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,,80% informacji o ludziach czerpiemy nie z ich stow,

lecz z zachowania i gestow.

To one wlasnie zdradzaja nasze prawdziwe intencje

i nastawienie — jesli umiemy je zaobserwowac i odczytac”.
Allan Pease, Barbara Pease

Streszczenie

Celem artykutu jest analiza i ocena zjawiska komunikacji nie-
werbalnej. Zatozenie to zrealizowano poprzez badania son-
dazowe. Informacje zgromadzono od przedstawicieli dziatu
kadr wybranych polskich przedsigbiorstw. Osoby te zajmujg sie
doborem odpowiednich kandydatéw do pracy.

Uzyskane wyniki pochodzg z wywiadéw przeprowadzonych
z rekruterami, ktorzy pozyskujg pracownikow miedzy innymi
do branzy produkcyjnej, automotive, handlowej, transportowe;j.
Analiza wynikéw badan wskazuje, ze komunikacja niewerbal-
na wptywa na proces rekrutacji do pracy. Niezwykle wazne jest
dbanie o wizerunek, a zwlaszcza pierwsze wrazenie — szcze-
golnie w branzy handlowej i automotive. Mowe ciata uznano
za istotny przekaznik, ktory jest widoczny takze w zachowaniu,
postawie. Duzg role odgrywajg: mimika twarzy, gestykulacja,
adaptatory. Czynniki te stanowig istotny element mechanizmu
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zarzadzania zasobami ludzkimi. Kandydaci do pracy powinni
ksztattowa¢ wiedze iumiejetnosci komunikacji niewerbalne;j,
poniewaz jest to przekaz, ktéry decyduje o zatrudnieniu.

Stowa kluczowe: komunikacja niewerbalna, rekrutacja, selek-
cja, pracownik, komunikacja interpersonalna

Abstract

This analyses and evaluates the phenomenon of non-verbal
communication. This objective was addressed through sur-
vey research. Information was gathered from representatives
of the human resources department of selected Polish en-
terprises, specifically those responsible for selecting suitable
job candidates. The results are derived from interviews con-
ducted with recruiters who acquire employees for production,
automotive, commerce and transport industries. An analysis
of the research findings indicates that non-verbal communica-
tion significantly influences the recruitment process. Maintaining
a professional image — and particularly making a positive first
impression — is of paramount importance, especially in the retail
and automotive industries. Body language is identified as a cru-
cial medium of communication, manifested through behaviour
and posture. Facial expressions, gestures, and adaptors play
a vital role in this context. These factors constitute an essential
element of human resource management mechanisms. Job
candidates should actively develop their knowledge and skills
regarding non-verbal communication, as it serves as a decisive
signal in employment decisions.

Keywords: non-verbal communication, recruitment, selection,
employee, interpersonal, communication

Wstep

Komunikacja niewerbalna jest nieodtaczna czeScig ludzkiego zycia. Towarzyszy
cztowiekowi nie tylko bezposrednio w sferze osobistej, ale takze zwigzana jest
z aspektem zawodowym, $cislej — decyduje o sukcesie badz porazce w znalezieniu
pracy. To wlasnie ten element komunikacji interpersonalnej czg¢sto przeklada si¢
na zatrudnienie pracownika w danym podmiocie i na konkretnym stanowisku. Mowy
ciala — wyrazonej w stroju, mimice, kontakcie wzrokowym, ruchach ciata, gestach,
stylu — nie mozna si¢ bowiem wyuczy¢. Tworzy ona przekazy, okre$la postawe, za-
chowanie, emocje, jest spontaniczna. Cztowiek praktycznie nie ma na nig wplywu,
dlatego postrzegana jest jako najlepszy wskaznik autentycznosci danej osoby.
Pracodawcy daza do pozyskania pracownikow, ktorzy poradza sobie z kazdego
rodzaju sytuacja, bedg wizerunkowo reprezentowac firme, a swoja wiedzg i zacho-
waniem podkres$la przydatnos¢ w zatrudniajagcym ich podmiocie. Wobec tego po-
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tencjalny kandydat jest diagnozowany juz od pierwszych sekund procesu rekrutacji
i selekcji do pracy. Za pomoca réoznych metod badany jest na przyktad pod katem
radzenia sobie w nietypowych sytuacjach, zachowania pod presja otoczenia badz od-
pornos$ci na stres.

Artykut ukierunkowany jest na podkreslenie roli, jakg odgrywa komunikacja nie-
werbalna w procesie pozyskiwania pracownikow. Zatozony cel uwzglednia poszuki-
wanie odpowiedzi na nastgpujace pytania: Jak w literaturze przedmiotu rozpoznawana
jest komunikacja niewerbalna? Jakie sg podobienstwa terminologiczne wsrdd interpre-
tacji zroznicowanych autoréw? W czym przejawia si¢ komunikacja niewerbalna pod-
czas pozyskiwania pracownikéw? Na czym polega rekrutacja i selekcja z punktu wi-
dzenia pracodawcy? Na jakie elementy zwraca on uwage w tym mechanizmie? W jaki
sposob potencjalny kandydat przygotowuje si¢ do spotkania z rekruterem?

Analizy tematu dokonano z wykorzystaniem kwestionariusza wywiadu. Roz-
mowy przeprowadzono wsrod osob, ktore zajmuja si¢ pozyskiwaniem pracownikow
do branzy handlowej, produkcyjnej, automotive, transportowej. Teoretyczng strone
niniejszej problematyki oparto na aksjologii wiedzy, pochodzacej z literatury przed-
miotu oraz zrédet internetowych.

Specyfika komunikacji niewerbalnej

Funkcjonowanie we wspolczesnym spoteczenstwie wymaga od ludzi wlasciwego
porozumiewania si¢. Proces ten lezy u podstaw piramidy potrzeb mi¢dzyludzkich
1 obejmuje zwlaszcza komunikacj¢ werbalng i niewerbalng.

Mechanizm komunikacji interpersonalnej ukierunkowany jest na szereg funkcji,
wsrdd ktorych uwzglednia si¢ miedzy innymi funkcje¢ informacyjng, motywacyjna,
emocjonalng, kontrolng, samodoskonalgca, budujaca wigzi spoteczne oraz umozli-
wiajacg wywieranie wptywu na innych ludzi. W toku tego procesu spotkac si¢ mozna
z problemami o charakterze fizycznym, semantycznym oraz psychologicznym. Zda-
niem Magdaleny Glowik pierwsze z nich zwiazane sg przede wszystkim z hatasem,
warunkami klimatycznymi. Drugie dotycza rozbieznosci w odczytywaniu i odmien-
nym interpretowaniu symboli przez nadawce i odbiorce. Z kolei trzecie wigzg si¢
z ludzkimi zahamowaniami (Glowik, 2020: 24).

W literaturze przedmiotu komunikacja niewerbalna wyraza ludzkie uczucia,
emocje, cechy osobowosci, postawe wobec danej sytuacji, stanowi o tak zwanej
prawdziwej czesci ludzkiej (Easton, Sgsiadek, 2011: 13). Autentyczno$¢ jako klu-
czowa warto$¢ tego terminu widoczna jest rowniez w klasycznych koncepcjach,
gdzie ,,gesty i mimika potrafia zdradzic to, czego usta nie o$mielg si¢ wypowiedziec¢”
(Shakespeare, 2020: 74-76). Autor wskazuje, ze ciato jednak nie ktamie, kiedy pro-
bujg tego stowa. Podobne podejscie przedstawit Antoine de Saint-Exupéry, ktory
uznat, ze prawdziwe intencje i emocje wyrazane sg poza stowami: ,,dobrze widzi si¢
tylko sercem, najwazniejsze jest niewidoczne dla oczu” (Saint-Exupéry, 2017: 72).
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Komunikacja niewerbalna interpretowana moze by¢ takze w aspekcie psycho-
terapeutycznym. W takim odniesieniu petni ona migdzy innymi funkcje: wymiany
emocji, ochrony poczucia wlasnego ja, metakomunikacji, wsparcia oraz ksztattowa-
nia i kierowania wrazeniem (Sikorski, 2013: 307).

Wisrod teoretykow podkreslany jest fakt, ze komunikacja niewerbalna odbywa
si¢ za pomoca znakow i oznak. W pierwszym odniesieniu wystepuje ukierunkowanie
na §wiadomg gestykulacje, ubranie, ktore to elementy obrazujg przynalezno$¢ do da-
nego $srodowiska badz grupy. Z kolei komunikacja oznakowa dotyczy nie§wiadome;j
gestykulacji, mimiki badz tez budowy ciata (Kulczycki, 2012: 35). W kontekscie ge-
stykulacji warto jednak zadbaé o jej swobodg, oszcz¢dne uzytkowanie, wdrazanie
w istotnych momentach oraz ograniczanie gestow do sfery wtadzy (Gallo, 2016).

W relacjach miedzyludzkich kluczowe wymiary wizerunku maja charakter sta-
tyczny idynamiczny. Wizerunek statyczny tworzy przede wszystkim wyglad ze-
wnetrzny. Warto podkresli¢, ze ma on najwigksze znaczenie juz w pierwszych sekun-
dach relacji wzrokowej, gdzie kluczowe jest pierwsze wrazenie oraz jego otoczenie
przedmiotowe. Zgodne jest to z zasada 4 x 20 méwiaca, ze pierwsze wrazenie mozna
zrobi¢ tylko raz. Liczy si¢ pierwsze 20 wykonanych krokéw: koncentracja na elemen-
tach, takich jak postawa, ubior, ruchy ciala. Istotne jest rowniez 20 x 20 centymetrow
obszaru twarzy: mimika, fryzura, makijaz, wyraz twarzy, 20 pierwszych wypowie-
dzianych stéw, a w sumie na zrobienie dobrego wrazenia jest tylko 20 sekund (Kul-
czycka, 2007: 83). Na wyglad zewnetrzny sktadaja si¢: wiek, atrakcyjnos¢ fizyczna,
styl 1 sposob ubierania, ktory ksztattuje aparycje i atrakcyjnosé. Z kolei wizerunek
dynamiczny prezentujg: mowa ciata (postawa, gestykulacja), komunikacja werbalna
(uzywanie stownych przekazow) i wokalna (tonacja gtosu) (Wrona, 2009: 186—190).

Waznym elementem komunikacji niewerbalnej sa adaptatory, czyli nieswiado-
me gesty, ktére maja zastosowanie w danej sytuacji. Mozna wskaza¢ na przyktad
na: bawienie si¢ dlugopisem, poprawianie okularéw, stukanie palcami, drapanie si¢
po czole, dotykanie warg, pocieranie nosa, poprawianie kolnierzyka. Adaptatory
mogg sygnalizowaé poziom lgku, pewnos¢ siebie, a takze stanowi¢ oznake prawdo-
mownosci.

Komunikacja interpersonalna jest zatem mechanizmem przekazywania i odbie-
rania informacji miedzy dwiema osobami lub miedzy niewielka grupa oséb, wywo-
hujacym okreslone skutki i zréznicowane rodzaje sprzgzen zwrotnych (Gtodowski,
1994: 5). Przyczynia si¢ ona miedzy innymi do: zrozumienia mi¢dzy ludzmi, efek-
tywnosci organizacji, sktonnos$ci do pracy zespotowej, powstawania zyskow lub strat
w przedsiebiorstwach (Piotrowski, Swigtkowski, 2000: 51).

Pozyskiwanie pracownikow - aspekt pracodawcy

Waznym elementem ksztaltowania kadry jest wlasciwe przygotowanie i przeprowa-
dzenie procesu rekrutacji i selekcji. Zdaniem Jozefa Penca rekrutacja oznacza ,,przy-
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cigganie przez firm¢ wystarczajaco duzej liczby kandydatow w celu dokonania ich
naboru tak, aby mozna bylo obsadzi¢ stanowiska osobami o pozadanych cechach
1 umieje¢tnosciach” (Penc, 2007: 170). Warto podkresli¢, ze ,,udany proces powinien
zosta¢ zakonczony uzyskaniem, na akceptowanych przez organizacj¢ warunkach, za-
sobow, ktore spetnig jej oczekiwania” (Wozniak, 2013: 14).

Podczas procesu rekrutacyjnego mozliwe jest dostrzezenie pewnych sympto-
moéw, ktore sg waznym przekaznikiem i $wiadcza o tym, ze dana osoba nie jest od-
powiednim kandydatem na stanowisko pracy, o ktore si¢ ubiega. Wsrod nich mozna
wymienié:

— nieterminowe przybycie na rozmowe kwalifikacyjna,

— niepoinformowanie o spdznieniu si¢ na spotkanie rekrutacyjne,

— brak merytorycznego przygotowania si¢ do rozmowy,

— niezadbanie o odpowiedni wizerunek, na przyktad nieodpowiedni ubiér,

— wykazywanie si¢ niewlasciwym, negatywnym zachowaniem, na przyktad

brak kultury osobistej, arogancja,

— priorytetowos¢ w rozmowie, na przyktad nieustanne poruszanie kwestii wy-
sokosci wynagrodzenia lub benefitow pozaptacowych,

— wyrazanie niepochlebnych opinii o poprzednim pracodawcy,

— przedstawianie nieprawdy na temat wiasnego do$wiadczenia zawodowego,
ukonczonych szkolen badz posiadanych cech osobowo$ciowych (Proces re-
krutacji: symptomy, po ktorych poznasz nieodpowiedniego kandydata do pra-
cy, 2020).

Mechanizm rekrutacyjny ukierunkowany jest w dzisiejszych czasach na relacje
interpersonalne, a w duzej mierze obejmuje komunikacje niewerbalng. Potencjalni
kandydaci do pracy przygotowuja si¢ do etapu formalnego potwierdzenia posiada-
nych kwalifikacji. Wlasnie ten element staje si¢ najlepszym wyznacznikiem selekcji
ijest waznym ogniwem weryfikacji faktow zawartych w dokumentach aplikacyj-
nych, co dokonywane jest podczas przeprowadzanej rozmowy.

Z doswiadczenia rekruterow' wynika, iz czesto osoby z wyksztatceniem $rednim
cechuje duza spontaniczno$¢ w procesie poszukiwania pracy. Mozna na przyktad
wskaza¢ na brak szczegétowos$ci analizowania danej oferty pracy, a tym samym —
precyzyjnego przygotowania dokumentéw aplikacyjnych pod wzgledem wymagan
i oczekiwan pracodawcow. Przyznano takze, ze wérdd kandydatéw czgstym pro-
blemem jest brak do$wiadczenia zawodowego z obszaru stanowiska, na ktore si¢
aplikuje. W ostatnim czasie zauwazono jednak znacznie wicksze przygotowanie
do rozmowy kwalifikacyjnej z zakresu pytan podstawowych. Osoby zainteresowa-
ne pozyskaniem pracy potrafia migdzy innymi opowiedzie¢ co$ o sobie, jak row-
niez orientujg si¢ w specyfice dziatalnoSci przedsiebiorstw, wsrod ktorych ubiegajg
si¢ o prace. Niestety nadal trudnosci sprawiajg pytania dotyczace wskazania swoich

! Przeprowadzony wywiad z losowo wybranymi osobami, zajmujacymi si¢ rekrutowaniem
pracownikow z branzy handlowej, produkcyjnej, automotive, transportowe;.
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osiggnie¢ lub tez zauwazalne jest nieumiejetne odniesienie si¢ do pytania o stabe
strony kandydata. Najlepszym przekaznikiem dla rekrutera jest w takich sytuacjach
wlasnie komunikacja niewerbalna, gdzie u kandydata pojawia si¢ zazwyczaj milcze-
nie, zastanawianie si¢, potaczone z oznakami zdenerwowania, zniechgcenia, a nawet
zaskoczenia. Elementy te widoczne s3 w zachowaniach, przyjetej postawie, dtoniach,
twarzy, a takze adaptatorach.

Dale Leathers wskazuje na elementy, ktore brane sa pod uwage przy ocenie
kandydata do pracy podczas prowadzonej rozmowy kwalifikacyjnej. Wyréznia si¢
wsrod nich migdzy innymi: pewnos¢ siebie, inteligencje, pozytywne nastawienie,
0sobowos¢ 1 uspolecznienie, dojrzato$é, motywacje, zdolnosci przywodcze oraz ko-
munikacj¢ miedzyludzka, wojowniczo$¢ i inicjatywe (Leathers, 2007).

W artykule Mowa ciata na rozmowie kwalifikacyjnej — rola komunikacji niewer-
balnej, zamieszczonym na portalu praca.pl, podkreslona jest takze wazna umiejgt-
no$¢ panowania nad sobg i zachowania spdjnosci miedzy tym, co kandydat przeka-
zuje otoczeniu, a tym, jakie ma zamiary (Rychlewicz, 2025). Rekruterzy przyznaja,
ze podczas rozmow kwalifikacyjnych uwaznie weryfikuja komunikaty niewerbalne
i przekaz werbalny. Niewatpliwie rzadko w tym zakresie wystgpuje sprzecznos$é.
Na przyktad informacje zawarte w dokumentach aplikacyjnych, takie jak odpornosé
na stres i cierpliwo$¢, potwierdzane sg pod katem niestandardowych pytan, nietypo-
wych zdarzen i adekwatnego do nich zachowania kandydata w konkretnej sytuacji.
Wiele informacji o kandydacie mozna uzyskaé dzigki zaobserwowanej u niego nie-
umiejetnosei udzielania precyzyjnych i rzeczowych odpowiedzi na stawiane pytania
oraz odpowiednim sygnalom wskazujacym na brak wiedzy, sposob radzenia sobie
w trudnych sytuacjach, brak uprzejmosci, zdecydowania (Ludwinski, 2008).

Osoby przeprowadzajace rekrutacje pracownikdéw sg odpowiedzialne za ostatecz-
ny wybor kandydatow. W toku podejmowanych dziatan musza wykazywac si¢ nie tyl-
ko wiedzg z zakresu pozyskiwania pracownikdw, ale takze wieloma umiejetnosciami
z obszaru synergologii, czyli nauki zwigzanej z odczytywaniem mowy ciata.

Komunikacja niewerbalna w ujeciu praktycznym - wnioski

Kandydat do pracy zobowigzany jest odpowiednio przygotowac si¢ do procesu re-
krutacyjnego, ale przede wszystkim do bezposredniego spotkania z potencjalnym
pracodawca, ktore odbedzie si¢ w ramach rozmowy rekrutacyjnej. Wymagane jest
wlasciwe postgpowanie merytoryczne, a takze wdrozenie tak zwanego elementu wi-
zerunkowego. Oznacza to, ze nalezy zadbaé o pierwsze wrazenie, ktore zostanie do-
strzezone juz na wstepie spotkania na przyktad w sposobie ubioru, zachowania, mimi-
ce, gestykulacji. Odnosi si¢ to rowniez do wymagan formalnych, czyli perfekcyjnego
przygotowania dokumentéw aplikacyjnych i przygotowania merytorycznego.

Nalezy zarazem pamic¢ta¢ o komunikacji niewerbalnej, monitorowanej przez re-
krutera podczas rozmowy z kandydatem. Jest to ten aspekt komunikacji, ktérego nie
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da si¢ wyuczy¢. Gestykulacja jest niekontrolowana, co czgsto jest dodatkowym ele-
mentem wnikliwej obserwacji dokonywanej przez rekrutera.

Na portalu praca.pl wskazano, ze kandydat do pracy rowniez powinien bacznie
obserwowac swojego rozméwce, ktory takze daje pewnego rodzaju sygnaly, na przy-
ktad poprzez kiwanie gtowa okazuje aprobate i zaciekawienie dialogiem oraz wysyta
pozytywny sygnal. Natomiast ziewanie, skrzyzowanie rgk bagdz n6g wyraza brak za-
interesowania lub odmienne zdanie. Wymienione zachowania sg zrédlem informacji
o potrzebie zmiany strategii w trakcie rozmowy w celu osiggni¢cia zamierzonego
rezultatu (Rychlewicz, 2025).

W ramach badan empirycznych przeprowadzono wywiady z osobami zajmu-
jacymi si¢ rekrutacjg pracownikéw w czterech wybranych i zréznicowanych pod
wzgledem specyfiki wykonywanej pracy sektorach gospodarki. Uzyskane wyniki
zostaty ukierunkowane na branz¢ handlowa, produkcyjng, automotive, transportowa.
Skoncentrowano si¢ na analizie obiektu zainteresowan w kontek$cie pracownikow
majagcych bezposredni kontakt z klientem lub tych, ktérych wspolpraca oparta jest
na ograniczonych relacjach interpersonalnych.

Wywiady przeprowadzono z pigcioma rekruterami w kazdej branzy, czyli bada-
nia obejmowaty swoim zakresem 20 respondentow.

Wedhug opinii badanych komunikacja niewerbalna ma znaczenie w procesie
pozyskiwania pracownikow (20 respondentow, 100% odpowiedzi twierdzacych).
Szczegdtowe iloSciowe wskazania respondentdow z poszczegolnych branz zaprezen-
towano w tabeli 1.

Tab. 1. Poziom znaczenia komunikacji niewerbalnej w procesie rekrutaciji
w poszczegolnych branzach

. . Branz
Poziom znaczenia anza

komunikacji handlowa produkcyjna automotive transportowa
niewerbalnej

llosciowe odpowiedzi respondentow

bardzo duze 5 - 5 _
duze - 4 - 1
nie ma znaczenia - - - -
mate — 1 — 3
bardzo mate - - _ 1

Zrédio: opracowanie wiasne.

Z uzyskanych danych wynika, ze w procesie rekrutacji najwazniejsze jest pierw-
sze wrazenie, ktore w najwigkszym stopniu dotyczy branzy handlowej i automotive.
Specyfika tych sektorow najbardziej ukierunkowana jest na codzienne relacje in-
terpersonalne, zwlaszcza bezposredni kontakt z klientem. Elementy te oceniane
sa najwyzej, co wynika w gtéwnej mierze ze specyfiki stanowisk pracy i funkcji
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reprezentatywnej powierzonych zadan. Rekruter szacuje zatem nie tylko poziom me-
rytoryczny kandydata, ale ocenia takze precyzj¢, walory estetyczne, wizerunkowos$¢.
Wizytowka staje si¢ w pierwszej kolejnosci stroj kandydata, ktory w przysztosci be-
dzie reprezentowat swojg osobg ,,wartosci” firmy w opinii klienta.

Przy analizie kandydata warto zwroci¢ uwage na elementy, ktore decydujg o za-
trudnieniu danej osoby, jak rowniez na te, ktore najbardziej zniechgcajg pracodawce
w procesie rekrutacyjnym. Jednym z najwazniejszych ocenianych elementow jest
zachowanie kandydata w sytuacjach stresowych. Rekruterzy najczesciej wskazywa-
li takze na brak kontaktu wzrokowego, uciekanie wzrokiem, ktore moze $wiadczy¢
0 nieszczero$ci, probie zmanipulowania. Rownie waznym przekaznikiem sa adapta-
tory, ktére moga rozprasza¢, denerwowac. Kolejnym istotnym no$nikiem informa-
cji o kandydacie jest niewlasciwa postawa ciata oraz nadmierna gestykulacja, ktore
wskazujg na sposob traktowania rozméwcy. Nalezy jednoczes$nie dodaé, ze takie
elementy, jak staby lub mocny uscisk dtoni, krzyzowanie ramion, uktad ndg, dy-
stans zachowany w trakcie spotkania, majg niewielkie znaczenie w procesie wyboru
pracownika.

W procesie rekrutacji i selekcji weryfikuje si¢ u kandydatéw elementy, ktore na-
leza do komunikacji niewerbalnej. Z punktu widzenia czterech sektorow gospodarki
okreslono ich priorytetowos$¢, ktora decyduje o zatrudnieniu na danym stanowisku
pracy. Respondent danej branzy mégt wskaza¢ jako wazny wiecej niz jeden kompo-
nent komunikacji niewerbalnej (tab. 2). Zbiorcze zestawienie poszczegolnych sktad-
nikoéw zaprezentowano na rysunku 1.

Tab. 2. Analiza iloéciowa elementédw komunikacji niewerbalnej, ktére uwzglednia sie
w procesie rekrutacji i selekcji — podziat na branze

Elementy Branza

komunikacji handlowa produkcyjna automotive transportowa
niewerbalnej

lloSciowe odpowiedzi respondentow

strdj 5 1 5 1
mimika twarzy 5 3 5 3
kontakt wzrokowy - - 4 -
gestykulacja 4 3 4
adaptatory 4 3 4
dystans 2 1 3 —

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rys. 1. Graficzna prezentacja elementéw komunikacji niewerbalnej uwzglednianych
w procesie rekrutaciji i selekcji

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Z zaprezentowanych danych wynika, Zze dominujacym czynnikiem, na ktory
zwracajg uwagg rekruterzy, jest mimika twarzy. Ten element szczeg6lnie obserwo-
wany jest w branzy handlowej i automotive. Rownie duze znaczenie podczas rekru-
tacji w obu tych sektorach gospodarki maja gestykulacja i adaptatory. Zaskoczeniem
moze by¢ niewielkie koncentrowanie si¢ na ubiorze, ktoéry w duzej mierze ksztattuje
wizerunek kandydata. Nie tak istotne wedlug respondentow okazaty si¢ takze dystans

oraz kontakt wzrokowy.

Kolejnym analizowanym zagadnieniem byly elementy komunikacji niewerbal-
nej, ktore negatywnie wptywaja na efekt rekrutacji, czyli przesgdzajg o niezatrudnie-
niu kandydata na stanowisko pracy, na ktore aplikuje. W tabeli 3 zostaly wskazane
elementy, ktore najczesciej stanowia wyzwanie dla kandydata i dziataja na jego nie-

korzys$¢ w trakcie rekrutacji.

Tab. 3. Problematyczne aspekty komunikacji niewerbalnej w procesie rekrutacji

Element komunikacji niewerbalnej

Branza

handlowa

produkcyjna | automotive

transportowa

wyraz twarzy i ruchy oczu

+

kontakt wzrokowy

+

dystans fizyczny
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Branza

Element komunikacji niewerbalnej -
handlowa | produkcyjna | automotive | transportowa

ruchy ciata (pozycja tutowia, pozycja + +
i ruchy gtowy, palcoéw oraz dtoni,
gestykulacja, gtebokos¢ i szybkos¢
oddychania, ruchy nég)

wyglad zewnetrzny i ekspozycje + +

wizualne (ubior, fryzura, ozdoby,

makijaz)

dzwieki parajezykowe (wokalizacja, + + + +

na przykfad smiech, ptacz, ziewanie,
dzwigki namystu, takie jak hm)

jakosci gtosowe (intonacja, wysokos$é + +
gtosu, rytm, barwa, tempo moéwienia)

pozycja ciata w czasie rozmowy + +

Zrédio: opracowanie wiasne.

Elementy komunikacji niewerbalnej, ktore stanowig problem podczas rekrutacji
u kandydatéw danej branzy, zwigzane sg z takimi no$nikami informacji o cztowie-
ku, jak: wyraz twarzy, ruch oczu, kontakt wzrokowy, dystans fizyczny, ruch ciata,
wyglad zewnetrzny i ekspozycja wizualna, dzwicki parajezykowe, jakosci glosowe,
postawa ciata.

Wymienione cechy kandydatow sg zarazem najbardziej wnikliwie odczytywany-
mi sygnatami przez osoby rekrutujace na dane stanowisko pracy. Sygnaly komunika-
cji niewerbalne;j sg istotnym sktadnikiem wizerunku pracownika powigzanym z dang
branzg i zakresem wykonywanych obowiazkéw. Od specyfiki mowy ciala danej oso-
by moze zaleze¢ realizacja zatozonych celow zawodowych.

Zakonczenie

Rola komunikacji niewerbalnej wpisana jest w koncepcj¢ wspdiczesnego zarzadza-
nia. Ma znaczenie w planowaniu, organizowaniu, monitorowaniu oraz kontrolowa-
niu $rodowiska pracy i funkcjonujacych w nim zasobow ludzkich. Zauwazana jest
w dzialaniach juz na etapie rekrutowania pracownikow. Warto dodatkowo zwrocié
uwage na kwestie, ktore inspirujg do dalszych eksploracji naukowych:
— W jaki sposob rekruterzy moga efektywniej wykorzystywaé zasoby komuni-
kacji niewerbalnej w mechanizmie pozyskiwania pracownikow?
— Czy kandydaci do pracy sa w stanie kontrolowa¢ sygnaty niewerbalne, ktore
przekazuja rozmowcey?
— Jakie powinno by¢ podejscie 0sob rekrutujacych do oceny kandydatow, ktora
wynika z komunikatéw niewerbalnych?
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