no dla wlascicieli firm, jak i pracownikéw dziatow HR, zajmujacych si¢ pozyskiwaniem
i weryfikacja kandydatéw na stanowiska kierownicze. Celem artykutu jest ocena procesu re-
krutacji i1 selekcji na nizsze stanowiska menedzerskie w wybranym przedsigbiorstwie. Aby
zwizualizowa¢ badane zjawiska, analizie poddano procesy funkcji personalnej w organizacji,
ktora od kilku lat znajduje si¢ w czotdwce najwickszych i najprezniej rozwijajacych si¢ con-
tact center w Polsce. Studium przypadku opiera si¢ na danych zebranych w latach 2012 oraz
2015 wraz z weryfikacja dokumentacji tworzonej i gromadzonej przez dzial HR.

Stowa kluczowe: rekrutacja, dobdr personelu, kadra kierownicza, zarzadzanie zasobami
ludzkimi, call center.

Summary: The following article presents issues related to the recruitment process for
managerial positions in the call and contact centre industry. Personnel strategy is now
becoming a key element of the company’s strategy, hence, selecting the right employees for
the organization is one of its most important goals. Taking into consideration the requirements
of the employee market, the issues discussed here have a significant value for both, business
owners and employees of HR departments as they deal with recruitment and verification of
candidates for managerial positions. Human resources management of an organization, which
for several years has been at the forefront of the largest and fastest growing contact centres in
Poland, has been analyzed in order to present the discussed phenomena. The case study is
based on data collected in 2012 and 2015 together with the verification of documentation
created and collected by the HR Department.

Keywords: recruitment processes, selection of personnel, managers, human resources mana-
gement, call center.
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1. Wstep

Obecnie, w wielu branzach pojawia si¢ problem z niewystarczajaca liczba pracow-
nikow, a zwlaszcza z brakiem specjalistow, ktorych praca przektada si¢ na kluczowe
dziatania organizacji. Jednym ze §rodowisk pracy, borykajacym si¢ z wyzwaniami w
obszarze doboru personelu, jest branza call i contact center (na potrzeby artykutu
uzywa si¢ skrotu CC), ktorej zostaje poSwigcona ponizsza eksplikacja.

Funkcja personalna jest najbardziej zmieniajaca si¢ funkcja przedsi¢biorstwa
[Wiernek 2006, s.76], a dobor personelu, stanowiacy jedng z jego sktadowych, zna-
czaco wplywa na realizacjg¢ strategii przedsigbiorstwa. Dobor personelu sktada si¢ z
trzech kluczowych etapow: rekrutacji, selekcji oraz wprowadzenia do pracy [Kaw-
ka, Listwan 2010, s.117]. W ponizszych rozwazaniach szczegdlng uwage poswigco-
no rekrutacji i selekcji, natomiast zagadnienia zwigzane z wprowadzeniem do pracy
nie zostang poruszone.

Celem ponizszego artykutu jest dokonanie oceny proceséw rekrutacji i selekcji
na stanowiska kierownicze nizszego szczebla w branzy call i contact center w wy-
branym przedsi¢biorstwie. Ponadto podj¢to probe zdefiniowania kluczowych wy-
zwanh w tym obszarze, co znaczaco moze wplynac¢ na kreowanie strategii doboru
przez pracownikow dziatow HR oraz kadre zarzadzajaca w tej branzy. Artykut ma
wartos$¢ utylitarng, poniewaz punktem zainteresowania sg uniwersalne narzedzia re-
krutacji i selekcji wykorzystywane przez pracownikéw dziatldow personalnych lub
agencji outsourcujacych ustugi rekrutacyjne.

Doktadnej analizie poddano proces rekrutacji i selekcji w konkretnym przedsie-
biorstwie, positkujac sie danymi statystycznymi z lat 2012 1 2015 oraz dokumentacja
wewngtrzng dziatu HR. W tej organizacji rekrutacja i selekcja na stanowiska kierow-
nicze nizszego szczebla opiera si¢ gldwnie na metodzie assessment center. Poza nig,
w zalezno$ci od potrzeb, wykorzystywano inne metody, ktére rowniez sa poddane
charakterystyce. Poruszana problematyka uwzglednia dynamiczng sytuacje na ryn-
ku pracy oraz specyfike pracy w CC. Opisywane zagadnienia stanowig novum na
rynku pracy, przez co daja szerokie pole do dzialan badawczych, gdyz brakuje zwar-
tych pozycji w literaturze, ktoére kompleksowo opisuja obserwowane zjawiska. Prze-
prowadzone zostanie studium literatury naukowej oraz przeglad materialow opubli-
kowanych on-line, poswigconych przedstawionej tematyce.

2. Call i contact center w Polsce

Wedtug definicji Grupy Call Center Polskiego Towarzystwa Marketingowego SMB
— podstawowe call center tworzg stanowiska telemarketerskie wyposazone w moni-
tor, klawiature, komputer/NC, telefon/softphone i stuchawki nagtowne — wykorzy-
stywane tylko i wylacznie do obstugi klientow za pomoca réznych kanatéw komu-
nikacji bezposredniej (w celu sprzedazy, marketingu, obstugi klienta, wsparcia
technicznego i innych wyspecjalizowanych aktywnosci) podtaczone do aplikacji
typu ACD 1 CTI [http://www.ccnews.pl 2015]. Obecnie, z uwagi na inne niz telefo-
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nia mozliwosci kontaktu z klientem, coraz cz¢sciej uzywane jest okreslenie ,,contact
center”, ktore oznacza, ze oprocz telefonu wykorzystuje si¢: poczte elektroniczg
(e-mail), rozmowy internetowe (czat), kontakt przez strony WWW (livechat, web
collaboration — wspdlne, jednoczesne korzystanie z WWW przez klienta i konsultan-
ta), SMS, telefaks czy kontakt wizualny wideo.

Zarzadzanie call i contact center ma relatywnie krotka histori¢ w Polsce. Pocza-
tek tej branzy w kraju datuje si¢ na lata 90., co oznacza, ze mamy niewiele danych
historycznych, ktore pozwalalyby na doktadny opis specyfiki zarzadzania w pol-
skich organizacjach tego typu. W literaturze czgsto przywolywane sg przyktady do-
$wiadczen z zagranicznych srodowisk CC, gdzie prognozowano mechanizmy i pro-
cesy, ktore moga wystapi¢ rowniez w polskich realiach. Pionierskie call center w
Polsce powstalo w 1995 roku w Wolominie. Pierwszego dnia firma Kontakt Tele-
marketing (dzi$ DataKontakt) posiadata ,,10 komputerow, 5 telefonéw i bardzo duzo
entuzjazmu” [http://swatowska.pl]. W tym okresie Telekomunikacja Polska bardzo
preznie si¢ rozwijata. Od 1989 roku liczba telefonéw stacjonarnych w Polsce wzro-
sta z niespetna 3 do 5,5 mlin [http://swatowska.pl]. W latach 90. szybko naptywat do
kraju kapital zachodni, dajac poczatek CC, w tym czasie na Zachodzie miat miejsce
istny boom na ustugi tego typu, dzigki rozpowszechnieniu Internetu. Po 2000 roku,
kiedy w wigkszosci polskich domow rozgoscily si¢ telefony komorkowe, call center
rozwijato si¢ nadal: po pierwsze, dzigki telefonii komoérkowej, po drugie dzigki
atrakcyjnym warunkom dla zagranicznych inwestoroéw, ktorzy ze wzgledu na niskie
koszty przenosili swoje filie do naszego kraju. W najnowszej edycji raportu PMR
Research Rynek call center i contact center w Polsce 2016 szacunkowe dane przed-
stawiajg blisko 160 podmiotéw dziatajacych w branzy w 2015 roku, ktérych taczne
przychody przekroczyty juz wyraznie 1 mld zt, a wzrost rok do roku wyniost 7,5%,
co oznacza wynik o po6l punktu procentowego lepszy niz rok wczesniej. W raporcie
tym wszystkie firmy call center w Polsce maja tacznie okoto 24 725 stanowisk w
okoto 251 lokalizacjach.

3. Proces rekrutacji na stanowiska menedzerskie
w wybranym przedsi¢biorstwie

Do rozwazan nad poruszanym zagadnieniem wybrano przedsigbiorstwo, ktore od
5 lat znajduje si¢ w czotowce najwigckszych i1 najprezniej rozwijajacych si¢ organiza-
cji w branzy call i contact center. Firma ta funkcjonuje na polskim rynku od
2002 roku i w 100% posiada polski kapitat. Przedsigbiorstwo $wiadczy ustugi w
zakresie profesjonalnej obstugi klienta: infolinia informacyjna, obstuga reklamacji,
obstuga procesow, helpdesk, back office, badania konsumenckie (CATI i CAWI),
realizacja akcji powitalnych, efektywna sprzedaz, tworzenie baz danych oraz wpro-
wadzanie danych dla klientéw z sektora ustug i produkcyjnego. Aktualnie w 9 od-
dziatach stworzono prawie 1500 stanowisk, na ktorych pracuje ok. 2400 konsultan-
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tow'. Rocznie zatrudnianych jest ok. 10 000 0so6b rozpoczynajacych pracg w roli
konsultanta telefonicznego, co wynika z wysokiego progu fluktuacji na tym stano-
wisku?.

W badaniach skupiono si¢ na 4 najwigkszych oddziatach w Polsce, w ktorych
realizowane sg przede wszystkim projekty sprzedazowe. Praca w roli konsultanta
telefonicznego, sprzedajacego ustugi klientom — zaréwno indywidualnym, jak i biz-
nesowym — wymaga duzych zdolno$ci interpersonalnych, umiej¢tnosci radzenia so-
bie ze stresem oraz motywacji do osiggania celow. Grupami konsultantow zarzadza-
ja kierownicy pierwszej linii, tu przyjeto nazwe junior team manager lub mtodszy
menedzer, ktorzy w zdecydowanej wigkszo$ci awansowali na to stanowisko w we-
wnetrznym procesie rekrutacji. Na jednego mtodszego kierownika przypada srednio
15 stanowisk konsultanckich, gdzie pracuje si¢ w systemie dwuzmianowym.

Proces rekrutacji mozna scharakteryzowac nastepujaco:

weryfikacja wywiad assessment rozmowa

formalna telefoniczny center Z przetozonym

Rys. 1. Proces rekrutacji na stanowisko mtodszego menedzera

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Weryfikacja formalna — po zlozeniu przez kandydata aplikacji w we-
wngtrznej sieci przedsigbiorstwa (intranecie), pracownicy dziatu HR weryfikuja, czy
pracownik spetnia wszystkie formalne kryteria, aby mégt stara¢ sie o awans (staz
pracy, osiagane wyniki, postawa w pracy, otrzymane nagrody/wyroznienia, skargi,
alerty za bledy). Aplikacje majg charakter ustrukturyzowany, aby moc obiektywnie
je weryfikowac. Najczesciej jest to formularz on-line zawierajacy kilka pytan, do
ktorego dotacza sie¢ dokumenty aplikacyjne. Analiza dokumentow powinna by¢ zro-
dtem przygotowania do rozmowy kwalifikacyjnej [Grzegorczyk 2010]. W danym
przedsigbiorstwie do formularza nie wymaga si¢ zatacznikow typu CV czy list mo-
tywacyjny, poniewaz z zatozenia kandydatami sa mlode osoby bez innego doswiad-
czenia zawodowego.

! Dokumentacja wewngtrzna Dziatu Marketingu.
2 Dokumentacja dziatu HR.
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Wywiad telefoniczny —po weryfikacji formalnej, pracownicy dziatu HR
przeprowadzajg telefoniczng rozmowe kwalifikacyjng na podstawie okreslonego
schematu. W kazdym procesie pytania wybierane sg losowo z puli pytan i badaja
sklasyfikowane kompetencje. By¢ moze takie dziatania podyktowane sg pragma-
tycznymi przestankami, np. aby kandydaci wewnetrzni nie przekazywali sobie py-
tan, lecz w punktu widzenia norm i standardow jest to podej$cie malo profesjonalne.

Assessment center — inaczej osrodek oceny lub rozwoju, skupiajacy gru-
py kandydatow, ktorzy biora udziat w symulacjach sytuacji zdarzajacych si¢ w pracy
zawodowej. W trakcie sesji odtwarza si¢ najwazniejsze elementy wykonywanych na
danym stanowisku zadan, a wyniki uzyskiwane przez uczestnikow sg rejestrowane
i porownywane z umiejetnosciami wykonywanymi na tym stanowisku [Woodruffe
2003, s.77]. Tutaj za standard przyje¢to, iz na sesj¢ assessment center zapraszanych
jest max. 10 kandydatow, a asesorami sa: przedstawiciel dzialu HR odpowiadajacy
za kadre menedzerska, trener wewnetrzny, kierownik zmiany (przyszty przetozony)
oraz dyrektor oddziatu. Sesja trwa zawsze 1 dzien, po niej kazdy kandydat otrzymu-
je raport oraz zapraszany jest na rozmowe dotyczacg informacji zwrotnej po udziale
w osrodku oceny, bez wzgledu na jego wynik koncowy.

Rozmowa z przelozonym - kierownik zmiany oraz dyrektor oddziatu
indywidualnie informuja kandydatéw o podjetych decyzjach personalnych. Propo-
nujac awans, przedstawiaja obowigzujgce warunki (ptaca, narzgdzia do pracy, zasa-
dy pracy, termin awansu itp.).

W badanym $rodowisku, poza assessment center, wykorzystywane sg rowniez
inne techniki selekcji. Wymieni¢ mozna wsrdd nich:

e analiz¢ dokumentacji — dotyczaca osiagni¢¢ pracownika na stanowisku konsul-
tanckim; poza wynikami pracy i realizacjg celu sprzedazowego pod uwage
brane sg statystyki dotyczace alertow (kar za popetnienie bledow lub swiadome
wprowadzenie klienta w btad), raporty z coachingdw i monitoringdw danego
konsultanta;

* referencje — od trenerow wewnetrznych, pracownikow HR, ktorzy mieli okazje
wspotpracowac z danym kandydatem oraz opinia bezposredniego przetozonego;

* wywiad, odbywajacy si¢ przed sesja assessment center;

* testy psychologiczne, ktore w uzasadnionych przypadkach sg wypehianie przez
kandydatéw (np. gdy awans dotyczy pracy przy projekcie o pewnej specyfikacji,
innej niz wigkszo$¢ realizowany zadan, gdzie wymagane sa dodatkowo okreslo-
ne cechy psychologiczne).

W tabeli 1 zawarto najwazniejsze dane dotyczace przeprowadzonych sesji asses-
sment center w 2012 roku, uwzgledniajac kluczowe elementy procesu rekrutacji.

Z przedstawionych danych wynika, iz w 2012 roku przeprowadzano $rednio 3-4
osrodki oceny w miesigcu. Lacznie udziat w nich wzigto 589 kandydatow, z czego
wybrano 114 oséb, ktorym zaproponowano awans na stanowiska kierownicze.
W 2012 roku w grupie 154 mtodszych menedzeréw 99 z nich to osoby nowo zatrud-
nione. Oznacza to, ze 2/3 kadry kierowniczej nizszego szczebla to nowo awansowa-
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Tabela 1. Statystyki sesji assessment center w 2012 roku

. Liczba Liczba Liczba Liczba Liczba
Stanowisko o o, , ,

AC aplikacji uczestnikow awansow odmow
Mtodszy kierownik 30 456 303 99 0
Kierownik zmiany 4 18 15 6 0
Dyrektor oddzialu 5 30 27 1
Inne 5 85 24 5 0
Podsumowanie 44 589 369 114 1

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie dokumentacji wewnetrznej dziatu HR

ni menedzerowie. Szukajac przyczyn zastanej sytuacji, odwolano si¢ do strategii
personalnej firmy, programéw z obszaru zarzadzania personelem realizowanych
przez dziat HR. Jak wynika z corocznego badania satysfakcji, w odczuciu konsultan-
tow awans na stanowisko menedzerskie, poza prestizem, wigze si¢ z praca pod pre-
sja czasu, wysokim zaangazowaniem oraz duzym stopniem odpowiedzialnos$ci. Staz
pracy junior team menedzera wynosi $rednio 6 miesigcy. Odnotowano wysoki odse-
tek odejs$¢, najczesciej jest to zmiana pracy lub powr6t na stanowisko konsultanta
telefonicznego. Na podstawie informacji zbieranych w ramach exit interview (wy-
wiadow z osobami, ktore zrezygnowaty z pracy), wnioskuje si¢, iz wynika to z duzej
presji ze strony przetozonego, wysoko stawianych celow oraz braku wprowadzenia
do pracy, szkolen i wsparcia ze strony przetozonego w tym najtrudniejszym pierw-
szym okresie po awansie. To skutkuje wypaleniem i odej$ciem z organizacji, zazwy-
czaj do innej konkurencyjnej firmy lub innego typu pracy w wiekszosci przypadkow
nadal w srodowisku sprzedazowym®.

Patrzac na realia organizacji w 2012 roku, mtodszy kierownik po awansie ,,rzu-
cany jest na gleboka wodg”. Nie wypracowano procesu wprowadzenia do pracy,
zadnych szkolen, czasu na przygotowanie. Awans wigze si¢ z osobnym biurkiem,
laptopem stuzbowym oraz celem sprzedazowym wyznaczonym dla catego zespotu.
Taki menedzer musi charakteryzowac sie duzg motywacja i zaradnoscia, by otrzy-
mac od przetozonego lub innych oso6b na tym stanowisku informacje dotyczace no-
wego zakresu zadan, odpowiedzialno$ci oraz specyfiki pracy. Ponadto warto dodac,
iz taki pracownik to w wigkszosci przypadkow osoba w wieku 21-23 lata, ktéra
zdobywa swoje pierwsze doswiadczenia zawodowe, uczy si¢ sztuki zarzadzania ze-
spotem sktadajacym si¢ z jego wezesniejszych wspotpracownikow.

Dane statystyczne dotyczace assessment center przedstawiono w tabeli 2.

Po 3 latach, w 2015 roku, ponownie zostaly przeanalizowane zjawiska lezace
w centrum zainteresowan badawczych. Ramy procesu rekrutacji pozostaly bez
zmian, okreslono usystematyzowang strategi¢ zarzadzania personelem, dzigki ktorej
proces zarzadzania wymiang kadry kierowniczej zaczat odbywac si¢ w sposéb pla-

> Dokumentacja dziatu HR.
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Tabela 2. Statystyki sesji assessment center w 2015 roku

. Liczba Liczba Liczba Liczba Liczba
Stanowisko o o, . ,

AC aplikacji uczestnikow awansow odmow
Mtodszy menedzer 17 196 149 69 0
Kierownik zmiany 2 13 9 2 0
Dyrektor oddzialu 1 26 6 0
Inne 0 85 24 5 0
Podsumowanie 20 320 188 77 0

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie dokumentacji wewnetrznej dziatu HR

nowany, przemyslany i bardziej efektywny. Wdrozono proces $ciezki kariery, za-
pewniajacy dostarczanie przygotowanych pracownikow, ktorzy swiadomie obejmu-
ja stanowiska kierownicze. Wprowadzono nast¢pujace zmiany:

wyloniono stanowisko starszego konsultanta telefonicznego; osoby tylko i wy-
Tacznie piastujace t¢ funkcje mogg bra¢ udziat w rekrutacji na stanowisko kie-
rownicze;

dla starszych konsultantow telefonicznych zainteresowanych rozwojem mene-
dzerskim zorganizowano szkolenia wewnetrzne (5 spotkan) przygotowujace do
pracy na stanowisku kierowniczym;

sesje assessment center odbywajg si¢ regularnie, zgodnie z rocznym planem za-
potrzebowania kadry kierowniczej ($rednio 1 AC kwartalnie na stanowisko
mlodszego kierownika w kazdym oddziale);

po pomysinym przej$ciu osrodka oceny, kandydat nie dostaje od razu awansu,
lecz obejmuje funkcje sukcesora — osoby przygotowujacej si¢ do awansu; sukce-
sor bierze udziat w rozbudowanym procesie szkoleniowym, uczestniczy w spo-
tkaniach z kierownikiem zmiany, nabiera umiej¢tnosci nie tylko zwigzanych
z zarzadzaniem zespolem, ale rdwniez realizacja celow sprzedazowych, praca
analityczng, systemem pracy z konsultantem (coaching i monitoring pracy kon-
sultanta), poznaje programy informatyczne, w ktorych planuje i raportuje prace
podwtadnych, przelicza niezbedne dane ilosciowe;

kazdy nowo mianowany mlodszy menedzer zostaje wzigty pod opieke przez
starszego kierownika, do ktorego moze zwracaé si¢ z kazda sprawa, konsulto-
wac swoje decyzje, styl zarzadzania, omawia¢ napotkane trudnosci.
Wymienione usprawnienia przekladajg si¢ na statystyki. W 2015 roku liczba

przeprowadzonych sesji assessment center na stanowisko junior team managera
zmalata o prawie 50%. Zmniejszyta si¢ rowniez rotacja mtodszych kierownikow.
Mimo to fluktuacja kadry kierowniczej nadal utrzymuje si¢ na wysokim poziomie.
Wynika to z faktu, iz doswiadczeni kierownicy zaczgli opuszczac organizacjg. Przy-
czyn moze by¢ wiele, co z pewnoscia stanowi ciekawe zjawisko 1 poczatek kolej-
nych badan empirycznych. W realizowanym regularnie badaniu satysfakcji wzrosto
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ogolne zadowolenie z pracy wérod mtodszych kierownikoéw oraz konsultantow tele-
fonicznych, miedzy innymi ze wzgledu na poczucie bezpieczenstwa w zespole oraz
poprawe relacji z przetozonym. Niestety, podejmowane dziatania nie przyczynity si¢
do wzrostu zainteresowania awansem na stanowisko mlodszego menedzera, co
moze wynika¢ z nieustannie wysokiego stopnia zaangazowania i odpowiedzialnosci
na tym stanowisku, nieadekwatnych do oferowanych zarobkow. Konsultanci projek-
tow sprzedazowych sg na biezaco szkoleni i przygotowywani do skutecznej sprzeda-
zy produktow przez telefon, co nagradzane jest wysokimi premiami oraz benefitami.
Kierownicy, takiej mozliwo$ci juz nie maja. Przeliczajac wysoko$¢ otrzymywanego
wynagrodzenia, mozna wnioskowac, iz praca w charakterze mtodszego kierownika
w tej organizacji nie jest atrakcyjna finansowo dla obecnych pracownikow szere-
gowych. Ponadto kryteria formalne, ktore musza spelnia¢ kandydaci, sg wyzsze niz
w latach ubieglych (dodatkowe stanowisko starszego konsultanta telefonicznego,
wigksze doswiadczenie itp.).

W 2015 roku otwarto kanal rekrutacji zewnetrznej na wakaty kierownicze kaz-
dego szczebla w strukturze sprzedazowej. Dzicki podjeciu takiej decyzji wsrod
kadry menedzerskiej pojawily si¢ osoby szkolone i znajace sprzedaz telefoniczna
z innej perspektywy, co pozytywnie wptynelo na rozwdj i prace obecnych kierowni-
kéw. Nowa wiedza, ciekawe propozycje dziatan, pomysty na zarzadzanie grupami
konsultantow stanowiag warto$¢ dodang przy podejmowanych decyzjach kadrowych.
Jednoczes$nie pojawienie si¢ zewnetrznych kandydatow spowodowato wzrost kon-
kurencyjnosci na tym stanowisku.

Dodatkowo wprowadzono pewne usprawnienia metodyczne w zakresie wyko-
rzystywania narze¢dzi selekcji kandydatow. Zainwestowano $rodki finansowe w no-
woczesny system rekrutacyjno-kadrowy. Wprowadzono szkolenia wewnetrzne dla
asesorow. Stworzono bank zadan na sesj¢ assessment center, a w przypadku rekruta-
¢ji na wyzsze stanowiska kierownicze rozpoczeto wspotprace z firmg zewnetrzng.

Przyjeto réwniez zatozenie, iz niezbedna jest weryfikacja, czy osrodek oceny
jest skuteczny i spetnia zamierzone cele [ Woodruffe 2003, s. 63]. Nalezy zatem po-
stawi¢ sobie pytanie, czy dzigki assessment center zostaja wybierane odpowiednie
osoby, ktorym proponuje si¢ awans na stanowisko kierownicze. Aby to stwierdzic,
we wspotpracy z dziatem szkolen przeprowadzana jest coroczna ewaluacja catego
procesu.

4. Wyzwania w rekrutacji kadry kierowniczej

Branza call i contact center w obszarze doboru personelu boryka si¢ z globalnymi
problemami rynku pracy. Miedzy innymi rozwoj technologii teleinformatycznych
czy wzrost nieprzewidywalnosci otoczenia, wplywajacy na nieciagto§¢ warunkow
zarzadzania, powoduja konieczno$¢ modyfikowania strategii przedsigbiorstw. Kla-
syczne zrodta przewagi konkurencyjnej staja si¢ nieskuteczne, co prowadzi do zmian
w sposobie konkurowania. Wyzwaniem dla menedzerow jest stworzenie unikalnych
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kompetencji, ktére moga stanowi¢ zrodto przewagi nad konkurentami [Dyk 2014,
s. 136]. Aby budowac na nich sukces organizacji, nalezy tak modyfikowaé proces
rekrutacji, by do organizacji nie trafiaty przypadkowe jednostki.

Wazng kwestig sg rowniez warunki ksztaltujace rynek pracownika. Dzi$ kandy-
dat decyduje, gdzie chce pracowac, poniewaz miejsc pracy jest wigcej niz chetnych.
Omawiana branza bardzo mocno odczuwa ten trend, poniewaz call center nadal wal-
czy ze stereotypem pracy telemarketera, co utrudnia znajdowanie kandydatéw do
pracy mimo niewygoérowanych oczekiwan. Duza konkurencja, mtody wiek pracow-
nikow 1 ich kolejna generacja (X,Y, Z) wymuszajg na pracodawcach zmiany w spo-
sobie wynagradzania, zasadach wspolpracy czy tez szeroko rozumianej elastyczno-
$ci. W call center kierownikami zostaja bardzo mtodzi pracownicy w wieku 21-24
lata, ktorzy godzac si¢ na prace czgsto w formie umowy-zlecania, oczekujg atrakcyj-
nych benefitow. Mlody wiek menedzera §wiadczy nie tylko o niewielkim doswiad-
czeniu zawodowym, lecz rowniez niesie za sobg ryzyko niedojrzatosci emocjonal-
nej, niewystarczajaco rozwinietych cech psychospotecznych, ktérych nabywa sig
wraz z latami do$wiadczen.

Warto nadmieni¢ roéwniez, ze masowe stosowanie metody assessment center nie
jest zgodne ze standardami jej wykorzystywania, poniewaz traci ona swoje walory,
m.in. indywidualne podejscie w kazdym procesie rekrutacji, dostosowany profil
kompetencyjny kandydata, zadania badajace konkretne kompetencje. By¢ moze
w tak szybko zmieniajgcym si¢ srodowisku biznesowym jak CC, warto zainwesto-
waé w inne, skuteczniejsze metody rekrutacji i selekcji personelu.

5. Podsumowanie

Zmienia si¢ $wiadomo$¢ przedsigbiorcow w postrzeganiu zatrudnianych pracowni-
kow, ktorych traktuje si¢ nie tylko jako wykonawcow zadan, lecz takze jako osoby
majace wpltyw na kierunek dziatan organizacji oraz jej sukces finansowy. Istotne
znaczenie doboru dla sprawnosci zarzadzania firmg wynika zaréwno z roli pracow-
nikow jako podmiotow spolecznych, jak i z tego, ze czlowiek jest najbardziej nie-
przewidywalnym sktadnikiem organizacji. Umiejetne pozyskanie pracownikow ma
wigc na celu redukcj¢ poziomu niepewnosci w dziataniu zar6wno pracownika, jak
i calej organizacji. Dlatego wtasciwy, wysoce zracjonalizowany dobor kadr ma wy-
miar strategiczny [Kawka, Listwan 2010, s.120].

Proces rekrutacji nie tylko konsultantow, lecz rowniez kadry kierowniczej stano-
wi wyzwanie w branzy call i contact center, ktora stale boryka si¢ z problemami
kadrowymi. Zarzadzanie zespolem konsultantow telefonicznych to ambitne i trudne
zadanie dla mtodych osob, ktore obejmuja czesto po raz pierwszy stanowiska
kierownicze. Charakterystyka procesow oraz opis specyfiki pracy w CC dokonany
w artykule pozwala na wskazanie mozliwosci i kierunkow, ktére moze obra¢ organi-
zacja, zeby poradzi¢ sobie z wystgpujacymi trudnosciami.
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