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Streszczenie: Dobor kadr zajmuje kluczowa pozycje w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi
organizacji. Wynika to z faktu, iz decyduje on nie tylko o potencjalnym rozwoju i pozycji rynkowe;j
firmy, ale ma réwniez niebagatelny wplyw na sposob realizacji pozostatych funkeji i procedur per-
sonalnych. W prezentowanej publikacji przeanalizowano uwarunkowania i czynniki determinujace
skutecznos¢ projektowania procesu pozyskiwania i doboru personelu. Skutecznos¢ niniejszego pro-
cesu odniesiono do jego efektywno$ci, majgc na uwadze stopien realizacji zalozonych celéw dziatan,
a takze do optymalnego doboru metod i instrumentéw umozliwiajacych sprawng organizacje tychze
dzialan. Potraktowanie procesu pozyskiwania i doboru personelu jako ciagu uporzadkowanych
przedsiewzig¢, realizowanych w chronologicznej kolejnosci, pozwolilo na wyodrebnienie w nim
trzech podstawowych etapdw, stanowiacych przedmiot dociekan poszczegélnych czesci opracowania.
W zwigzku z tym analizg objeto:

- etap planowania jako$ciowych potrzeb personalnych wraz z opisem wakujacych stanowisk pracy
i tworzeniem profili zawodowych kandydatow;

- etap przygotowania i organizacji procesu pozyskiwania kandydatéw do pracy;

- etap opracowania scenariusza doboru potencjalnych pracownikéw, wlacznie z faza oceny koncowe;j,
umozliwiajacej podjecie racjonalnej decyzji o wyborze najbardziej odpowiedniego, sposréd nich,
kandydata do pracy.

W koncowej czesci publikacji przedstawiono nowe tendencje w projektowaniu skutecznego procesu
doboru personelu majace sprzyja¢ jakosciowym zmianom w pozyskiwaniu warto$ciowych pracow-
nikow przez organizacje.

Stowa kluczowe: nauki o zarzadzaniu, zarzadzanie zasobami ludzkimi, rekrutacja i selekcja zawodowa

Wstep

Pozyskiwanie i dobor personelu w calo§ciowym procesie zarzadzania orga-
nizacja odgrywa kluczowg role. Wynika to z faktu, iz wlasciwie przeprowadzona
rekrutacja i selekcja decyduje w konsekwencji o jakosci potencjatu ludzkiego,
odpowiedzialnego za rozw¢j i konkurencyjnos¢ wspodtczesnych firm. Nalezy
réwniez nadmienic, ze funkcja doboru kadr wptywa w sposdb zasadniczy na re-
alizacje zadan w gtéwnych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi, do ktérych
mozemy zaliczy¢ m.in.: adaptacje zawodowg, rozwdj i szkolenie pracownikow,
alokacje zasobow ludzkich, ksztalttowanie warunkow i stosunkéw pracy, moty-
wowanie wraz z ocenianiem i wynagradzaniem personelu, a takze outplacement
podporzadkowany optymalizacji struktury zatrudnienia w organizacji. A zatem
jakos¢ i zarazem skuteczno$¢ procesu pozyskiwania oraz doboru personelu de-
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terminuje organizacj¢ i przebieg calego sytemu zarzgdzania zasobami ludzkimi
firmy. Racjonalne przygotowanie rekrutacji i selekcji uzaleznione jest od wielu
czynnikéw o charakterze zewnetrznym (zwigzanych z otoczeniem firmy) i we-
wnetrznym (wystepujacych wewnatrz konkretnej organizacji). Do najistotniej-
szych zewnetrznych czynnikdw majgcych wplyw na przebieg doboru personelu
nalezg m.in.: sytuacja na zewne¢trznym rynku pracy, obowiagzujace prawo pracy
wraz z kodeksem pracy, ustawy regulujace prowadzenie posrednictwa pracy przez
podmioty gospodarcze, unijne wymogi w zakresie polityki zatrudnienia, postep
naukowy, zmiany technologiczne i organizacyjne zwigzane z innowacyjnym za-
rzadzaniem podmiotami gospodarczymi. Z kolei do wewnetrznych czynnikow,
ktére nalezy uwzgledni¢ w projektowaniu zmian w zatrudnieniu, naleza: biezgce
i perspektywiczne cele oraz zadania firmy, struktura firmy wraz z obowigzujaca
w niej organizacjg pracy, sytuacja na wewnetrznym rynku pracy, preferowany
model polityki personalnej, fazy rozwoju firmy, doswiadczenie firmy w zakresie
samodzielnego pozyskiwania i doboru personelu, wlasne instrumenty rekruta-
cyjno-selekcyjne, koszty (finansowe i czasowe) zwigzane z realizacjg procedury
doboru personelu.

Skuteczno$¢ procesu pozyskiwania i doboru personelu zwigzana jest

z jego efektywnoscig (wydajnoscig) i racjonalnoscig (optymalizacjg dziatan).
Efektywno$¢ odnoszona jest do konicowych rezultatéw procedury rekrutacyj-
no-selekcyjnej, natomiast racjonalno$¢ polega na wyborze optymalnych (naj-
lepszych z dostepnych nam) strategii, sposobow dzialania i Srodkéw stuzacych
realizacji tejze procedury. Zdaniem M. Dale gtéwnym celem rekrutacji i selekcji
jest wyznaczenie najlepszej osoby na wakujace stanowisko pracy, w najbardziej
efektywny sposob, odpowiadajacy standardom i warto$ciom organizacji. Wy-
mieniona autorka do gtéwnych uwarunkowan oraz czynnikéw wptywajacych
na skuteczno$¢ (tzn. wydajnos¢ i racjonalno$é) procesu rekrutacji i selekcji
zaliczyla (Dale, 2004, s. 289-290):

1) zdefiniowanie i zaprojektowanie stanowiska pracy, ktére ma by¢ obsadzone;

2) okres$lenie umiejetnosci, wiedzy i doswiadczenia kandydata z punktu widze-
nia celéw organizacji oraz zadan adekwatnych dla wakujacego stanowiska
pracy;

3) opracowanie profilu kompetentnego pracownika na tym stanowisku (tzn.
idealnej osoby wykonujacej caly zakres obowigzkéw na poziomie uzna-
wanym za wyzszy od satysfakcjonujacego);

4) dokonanie efektywnego naboru kandydatéw na wakujace stanowisko (dot.
ilodciowej i jakosciowej strony naboru - Z.N.);

5) przekazanie kandydatom dobrej jakosci informacji, ktére pozwolg im na
obiektywng oceng¢ obrazu organizacji i jej wymagan;

6) zaprojektowanie procesu selekcji, ktdry zapewni wystarczajaca ilo$¢ do-
ktadnych informacji, pozwalajacych obu stronom na podjecie najlepszych
decyzji;
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7) ocen¢ umiejetnosci, wiedzy i doswiadczenia kandydatéw wedlug kryte-
riéw i wymagan stanowiska pracy, co pozwoli okresli¢ ich przewidywang
efektywnos¢ i potrzeby rozwojowe;

8) dostarczenie informacji potrzebnych w trakcie negocjowania jawnych
aspektow umowy o prace;

9) przygotowanie planu pozwalajacego na orientowanie si¢ we wprowadzeniu
oraz programu wstepnych szkolen, ktéry pozwoli wybranemu kandydatowi
na szybkie osiggniecie efektywnosci;

10) przygotowanie poczgtkowego etapu programu rozwoju tak, aby wybrana
osoba mogta sta¢ si¢ kompetentna na danym stanowisku;

11) zakonczenie pierwszego etapu wprowadzania czynnosciami wlaczania,
ktére pomoga cztonkom zespotu zasymilowac szybko nowego pracownika
i utrzymac lub poprawi¢ poziom efektywnosci calego zespotu.

Wyzej wymienione predyktory skutecznego procesu pozyskiwania i doboru
personelu wskazuja na to, ze niniejszy proces skltada sie z wielu uporzgdkowanych
przedsiewzigé, wzajemnie ze sobg powigzanych w logiczng calo$¢ i ukierunkowa-
nych na osiggniecie zamierzonego celu, jakim jest wybdr najbardziej wartosciowych
kandydatow do pracy. W ramach systemowego ujecia projektowania procedury
pozyskiwania i doboru personelu analizg, w prezentowanym opracowaniu, objeto
trzy podstawowe etapy, zaliczajac do nich:

1. etap planowania potrzeb personalnych przez organizacje;

2. etap przygotowania i organizacji procesu pozyskiwania kandydatéw do

pracy, tzn. rekrutacji;

3. etap opracowania scenariusza doboru potencjalnych pracownikéw,
tj. selekcji.

1. Planowanie potrzeb personalnych

Pomimo zréznicowanych interpretacji istoty planowania, w sensie ogolnym, mo-
zemy przyjaé, ze jest ono dzialaniem operacyjnym kreujacym cele, zadania i sposoby
ich realizacji na okreslony czas przyszly w konkretnym srodowisku organizacyjnym.
Opiera sie ono zatem na przewidywaniu przebiegu dziatan, determinowanych zakre-
sem i tre$cig zadan do wykonania, jak tez okresla metody oraz $rodki stuzgce urze-
czywistnieniu tychze dzialan w praktyce. Planowanie potrzeb personalnych obejmuje
ogol decyzji zmierzajacych do okreslenia aktualnego i przysztego zapotrzebowania
organizacji na pracownikow. Niezwykle istotne dla tego planowania sg poszczegolne
aspekty ustalania potrzeb personalnych, do ktérych naleza:

— aspekt ilodciowy sprowadzajacy si¢ do okreslenia pozadanego stanu zatrud-
nienia uwzgledniajacego ilos¢ pracownikéw, ktdrych organizacja zamierza
pozyskac;

— aspekt jako$ciowy oznaczajacy ustalenie pozadanych przez organizacje
kwalifikacji i kompetencji nowych pracownikéow;
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- aspekt czasowy odniesiony do konkretnego przedziatlu czasowego, obej-
mujgcego poczatek i dlugos¢ okresu zapotrzebowania na pracownikows;

— aspekt przestrzenny precyzujacy miejsce zapotrzebowania na personel
w strukturze organizacyjnej firmy (dot. pionu / dziatu / konkretnych sta-
nowisk pracy);

— aspekt kosztowy zwigzany z zasobami budzetu przeznaczonego na reali-
zacje procedury rekrutacyjno-selekcyjnej, jak rdwniez z wysokoscig ptac
oferowanych nowym pracownikom.

Nalezy zaznaczy¢, ze skuteczno$¢ procesu planowania potrzeb personalnych
organizacji uzalezniona jest od wielu przedsiewzig¢ majacych istotny wplyw na
pOzniejszy przebieg zasadniczej procedury rekrutacyjno-selekcyjnej. Sposréd nich
na szczegdlng uwage zastuguja:

— aktualna diagnoza stanu i struktury zatrudnienia, realizowana zazwyczaj

w ramach audytu personalnego;

— przeglad wakujgcych stanowisk pracy, w ramach audytu stanowiskowego,
pod katem ich przydatnosci dla zabezpieczenia biezacych i perspektywicz-
nych celow firmy;

— okreslenie przysztych potrzeb personalnych uwzgledniajacych strategie
dzialania firmy, jej rozwdj oraz sytuacje na rynku pracy;

- ewentualne utworzenie nowych stanowisk pracy i usytuowanie ich w struk-
turze organizacyjnej;

- analiza i opis stanowisk przeznaczonych do obsady;

- sporzadzenie profili zawodowych kandydatéw na wakujace (dotychczasowe
lub nowe) stanowiska pracy.

Sposréd wymienionych przedsiewzig¢ realizowanych w trakcie planowania
potrzeb personalnych, za kluczowe dla skutecznego przebiegu doboru kadr, nalezy
uznac te, ktore obejmujg analize i opis wakujacych stanowisk pracy wraz z kreowa-
niem profilu zawodowego kandydatow.

Analiza pracy stanowi podstawowe narzedzie w zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi organizacji, niezwykle pomocne w efektywnej realizacji zadan zwigzanych
chociazby z rekrutacjg i selekcja, rozwojem i szkoleniem pracownikéw, alokacja
i realokacja zasobow ludzkich, kontrolowaniem, ocenianiem i wynagradzaniem
personelu, doskonaleniem organizacji i warunkéw pracy. W obszarze planowania
potrzeb personalnych analize pracy wykorzystuje sie gléwnie do projektowania
nowych stanowisk pracy, opisu i aktualizacji dotychczasowych stanowisk, a takze
warto$ciowania i wyceny pracy. Wedlug A. Pocztowskiego (Pocztowski, 2003,
s. 122-123) analiza pracy obejmuje swoim zakresem badanie czynnosci wykony-
wanych na poszczegoélnych stanowiskach pracy, wystepujace tam warunki pracy,
sposob wykonywania pracy, powigzania z innymi stanowiskami pracy oraz wyni-
kajagce stad wymagania kwalifikacyjne dla osob przewidzianych do zatrudnienia
na tych stanowiskach pracy. Wyniki analizy pracy wykorzystuje si¢ do okreslenia
wymaganych profili kompetencyjnych lub profili cech osobowych kandydatow,
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w oparciu o ktdre diagnozuje si¢ ich przydatnos¢ zawodows dla organizacji. Z przed-
stawionej konstatacji jednoznacznie wynika, ze analiza pracy stanowi podstawe dla
opisu stanowiska pracy, decydujacego w konsekwencji o racjonalnym kreowaniu
profili osobowo-zawodowych kandydatéw na uzytek rekrutacji i selekcji. Wymie-
nione przedsiewziecia nalezy uzna¢ za niezwykle istotne dla okreslenia jakoscio-
wego wymiaru planowania potrzeb personalnych. Opis stanowiska pracy, bedacy
finalnym produktem wlasciwie przeprowadzonej analizy pracy, obejmuje z reguly
nastepujace elementy:

- nazwe stanowiska pracy wraz z jego kodem identyfikacyjnym;

— cel funkcjonowania stanowiska;

- miejsce stanowiska w strukturze organizacyjnej (dziatu, firmy);

- gléwny przedmiot dziatan i dzialania dodatkowe na stanowisku, wraz z wy-
kazem najwazniejszych czynnosci, zadan, funkcji na nim realizowanych;

- zakres odpowiedzialnosci przypisany do stanowiska;

— normy wynikdéw i standardy jako$ci wymagane na stanowisku;

- wymagane kwalifikacje / kompetencje od osoby zatrudnionej na sta-
nowisku;

— kryteria oceniania i zasady wynagradzania pracownika;

- mozliwosci awansu / rozwoju zawodowego pracownika.

W oparciu o opis wakujacego stanowiska pracy tworzony jest profil kandy-
data. Bez charakterystyki osobowo-zawodowej zawartej w profilu (profilogramie)
kandydata organizacja nie bytaby w stanie okresli¢ jakosciowych potrzeb planowa-
nia personalnego. Poprawnie sformutowany profil kandydata powinien, zdaniem
M. Suchara (Suchar, 2005, s. 53), uwzglednic:

— wyksztalcenie kandydata (poziom, rodzaj i kierunek wyksztalcenia wraz

z typem ukonczonej szkoly);

- doswiadczenie zawodowe (cechy firm, z ktérych pochodzi doswiadczenie,
pelnione stanowiska, rodzaj i dlugos¢ doswiadczenia mierzona w latach);

- wiedze¢ i umiejetnodci zawodowe (wiedze teoretyczng, praktyczng wraz
z umiejetnosciami praktycznymi);

- dodatkowe umiejetnosci i szkolenia (rodzaj posiadanych umiejetnosci,
uprawnienia, praktyki, staze, kursy, szkolenia);

— charakterystyke indywidualng (np. wiek, pte¢, miejsce zamieszkania itp.);

— cechy psychofizyczne (sprawnos$¢ psychofizyczna, sprawnos¢ psychoru-
chowa, odpornos¢ na stres i zmeczenie itp.);

— cechy psychiczne (psychologiczne predyspozycje zawodowe — Z.N) (w po-
staci sprawnosci intelektualnych, sprawnosci percepcyjnych, predyspozycji
osobowosciowych).

Opisane i przeanalizowane przedsigwzig¢cia stanowig immanentng i zarazem
nieodzowna cz¢s$¢ pracy planistycznej w zakresie pozyskiwania i doboru personelu.
Po ich wlasciwej realizacji organizacja moze przejs¢ do nastepnych etapéw procesu
rekrutacyjno-selekcyjnego, ktdre opisano ponizej.
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2. Przygotowanie i organizacja procesu pozyskiwania kandyda-
tow do pracy

Rekrutacja to proces zorganizowanego dzialania obejmujacy informowanie,
poszukiwanie i przycigganie wystarczajaco duzej liczby kandydatow na wakujace
stanowiska pracy w celu ich obsadzenia. W teorii zarzadzania zasobami ludzkimi
rekrutacje najczesciej utozsamia si¢ z procesem pozyskiwania potencjalnych pra-
cownikow, procesem przyciggania kandydatéw do pracy, a takze doborem personelu,
W znaczeniu szerszym, obejmujacym caly proces rekrutacyjno-selekcyjny. W naszym
przypadku rekrutacje potraktujemy jako proces pozyskiwania (naboru, werbunku)
warto$ciowych kandydatéw z punktu widzenia celéw i zadan realizowanych przez
organizacje oraz wymagan adekwatnych dla stanowisk pracy przeznaczonych do
obsadzenia. Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze dla wielu firm, z uwagi na ich zmienng
sytuacje rynkowa, rekrutacja staje si¢ dziataniem ciagglym. Najczestsze powody
rekrutacji zwigzane sg z ekspansjg firmy, zmiang profilu dzialalnosci firmy, reor-
ganizacja firmy oraz z fluktuacja (zmiennoscia) stanu i struktury zatrudnienia.

Do gtéwnych zadan rekrutacji, od ktorych uzalezniona jest skutecznos¢ po-
szukiwania potencjalnych najbardziej odpowiednich pracownikéw, naleza:

- zadanie o charakterze informacyjnym (dot. przekazu konkretnych, rzeczo-
wych informacji na temat specyfiki wakujacego stanowiska pracy, warunkéw
zatrudnienia oraz kompetencji kandydatow zwigzanych z oferowanym
stanowiskiem);

— zadanie typu motywacyjnego (ukierunkowane na wzbudzenie uwagi,
zainteresowania odpowiednich kandydatéw oferowanym stanowiskiem
i tym samym zmotywowanie ich do ubiegania si¢ o nie);

- zadanie preselekcyjne (polegajace na wstepnej selekcji kandydatow w oparciu
o samoocen¢ wlasnego przygotowania zawodowego poprzez pordwnanie go
z formalnymi i rzeczowymi wymogami sformutowanymi przez pracodawce);

- zadanie marketingowe (dot. atrakcyjnej formy przekazu informacji o stano-
wisku pracy i firmie, ktéra prowadzi rekrutacj¢. Sprzyjac to ma kreowaniu
pozytywnego wizerunku firmy na rynku pracy).

Racjonalne przygotowanie procesu rekrutacji (Golnau et al., 2004, s. 56-57)

uzaleznione jest od:

- wlasciwego sprecyzowania potrzeb rekrutacyjnych (pod wzgledem iloscio-
wym i jakosciowym);

— znajomosci stanu firmy (dot. etapu jej rozwoju wraz z mozliwosciami
produkcyjnymi, jej sytuacji rynkowej, realizowanymi przez nig celami
i zadaniami);

- prawidlowego zdefiniowania zakresu wiedzy, umiejetnosci praktycznych
i psychologicznych predyspozycji zawodowych kandydatow do pracy;

- uwzglednienia personalnych potrzeb doraznych i dlugoterminowych, od
ktorych zalezy sprawno$¢ dziatania firmys;
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— trafnego rozpoznania mozliwosci finansowych, szkoleniowych, adaptacyj-
nych i wdrozeniowych firmy, co stwarza szanse przyjecia ludzi o nizszym
poziomie profesjonalizmu, bardziej dostepnych na rynku pracys;

— dobrej diagnozy rynku pracy w zakresie potrzeb i ofert zatrudnienia pra-
cownikow przez firmy konkurencyjne;

- wlasciwego sformulowania oferty pracy (powinna ona by¢ jasna i zro-
zumiala, przyciggajaca niewielka liczbe kandydatow o duzym potencjale
pracy, a zarazem zniechecajaca dla nieodpowiednich kandydatow);

— racjonalnego ulokowania oferty na rynku pracy (dot. wyboru odpowied-
niego segmentu rynku pracy wlacznie z doborem no$nikéw informacji
o mozliwos$ci zatrudnienia).

Skutecznos¢ rekrutacji zwigzana jest rowniez z chronologia realizowanych
przedsiewzig¢, adekwatnych dla poszczegoélnych etapow niniejszego procesu. Po-
traktowanie procesu rekrutacji jako cyklu zorganizowanego dzialania pozwala na
wyodrebnienie w nim nastepujacych faz (Pawlak, 2003, s. 144-145):

1) przygotowanie oferty pracy, ktéra zostanie przedstawiona potencjalnym
kandydatom. Powinna ona zawiera¢:

— okreslenie gtéwnych cech stanowiska pracy, na podstawie opisu wakujacego

stanowiska pracy i profilu kompetencyjnego kandydata;

- zestawienie podstawowych oczekiwan firmy wobec kandydata;

— okreslenie sposobu, terminu i miejsca zlozenia dokumentéw aplikacyjnych
przez kandydata;

2) dokonanie wstepnej analizy rynku pracy w celu ustalenia zasiegu penetracji
rekrutacyjnej i mozliwosci pozyskania odpowiednich kandydatéw. Szczegdl-
nie istotna jest tu analiza poszczegdlnych segmentdéw rynku pracy w ujeciu
przestrzennym i branzowym;

3) plasowanie oferty na wybranym rynku pracy wraz z okresleniem sposobu
dotarcia do potencjalnych kandydatow. Wykorzystuje si¢ tu z reguly dwie
metody plasowania oferty pracy, tzn. rekrutacje z listy, w ramach ktorej oferta
jest przedstawiana wybranym kandydatom (np. w kontakcie bezposrednim,
listownie, telefonicznie, pocztg elektroniczng) oraz rekrutacje nieograniczong
adresowang do duzej iloéci kandydatéw za posrednictwem srodkéw masowego
przekazu;

4)  przyjmowanie zgloszen od o0sdb zainteresowanych ofertg pracy;

5) opracowanie wstepnej listy kandydatow do pracy, ktérzy wezma udzial w pro-
cesie selekcji. Ustalajgc liste, nalezy wzig¢ pod uwage jakos¢ kompetencji
kandydatow w kontekscie oczekiwan i potrzeb firmy.

W przygotowaniu skutecznego procesu rekrutacji bardzo wazng role odgrywa wy-
bdr form i metod pozyskiwania potencjalnych pracownikéw. Sposrdd nich na szczegdlng
uwage, zdaniem autora niniejszej publikacji, zastugujg nastepujace formy rekrutaciji:

— rekrutacja zewngtrzna (prowadzona w oparciu o zewnetrzny rynek pracy).
Zazwyczaj wystepuje ona w postaci rekrutacji szerokiej lub segmentowej
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(Marek, 2008, s. 85-86). Rekrutacja szeroka polega na pozyskiwaniu kan-
dydatéw z ogolnie dostepnego rynku pracy. A zatem oferta pracy, rozpo-
wszechniona w srodkach masowego przekazu, powinna dotrze¢ do jak
najwiekszej liczby osob zainteresowanych wakujacym stanowiskiem pracy.
Z kolei rekrutacja segmentowa prowadzona jest w oparciu o wybrany, waski
segment rynku pracy. Stosuje si¢ ja w poszukiwaniu oséb o wysokich kwa-
lifikacjach, waskiej specjalizacji, a takze na wyzsze stanowiska kierownicze.
W tej sytuacji przydatne moga okazac si¢ oferty pracy zawarte w czaso-
pismach fachowych oraz oferty zamieszczone w internetowych serwisach
rekrutacyjnych, a takze w elektronicznych bazach firm doradczych;
rekrutacja wewnetrzna (realizowana w oparciu o wewnetrzny rynek pracy
obejmujacy wlasne zasoby ludzkie konkretnej firmy). Ta forma rekrutowania
moze posiada¢ charakter otwarty lub zamkniety (Jamka, 2001, s. 181-182).
Rekrutacja otwarta ma miejsce wtedy, gdy informacje o wolnych stano-
wiskach pracy udostepniane sg wszystkim pracownikom firmy. Kazdy
pracownik, ktory ocenia swoje kwalifikacje jako odpowiadajace wymogom
zawartym w ofercie pracy, moze zglosi¢ swojg kandydature. Natomiast
w ramach rekrutacji zamknietej informacje o wolnym stanowisku nie sa
podawane do publicznej wiadomosci w miejscu pracy, lecz przebiegaja
kanalami nieformalnymi i sg bezposrednio kierowane do konkretnych
potencjalnych kandydatow;

rekrutacja bezposrednia prowadzona jest w sposdb samodzielny przez
organizacj¢ z wykorzystaniem wtasnych zasobéw (ludzkich, rzeczowych,
finansowych i proceduralnych) w procesie naboru kandydatéw do pracy.
Do gléwnych zalet tejze rekrutacji mozna zaliczy¢ nizsze koszty, lepsza zna-
jomos$¢ mocnych i stabych stron kandydatéw oraz wykorzystanie i rozwdj
kapitatu ludzkiego posiadanego przez firme;

rekrutacja posrednia realizowana jest w ramach outsourcingu personalnego,
polegajacego na wydzieleniu funkcji rekrutacji z dziatalno$ci organicznej firmy
i zleceniu ustug z zakresu pozyskiwania pracownikéw wyspecjalizowanym
agendom doradztwa personalnego. Koszty zwigzane z rekrutacja posrednia
s3 duzo wyzsze niz w przypadku rekrutacji bezposredniej. Niemniej jednak
zapewnia ona wysoki profesjonalizm w realizacji procedury rekrutacyjnej,
mozliwos¢ wykorzystania baz danych posiadanych przez firmy doradcze,
nowg jakos¢ pozyskanych pracownikéw mogacych stanowic¢ zrédlo pomy-
stowosci i innowacyjnosci w rozwigzywaniu problemoéw firmy;

rekrutacja aktywna charakteryzuje si¢ tym, ze firma w sposéb aktywny (bez-
posredni lub posredni) podejmuje dzialania majace na celu wyszukiwanie
kandydatow do pracy. Inicjatywa i zaangazowanie w proces pozyskiwania
nowych pracownikdw nalezg do potencjalnego pracodawcy;

rekrutacja bierna wystepuje w sytuacji, gdy firma ogranicza sie¢ tylko do
podejmowania decyzji o zatrudnieniu kandydatéw samodzielnie poszuku-
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jacych pracy. Ta forma rekrutacji wymaga inicjatywy ze strony kandydata
w aktywnym poszukiwaniu pracy oraz dobrej znajomosci realiéw firmy,
w ktdrej chce on znalez¢ zatrudnienie.
Rekrutacja konczy si¢ z chwilg przygotowania wstepnej listy kandydatéw do
pracy. Nastepnym etapem procedury pozyskiwania i doboru personelu jest selekcja,
o ktorej traktuje nastepna cze$¢ opracowania.

3. Opracowanie scenariusza doboru potencjalnych pracownikow

Efektywnos¢ selekcji uzalezniona jest w gtéwnym stopniu od wlasciwego okresle-
nia zapotrzebowania na personel oraz racjonalnego przygotowania i przeprowadzenia
procesu rekrutacji. Selekcja, utozsamiana z doborem kandydatéw w ujeciu waskim,
oznacza proces podejmowania decyzji prowadzacy do wyboru takiej osoby, ktora
w akceptowalnym terminie i przy umiarkowanych kosztach osiggnie zadowalajacy
poziom efektywnosci (Dale, 2004, s. 154). Zdaniem P. Druckera skuteczna selekcja
powinna by¢ oparta na wszechstronnej ocenie calosciowego potencjatu pracy kan-
dydatéw, poniewaz: zatrudniajgc pracownika, zatrudnia si¢ zawsze catego czlowieka
(...). Nie mozna zatrudni¢ samych ,,ragk do pracy”, bowiem razem z nimi przychodzi
ich wlasciciel (Drucker, 1998, s. 282). Dokonujac syntezy zréznicowanych pogladéw
na temat istoty selekcji, mozna doj$¢ do wniosku, ze jest to proces podejmowania
decyzji personalnych, stuzacych obsadzeniu wakujacych stanowisk pracy, obejmujacy:

— zbieranie informacji o kandydatach;

- oceng przydatnosci zawodowej tychze kandydatow;

— wybdr najbardziej odpowiedniego kandydata sposréd oséb ubiegajacych

sie o konkretne stanowisko pracy.

Aby proces selekeji byt skuteczny, przygotowujac go, nalezy udzieli¢ odpowiedzi
na nastepujace pytania (Wood et al., 2006, s. 52):

— jakie beda koszty procesu selekgji?

— jakie metody nalezy w nim wykorzystac?

— w jakiej kolejnosci zastosowac te metody?

- kim bedg osoby oceniajace kandydatéw?

— czy osoby te trzeba przeszkolic¢?

— ile czasu mozna przeznaczy¢ na selekcje?

— ile 0séb ma zosta¢ wybranych?

— ilu kandydatow mozna si¢ spodziewac?

— o jakie stanowiska bedg ubiega¢ si¢ kandydaci? Czy mozna polaczy¢ ich

wybdr w tym samym procesie?

- czy jest wskazane lub konieczne korzystanie z pomocy zewnetrznej? W ja-

kim obszarze moze ona przynies¢ najwieksze korzysci?

— wjaki sposob nalezy pozyskiwac i przekazywac informacje?

- jak zaprezentowa¢ firme kandydatom?

— co zrobi¢, aby kandydaci czuli si¢ dobrze traktowani?
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Powyzsze pytania mozna uznac za niezwykle pomocne w projektowaniu
skutecznego procesu selekcji. Wynika z nich jednoznacznie, Ze racjonalnos¢ i efek-
tywnos¢ realizowanych przedsiewzig¢ zwigzanych z doborem kandydatéw uza-
lezniona jest od czynnikow ludzkich, kosztowych, czasowych, proceduralnych
i marketingowych.

Wydaje sie, Ze nie mniej wazny na etapie planowania jest wybér modelu
procedury selekcyjnej. Do najbardziej znanych modeli nalezg:

1) model ,play oft”, zwany réwniez modelem sekwencyjnym. W modelu tym
kazdy etap procesu selekcji stanowi odrebne, kolejne wyzwanie dla kandy-
datéw. Zaklada on mozliwos¢ rezygnacji z kandydatéw na kazdym etapie
wszczetej procedury selekcyjnej. Do pozytywow mozemy tu zaliczy¢ niskie
koszty i oszczednos¢ czasu. Natomiast negatywna cechg tego modelu jest
ograniczona (niepelna) ocena przydatnosci osob ubiegajgcych si¢ o prace;

2) model kompensacyjny jest modelem wieloetapowym dla kazdego z kan-
dydatéw. Wszyscy kandydaci uczestniczg w calosciowym procesie selekciji,
bez wzgledu na uzyskang oceng¢ na jego poszczegélnych etapach. Decyzja
o przyjeciu badz odrzuceniu kandydatow podejmowana jest po przebyciu
przez nich calego procesu selekcji. Pozytywy tego modelu to wszechstronna
ocena kandydatow oraz danie szansy tym, ktorzy uzyskali negatywne oceny
czastkowe w poszczegolnych fazach selekcji. Z kolei do ujemnych stron nalezg
czasochlonnos¢ i wysokie koszty;

3) model hybrydowy jest modelem mieszanym. Zawiera on elementy wczesniej
wymienionych procedur. Oznacza to, Ze poczatkowe etapy procesu selekcji
wigza sie z sekwencyjnym odsiewem najstabszych kandydatéw (model ,,play
oft”), za$ nastepne etapy traktowane sg facznie i biorg w nich udziat wszyst-
kie pozostale osoby ubiegajace si¢ o prace (model kompensacyjny). Decyzje
o wyborze najlepszego kandydata podejmuje si¢ po zakonczeniu selekcji. Do
pozytywnych stron niniejszego modelu naleza w miare wszechstronna ocena
kandydatéw oraz umiarkowane koszty selekcji. Warto zaznaczy¢, ze wielu
znawcow problematyki selekcyjnej uwaza ten model za optymalny, a zatem
zastugujacy w sensie pozytywnym na szczeg6lng uwage.

Wyboru najbardziej odpowiednich kandydatéw do zatrudnienia mozemy doko-
na¢ w ramach selekcji pozytywnej (opartej na identyfikacji szczegélnie pozadanych
ich cech i dyspozycji z punktu widzenia wakujacego stanowiska) lub negatywnej
(poprzez rozpoznanie cech ujemnych, a wiec tych, ktére dyskwalifikuja ich jako
przysztych pracownikow). W racjonalnym przygotowaniu procesu selekcji nalezy
réwniez zwroci¢ uwage na jego organizacje. Do zasadniczych etapéw porzadkuja-
cych przebieg procedury selekcyjnej naleza:

1) sformulowanie oraz przyjecie kryteriéw badania i oceny przydatnosci zawodo-
wej kandydatow. Do podstawowych kryteriow analizy oraz oceny kwalifikacji,
cech osobowosciowych i spolecznych kandydatéw Z. Pawlak (Pawlak, 2003,
s. 151-152) zaliczyt:
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2)

— kryteria sformalizowane w postaci cech potwierdzonych stosownymi
dokumentami (np. wiek, wyksztalcenie, do§wiadczenie zawodowe, stan
zdrowia, znajomo$¢ jezyka obcego, posiadane uprawnienia) i kryteria nie-
sformalizowane, a wigc te, ktére nie sg potwierdzone dokumentami (cechy
i predyspozycje osobowosciowe, poziom intelektualny, niektore umiejetnosci
miekkie). Kryteria sformalizowane s3 wykorzystywane gléwnie w czasie
selekcji wstepnej, za$ kryteria niesformalizowane — w selekcji wlasciwej;

— kryteria mierzalne (ilo$ciowe) odniesione do cech kandydatow, umozli-
wiajace mierzenie, stopniowanie i w konsekwencji tworzenie rankingu
kandydatow (poziom wyksztalcenia, staz pracy w latach, liczba publikacji,
ilo$¢ wnioskow racjonalizatorskich itp.) oraz kryteria niemierzalne (jako-
sciowe) obejmujace cechy nie poddajace si¢ obiektywnemu stopniowaniu
(np. kierunek wyksztalcenia, jak tez niektdre cechy osobowosciowe);

— kryteria pozytywne odniesione do oceny cech, ktdrych posiadanie jest
oczekiwane od kandydata, a takze kryteria negatywne weryfikujagce cechy
dyskwalifikujace kandydata z punktu widzenia wymogdw stanowiska pracy;,
danego zawodu lub firmy;

— kryteria ogo6lne stosowane powszechnie przy doborze kandydatéw na wiek-
sz0$¢ stanowisk pracy (np. wyksztalcenie i doswiadczenie zawodowe) i kryte-
ria specyficzne, uwzgledniajace specjalne wymogi stanowisk do obsadzenia;

— kryteria legalne zwigzane ze sprawiedliwym promowaniem wolnych stano-
wisk oraz kryteria nielegalne, ktorych stosowanie jest zagrozone sankcjami
prawnymi. Komisje EOC (komisja réwnych szans) i CRE (komisja na rzecz
réwnosci rasowej) opracowaly wytyczne okreslajace, w jaki sposéb umozli-
wi¢ ludziom ubieganie si¢ o prace niezaleznie od pochodzenia, rasy, stanu
cywilnego i pici (Dale, 2004, s. 13). Obecnie coraz wieksze zaniepokojenie
wzbudza dyskryminacja kandydatéw do pracy ze wzgledu wiek;

wybor odpowiednich metod, technik i narzedzi selekcji. Dokonujac wyboru

instrumentarium selekcyjnego, nalezy wziag¢ pod uwage m.in.:

- rodzaj przyjetych kryteriow selekcyjnych, o czym byla mowa wczesniej;

- specyfike wakujacego stanowiska pracy (np. stanowisko kierownicze lub
wykonawcze) wraz z diagnozowanym obszarem kompetencji zawodowych
adekwatnych dla niego. R. Jurkowski (Jurkowski, 2001, s. 91) analizujac
zwigzek metod i instrumentéw selekcji z badanym obszarem kompetencji,
do najbardziej przydatnych sposrod nich zaliczyl: dokumenty i formularze
aplikacyjne wraz z wywiadami kwalifikacyjnymi pomocne w zebraniu danych
faktograficznych o kandydatach oraz zapoznaniu si¢ z przebiegiem ich kariery
zawodowej; testowe badania predyspozycji zawodowych ukierunkowane
na analize potencjatu intelektualnego i osobowo$ciowego kandydatéw, ich
preferowanego stylu pracy i sprawnosci zawodowej. Do najczesciej stoso-
wanych testow w praktyce selekcyjnej nalezg testy psychologiczne (stuzace
do diagnozy i pomiaru psychologicznych predyspozycji zawodowych wy-
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maganych na konkretnym stanowisku pracy), testy zdolnosci (intelektual-
nych, werbalnych, przestrzennych i numerycznych) badajace uzdolnienia
i poziom inteligencji ogélnej kandydatow oraz testy bieglosci i umiejetnosci
zawodowych oceniajgce praktyczng wiedzg, umiejetnosci i doswiadczenie
kandydatow w wykonywaniu pracy, o ktdrg si¢ ubiegajg; grupowe metody
selekcji oparte na relatywnej (porownawczej) ocenie postaw i zachowan
kandydatow w zespotowym dziataniu, rozwigzujgcych réznorodne problemy
zwigzane z rzeczywistym srodowiskiem pracy; metode Assessment Center
badajacg w sposob kompleksowy, w ramach réznorodnych ¢wiczen, zawodowg
i psychospoteczng przydatnos¢ kandydatéw na konkretne stanowisko pracy,
a takze ich potencjal rozwojowy w kontekscie realizacji perspektywicznych,
czesto zmiennych, celéw organizacji; badania lekarskie diagnozujace stan
zdrowia oraz zdolno$¢ fizyczng i psychiczng osob ubiegajacych sie o prace;
koszty zwigzane z zastosowaniem metod i instrument6w selekcyjnych wraz
z czasem niezbednym na przeprowadzenie procedury selekcyjnej;
czestotliwos¢ oraz powtarzalnos¢ stosowania metod i instrumentdéw selekeji
w praktyce doboru personelu przez inne firmy;
wspolczynnik trafnosdci zastosowanych metod i narzedzi selekcji w odnie-
sieniu do pdzniejszych efektéw pracy osdb zatrudnionych. Badania na temat
trafnosci metod (Dale, 2004, s. 156-157) pozwolily ustali¢ wspétczynnik
korelacji, tzn. stopien zaleznosci pomiedzy konkretng metodg a przewi-
dywang efektywnoscig pracy. Wartos¢ predykcyjng poszczegélnych metod
okreslono w przedziale od 1 do 0. W rezultacie okazalo sig, ze:

* wspolczynnik réwny ,, 1”7 posiadajg idealne metody selekeji, pozwa-
lajace za kazdym razem przewidzie¢, ktory kandydat bedzie najlepiej
wykonywac prace (w praktyce selekcyjnej takie metody z reguty nie
wystepuja)

* wspolczynnik wynoszacy powyzej ,,0,5” posiadajg metody uwazane
za bardzo dobre (np. AC, testy biegtosci i umiejetnosci zawodowych,
probki i symulacje pracy)

* wspdlczynnik rzedu ,,0,40-0,49” adekwatny jest dla metod uwazanych za
dobre (naleza do nich m.in. wywiad w pelni zorganizowany prowadzony
przez eksperta, testy osobowosci, testy inteligencji skrystalizowanej
i ogolnej, testy psychomotoryczne, metoda autobiograficzna, metoda
konkursowa)

* wspdlczynnik rzedu ,,0,30-0,39” charakterystyczny jest dla metod
uznanych za dostateczne (np. zyciorys zawodowy, list motywacyjny,
ankieta personalna, wywiad ustrukturyzowany)

* wspoélczynnik ponizej ,,0,30” jest adekwatny dla metod stabych (np.
referencje, typowe wywiady swobodne o charakterze wstepnym)

* metody o wspdlczynniku ,,0” nie posiadajg zadnej traftnosci przewidy-
wania (np. grafologia, astrologia).
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Nalezy zaznaczy¢, ze metody o wyzszych wspolczynnikach sg rzadziej sto-
sowane w codziennej praktyce selekcyjnej firm. Zwigzane jest to z koniecznoscia
zainwestowania wigkszej ilosci czasu, poniesienia wyzszych kosztow, a takze potrzeba
profesjonalnego przygotowania os6b odpowiedzialnych za planowanie i realizacje
procesu selekcji. Innym powodem, podkresla M. Dale, dla ktérego menedzerowie
niechetnie stosujg bardziej wiarygodne metody, jest ich przekonanie, Ze sami potrafia
dobrze przeprowadza¢ wywiady i ocenia¢ osobowos¢ innych ludzi;

3) zaprojektowanie koncowej fazy oceny kandydatow. Koncowa ocena w pro-
cesie selekcji stuzy podjeciu decyzji o wyborze najbardziej odpowiedniego
kandydata z punktu widzenia intereséw firmy, celéw i zadan wakujacego
stanowiska pracy oraz oczekiwan potencjalnego przetozonego w stosunku
do nowo pozyskanego pracownika. Nalezy zaznaczy¢, ze proces ocenia-
nia kandydatow wystepuje na wszystkich etapach selekcji weryfikujacych
ich przydatnos¢ zawodows. Jednakze koncowa ocena powinna stanowic
pochodng wczesniej uzyskanych przez kandydatéw ocen czgstkowych
w trakcie selekcji. A zatem koncowy wybdr pracownika powinien by¢ wy-
borem wielokryterialnym opartym na wszystkich informacjach pozyskanych
w toku przeprowadzonej procedury selekcyjnej. Kryteria te mozna ze sobg
porownywac, badac ich zgodnos¢ i ocenia¢ wedlug opracowanego wczesniej
profilu idealnego kandydata. W sytuacji gdy czastkowe oceny sg zgodne lub
zblizone, mozemy uzna¢, ze kandydat pod danym wzgledem odpowiada
wymogom stanowiska, do ktorego aspiruje. Jesli oceny sg rozbiezne, nalezy
dang kandydature podda¢ dodatkowej analizie, uwzgledniajacej:

- to, jak wazne jest dane kryterium dla globalnej oceny odpowiedniosci

danego kandydata;

— to, czy dany kandydat spetnia (i w jakim stopniu) inne wazne dla danego
stanowiska kryteria selekcyjne (Suchar, 2005, s. 90).

Koncowa ocena kandydatéw powinna by¢ rowniez oceng relatywna, to
znaczy porownujaca roznych kandydatéw pomiedzy soba. Sprzyja to podje-
ciu racjonalnej decyzji o wyborze osoby wyrdzniajacej si¢ pozytywnie na tle
innych kandydatéw ubiegajacych si¢ o konkretne stanowisko pracy. W litera-
turze specjalistycznej traktujacej o calosciowej ocenie kandydatéw postuluje
si¢ stosowanie tzw. kryteriéw progowych, charakterystycznych dla realizacji
procesu decyzji opartego na wskaznikach stanowigcych dowody kompetencji.
W ramach modelu IPK (Suchar, 2005, s. 92-93) do gléwnych metod realizacji
tego procesu naleza:

- przypisanie wag poszczegdlnym kryteriom za pomoca wskaznikéw liczbo-
wych. Waga danego kryterium méwi nam o tym, w jakim stopniu powinno
ono wplywac na ostateczng ocene, na ile ,wazy” ono na koncowej decyzji
i stanowi o waznosci danego kryterium w stosunku do pozostatych;

- zastosowanie wielokrotnego planu kryterialnego obejmujacego oznaczenie
warto$ci progowej kazdego z branych pod uwage kryteriow decydujacych
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o akceptacji lub odrzuceniu kandydatéw, a nastepnie odrzucenie wszystkich
kandydatow, ktérzy nie przekroczyli chociazby jednego progu odsiewu;
— zastosowanie tzw. reguly dominacji polegajacej na wyborze kandy-
datow, ktérzy okazali sie lepsi od innych pod wzgledem co najmniej
jednej cechy oraz nie gorsi od konkurentéow pod wzgledem pozostaltych
cech. Regule te mozna stosowac¢ wielokrotnie, porzadkujac wedlug niej
wszystkie rozpatrywane osoby i tworzac w ten sposoéb liste rankingows
kandydatéw.
Reasumujgc, mozna stwierdzié, ze konncowa ocena przydatnosci zawodowej
kandydatow powinna posiadac relatywny charakter i odnosic si¢ do kryterialnych
wymagan konkretnego stanowiska pracy.

Podsumowanie

Przeobrazenia zachodzace na wspotczesnym rynku pracy oraz nowe wyzwania,
jakim musi sprostac firma oparta na innowacyjnosci i przedsiebiorczym dzialaniu,
dowodzg potrzeby zmian w projektowaniu skutecznej procedury pozyskiwania
i doboru personelu. Wynika z tego, ze proces rekrutacyjno-selekcyjny powinien by¢
otwarty na ustawiczng modernizacj¢ prowadzaca w konsekwencji do zwigkszenia
jego efektywnosci. W ramach systematyzacji przedsiewziec¢ zwigzanych z interesuja-
cym nas procesem, postulowane zmiany mozna odnies¢ do jego gléwnych etapow.

W ramach planowania potrzeb personalnych:

- nastepuje zmiana strategii planowania zapotrzebowania na personel. Od-
chodzi si¢ od planowania krotkookresowego, uwzgledniajacego biezgce
potrzeby kadrowe firmy, na rzecz planowania dtugookresowego, obejmu-
jacego perspektywiczne zapotrzebowanie na personel;

- coraz czgsciej stosuje sie nowe metody i techniki w planowaniu potrzeb
personalnych. Nalezg do nich m.in. benchmarking zatrudnienia, metoda
delficka, metoda iteracyjna, metoda wielopoziomowa, dzialania marketin-
gowe oparte na formule ,,4P”;

- uzywane s coraz nowoczesniejsze narzedzia planistyczne oparte na technolo-
gii informatycznej (dot. komputerowych programéw i narzedzi planowania).

Etap pozyskiwania (rekrutacji) pracownikow ukierunkowany jest na:

- zmiane strategii rekrutacyjnej. Dotychczasowg masows (szerokg) rekrutacje
zastepuje sie coraz czgsciej rekrutacjg waska (segmentows);

— wykorzystanie nowych zrddet informacji w poszukiwaniu kandydatow
do pracy, np. internetu, intranetu, targéw i gietd pracy, agencji doradztwa
personalnego, akademickich biur karier, baz danych posiadanych przez
stuzby EURES;

- innowacyjne podejscie do formulowania ofert pracy. Dotychczasowe tra-
dycyjne oferty pracy zastepowane sg ofertami opartymi na wartosciach lub
kompetencjach.
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Etap doboru (selekcji) kandydatéw obejmuje zmiany dotyczace:

- stosowania nowoczesnych modeli procedur selekcyjnych. Nastepuje odej-
$cie od tradycyjnego modelu sekwencyjnego (,,play off ”) na rzecz modelu
kompensacyjnego (,,an bloc”) oraz modelu hybrydowego;

— wykorzystywania nowych metod i technik selekcji, m.in. screeningu w ana-
lizie dokumentdéw aplikacyjnych, metody dynamiki grupowej, metody
Assessment Centre, metody konkursowej, zintegrowanych baterii testoéw
selekcyjnych (np. MBS, BTUO, MAPP);

— upowszechnienia w procesie doboru kandydatéw nowych instrumentéw
i technik oceny, np. skal szacunkowych, techniki rankingowej, list kontro-
Inych, techniki przypadkéw krytycznych, techniki kryteriéw progowych,
elektronicznych instrumentéw oceny.

Wymienione, w sposob wybidrczy, innowacje ukierunkowane sg gtownie na

jako$ciowe zmiany w pozyskiwaniu i doborze personelu, stanowigcego gléwny
kapital kazdej wspodlczesnej organizacji (firmy).
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DESIGNING EFFECTIVE PERSONNEL ACQUISITION
AND SELECTION PROCESS

Summary: The personnel selection has a key position in the process of human resources management
of an organization. This is due to the fact that it determines not only the possibilities of a company
growth and its market position, but also has a substantial impact on the implementation of other
functions and personnel procedures. This article analyses the conditions and factors determining the
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effectiveness of the design of staff sourcing and selection process. The effectiveness of this process
relates to its efficiency whilst taking into account the extent of realization of required activities as
well as to optimal selection of methods and instruments allowing the efficient organization of those
activities. The treatment of the personnel acquisition process and selection as a sequence of ordered
projects implemented in a chronological order allowed to separate three basic steps which are the
subject of investigations of each part of the study. Therefore, the analysis includes:

- The stage of planning quality staft needs along with the description of vacant jobs and the creation
of job profiles of candidates;

- The stage of preparation and organisation of the recruiting process of new employees;

- The stage of development of potential employees selection scenario including the final evaluation
phase which enables to make a rational decision on choosing the most suitable candidate for the job
amongst them.

The final part of the article presents the new trends in the design of an effective process of per-
sonnel selection designed to encourage a qualitative change in attracting valuable employees by the
organisation.

Keywords: management science, human resource management, recruitment and professional selection



