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Wstep

Rekrutacja i selekcja to jedne z podstawowych proceséw organizacyjnych, kto-
re realizowane s3 w niemal kazdej instytucji, niezaleznie od jej formy wilasnosci,
wielkosci czy sektora, w ktorym dziala. W tradycyjnym ujeciu procesy rekrutacji
i selekcji stuza zapewnieniu organizacji odpowiedniej ,,liczby” i ,,jako$ci” pracow-
nikéw w okreslonym czasie.

W ostatnich latach procesy rekrutacji i selekcji ewoluuja. Osoby odpowiedzial-
ne za ich realizowanie poszukuja coraz to nowych metod, technik i narzedzi, ktore
beda skuteczne w pozyskiwaniu pracownikéw, szczegélnie tych utalentowanych.
Mozna zatem zaklada¢, ze wspolczesni rekruterzy, ktorzy w organizacjach odpo-
wiedzialni s za projektowanie, realizowanie i doskonalenie proceséw rekrutacji
i selekeji, staraja si¢ by¢ tworczy.

Twdrczos¢ jest pojeciem niejednoznacznym, co sprawia, ze jest roznie definio-
wana. W celu ulatwienia badania tworczosci stosuje sie czteroaspektowy paradyg-
mat interpretacyjny, zgodnie z ktérym analizy prowadzi¢ mozna w kontekscie:

1) osoby tworcy (aspekt personologiczny),

2) procesu (aspekt procesualny),

3) wytworu/dzieta (aspekt atrybutowy),

4) czynnikéw warunkujgcych proces tworzenia (aspekt stymulatoréw i inhibi-

toréw tworczosci).

Cho¢ powszechnie twodrczos¢ kojarzona jest z dzialalnoscia w obszarze kultu-
ry, wybitnymi osiggnieciami w dziedzinie nauki oraz wynalazczoscia, to przyje-
cie egalitarnego podejscia do tworczosci spowodowalo ,,przeniesienie” rozwazan
o twdrczosci na grunt codziennego zycia czlowieka, takze tego zwigzanego z praca
zawodowa. W efekcie zainteresowanie tworczo$cig wykazujg wspolczesnie nie tyl-
ko przedstawiciele takich dyscyplin naukowych jak kulturoznawstwo, psychologia
czy pedagogika, ale takze badacze reprezentujacy nauki o zarzadzaniu.

W naukach o zarzadzaniu o twdrczosci méwi sie¢ miedzy innymi w koncepcjach
twodrczosci organizacyjnej, tworczych organizacji, zarzadzania tworczoscig. Bada-
cze organizacji nawigzuja takze do koncepcji klasy kreatywnej, zgodnie z ktéra
kreatywny ekosystem musi by¢ bogaty w wydarzenia kulturalne stymulujace po-
tencjal tworczy wspodtczesnych pracownikéw (Florida, 2010, s. 83-85).
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10 Wstep

Mimo ze twdrczos¢ organizacyjna dotyczy potencjalnie kazdej instytucji, to wy-
daje sie, ze szczegdlnie widoczna powinna by¢ wlasnie w tych podmiotach, ktére
z zalozenia zatrudniaja artystow. Takimi jednostkami sa organizacje artystycz-
ne, czyli ,instytucje kultury powolane do prowadzenia dziatalno$ci artystycznej
w dziedzinie teatru, muzyki, tanca, z udzialem twércéw i wykonawcoéw, w szcze-
golnosci: teatry, filharmonie, opery, operetki, orkiestry symfoniczne i kameralne,
zespoly piesni i tafica oraz zespoly choralne” (Ustawa z dnia 25.10.1991 r. o orga-
nizowaniu i prowadzeniu dzialalnosci kulturalnej). Tego typu podmioty stanowia
trzon sektora kultury, ktérego znaczenie gospodarcze w Polsce systematycznie
roé$nie. Wzrasta takze liczba zatrudnionych w organizacjach, zajmujacych si¢ sztu-
kami widowiskowymi (Baran i Lewandowski, 2017, s. 21-22). Co wazne, wiek-
szo$¢ absolwentow polskich uczelni artystycznych decyduje sie na prace wylacznie
w charakterze artystycznym (Bogacz-Wojtanowska i in., 2016, s. 27), co wzmacnia
determinacje takich oséb w poszukiwaniu zatrudnienia.

Przedmiotem refleksji teoretycznej i badan empirycznych podjetych w ramach
niniejszej monografii uczyniono procesy rekrutacji i selekcji artystow w kontek-
$cie aspektow tworczosci organizacyjnej. O ile w literaturze z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi sg opisywane praktyki dotyczace pozyskiwania pracownikow
do organizacji dzialajacych w sferze biznesu i publicznej, o tyle brakuje prac po-
$wieconych rekrutacji i selekcji artystow do organizacji artystycznych. Wskaza-
nej luki poznawczej nie wypelniaja teksty z obszaru zarzadzania w kulturze. Cho¢
w ostatnich latach badacze zarzadzania w kulturze przygotowali interesujace opra-
cowania poswiecone: sytuacji artystow na rynku pracy oraz problemom pozyski-
wania $rodkéw finansowych na realizacje przedsigwzig¢ artystycznych, to prace
te nie dotycza jednak pozyskiwania pracownikéw do organizacji sektora kultury.

Problem badawczy ujeto w nastepujacym pytaniu: w jakich aspektach (perso-
nologicznym, procesowym, atrybutowym, warunkéw tworzenia) procesy rekru-
tacji i selekcji artystow posiadaja walory tworczosci organizacyjnej. Na potrzeby
analizy przyjeto czteroaspektowy punkt widzenia na twoérczo$¢ organizacyjna,
w ktorym:

1) w ujeciu personologicznym - ,,tworcami” sg realizatorzy proceséw rekruta-

cji i selekejis
2) w ujeciu procesowym — ,,procesy tworcze” dotycza przygotowywania i reali-
zacji rekrutacji i selekcji i obejmujg wszelkie interakcje pomiedzy zatozonym
celem procesu a ostatecznym jego rezultatem. Interakcje te odnosza si¢ do
pomystow i inspiracji realizacji proceséow, dotychczasowych doswiadczen,
sprawdzonych scenariuszy dzialan, znanych wzorcow zachowan;
3) w ujeciu atrybutowym - ,,dzielem” (wytworem) jest caloksztalt realizowa-
nych proceséw rekrutacji i selekcji (m.in. funkgje, jakie te procesy pelnia
w organizacjach; stosowane metody i techniki rekrutacji oraz selekcji);

4) w ujeciu warundéw tworzenia - ,,czynniki” to okoliczno$ci, w jakich procesy
rekrutacji i selekeji sa przygotowywane i realizowane; stymulujace badz ha-
mujace tworczo$¢.
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W ramach okres$lonego paradygmatu interpretacji tworczosci organizacyjnej
w procesie rekrutacji i selekcji wokoét kazdego z ,widzen twoérczosci” zogniskowa-
no pytania badawcze:

P1. Kim s3 realizatorzy funkcji pozyskiwania artystdw w organizacjach arty-

stycznych i jakie sg ich doswiadczenia zawodowe? (aspekt personologiczny)

P.2. Jak realizatorzy funkcji pozyskiwania pracownikéw w organizacjach ar-
tystycznych oceniajg swoja tworczos¢ organizacyjng (w kontekscie odpo-
wiedzialnosci za procesy rekrutacji i selekcji artystow)? (aspekt persono-
logiczny)

P.3. Jakie s3 zrodta pomystéw i inspiracji do przygotowywania i realizacji rekru-
tacji i selekeji artystow? (m.in. dotychczasowe doswiadczenia i sprawdzo-
ne scenariusze dzialan czy otwartos¢ i gotowos¢ na nowosci; znane, czy na
nowo wypracowywane wzorce zachowan)? (aspekt procesualny)

P4. W jaki sposdb przebiegaja procesy rekrutacji i selekcji artystow w réznych
organizacjach artystycznych (np. w odniesieniu do czasu i miejsca, stoso-
wanych metod i technik, kryteriéw oceny kandydatéw itp.)? (aspekt atry-
butowy)

P.5. W jakich aspektach procesy rekrutacji i selekcji maja walory nowosci i war-
tosciowosci? (aspekt atrybutowy)

P.6. Co stymuluje, a co hamuje twérczos$¢ organizacyjng w kontekscie procesow
rekrutacji i selekcji? (aspekt warunkow tworzenia)

Celem monografii jest opisanie specyfiki procesow rekrutacji i selekcji artystow

w organizacjach artystycznych w kontekscie twdrczosci organizacyjnej. Celem
metodologicznym jest natomiast wypracowanie i sprawdzenie postepowania ba-
dawczego mozliwie najbardziej przydatnego do badania sposobow realizacji pro-
cesow rekrutacji i selekcji w organizacjach, w ktorych zatrudniani sg artysci. Na
potrzeby realizacji celu przeprowadzono badania wstepne oraz badania wlasciwe
- biograficzne o charakterze interpretatywnym.

Ankietowe badania wstepne, przeprowadzone wsrdd 143 celowo dobranych ar-
tystow sztuk widowiskowych, stuzyty nakresleniu tta dla analizowanego problemu
badawczego. Celem badan wtasciwych bylo ustalenie, w ktdrych aspektach proce-
sy rekrutacji i selekcji artystow w organizacjach artystycznych sg tworcze (w sen-
sie tworczosci organizacyjnej). By zrealizowa¢ ten cel przeprowadzono badania
biograficzne — pozyskano narracje dziewigciu zréznicowanych twércow kultury
(zaréwno 0s6b odpowiedzialnych za procesy rekrutacji i selekcji, jak i tych, ktorzy
uczestnicza w nich w roli kandydatéw do pracy). Narracje te dotyczyly doswiad-
czen z udzialu w procesach rekrutacji i selekeji tych osob w kontekscie przebiegu
ich $ciezki zyciowej, tj. kariery zawodowej oraz okolicznosci pozazawodowych.

Struktura ksigzki zostala podporzadkowana jej celowi. Tresci ujeto w pigé roz-
dzialéw. Dwa pierwsze maja charakter teoretyczny; trzy kolejne tworza czgs¢ em-
piryczna opracowania.

Pierwszy rozdzial po$wigcono charakterystyce procesow rekrutacji i selekcji
z uwzglednieniem ich zaréwno tradycyjnego, jak i wspolczesnego oblicza. Ponadto
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w rozdziale tym scharakteryzowano specyfike zasobow ludzkich sektora kultury
z uwzglednieniem w nim roli artystow.

Rozdziat drugi dotyczy szeroko rozumianej twdrczosci i sposobow jej badania.
W czesci tej ukazano takze tworczo$¢ w perspektywie nauk o zarzadzaniu.

Ze wzgledu na przyjeta jakosciowg perspektywe badawczg i interpretatywny
charakter badan zdecydowano si¢ na wyszczegélnienie trzeciego rozdziatu (me-
todologicznego), w ktérym uzasadniono wybor okreslonej procedury badawczej
i sposéb myslenia autorki o analizowanym problemie badawczym. W rozdziale
tym ujeto takze wnioski ze zrealizowanego wstepnego badania ankietowego.

W rozdziale czwartym zaprezentowano portrety biograficzne badanych (Re-
zysera filmowego, Dyrektorow: teatru muzycznego, zespotu folklorystycznego
i tearu lalek, Kierownika muzycznego kapeli, Aktorki, Spiewaczki, Skrzypaczki
i Epizodysty). Kazdy z dziewigciu portertéw obejmuje: charakterystyke sylwet-
ki narratora, jego biograficzne plany dzialania, wzorce instytucjonalne przebiegu
jego zycia, doswiadczane trajektorie i przemiany.

Ostatni rozdzial zawiera scalenie materialu empirycznego skoncentrowane wo-
kot zasadniczych kategorii analitycznych twdrczosci organizacyjnej: osoby twor-
cy, procesu tworczego, dzieta twdrczego i warunkéw tworzenia. W rozdziale tym
udzielono takze odpowiedzi na postawione w pracy pytania badawcze. Efektem
przedstawionej analizy jest charakterystyka procesow rekrutacji i selekcji w czte-
rech perspektywach: personologicznej, procesowej, atrybutowej i warunkéw two-
rzenia. W niniejszym fragmencie opracowania przedstawiono dodatkowo propo-
zycje doskonalenia proceséw rekrutacji i selekcji artystow w kontekscie tworczosci
organizacyjnej, tj.: profesjonalizacje pozyskiwania kandydatéw, uwzglednienie
w procesie wrazliwosci artysty, przyzwolanie na biedy.

Ze wzgledu na jakosciowy charakter badan ich rezultaty maja wytacznie lokal-
ny zasieg. Autorka ma jednak nadziej¢, zZe oryginalnym wkladem niniejszej pracy
w rozwdj nauk o zarzadzaniu s3: usystematyzowanie wiedzy na temat procesow
rekrutacji i selekcji artystow, okreslenie relacji pomiedzy tworczoscig artystycz-
ng a organizacyjng w procesach pozyskiwania artystow oraz wskazanie na walory
tworczosci organizacyjnej w réznych aspektach wyzej wymienionych procesow.

Zdaniem autorki ciekawe, z punktu widzenia naukowego, s3 sformutowania do-
tyczace mocnych stron i ograniczen przyjetej procedury badawczej, realizowanej
w specyficznym srodowisku, ktore rzadko jest obiektem zainteresowania przedsta-
wicieli nauki o zarzadzaniu. Z kolei dla praktykow interesujace mogg by¢ propo-
zycje tworczych sposobow realizacji proceséw rekrutacji i selekcji w organizacjach
innych niz artystyczne. Tego typu wnioski potwierdzaja istotno$¢ rozpoczecia dal-
szych poglebionych badan poswieconych twdrczosci organizacyjnej w odniesieniu
do roznych proceséw zarzadczych w organizacjach zatrudniajacych artystow.
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Rozdziat 1
Rekrutacja i selekcja artystow

Jednostki wybitnie utalentowane,

posiadajgce unikalne predyspozycje czy tez wysokie kompetencje,
sq glownymi aktorami na scenie danej organizacji,

nie statystami, ktérych mozna tatwo zastgpic innymi.

Najlepsi grajg pierwszoplanowe role

i od ich wyobrazni, charyzmy, umiejetnosci i energii

w najwigkszej mierze

zalezg wyniki i pozycja przedsigbiorstwa

(Morawski i Mikuta, 2009, s. 47)

1.1. Procesy rekrutacji i selekcji w tradycyjnym
ujeciu

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (zzl) to funkcja zarzadzania organizacja, ktorej
celami sa: wspieranie organizacji w osigganiu jej celéw; przyczynianie si¢ do roz-
woju kultury proefektywnosciowej; zapewnienie naptywu do organizacji zdol-
nych, wykwalifikowanych i zaangazowanych ludzi; tworzenie pozytywnych relacji
miedzy pracodawcami a pracownikami, a takze klimatu wzajemnego zaufania;
zachecanie do stosowania etycznego podejscia w zarzadzaniu ludzmi (Armstrong
i Taylor, 2016, s. 28).

W ramach zarzadzania zasobami ludzkimi podejmowane sa wspélczesnie nowe
tematy spoza jej gldownego nurtu, ale zauwaza sie rowniez wielokrotne podejmo-
wanie przez badaczy standardowych problemoéw. Koncepcja zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, cho¢ bywa krytykowana, zwlaszcza w odniesieniu do idei konku-
rencyjnych (np. zarzadzania talentami), wciaz posiada rzesze zwolennikéw wsrod
praktykéw i badaczy (Struzyna, 2014, s. 32-33).

W ujeciu procesowym organizacji wyroznia sie trzy fazy realizacji zarzadzania
zasobami ludzkimi (rys. 1), na ktére sktada sie: wejscie, przejscie i wyjscie (Li-
stwan, 2010, s. 76-77).

Rekrutacja i selekcja to jedne z podstawowych subproceséw zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (realizowanych w ramach ,wejscia” kandydatéw do organizacji).
Pozyskiwanie wlasciwych pracownikéw ma duze znaczenie ze wzgledu na to, ze
kazda organizacja powinna dazy¢ do dobrania takiego sktadu zatrudnionych, ktd-
ry zapewni cigglos¢ realizacji zadan, zaréwno na poziomie strategicznym, taktycz-
nym, jak i operacyjnym (Lendzion i Penc, 2007, s. 173). To potrzeby organizacji
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« Rekrutacja « Motywowanie « Derekrutacja
« Selekcja + Ocenianie
« Adaptacja + Rozwoj

Rysunek 1. Procesowe ujecie zarzadzania zasobami ludzkimi wedtug T. Listwana
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie T. Listwan (2010), Zarzgdzanie kadrami,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa, s. 76-77.

determinujg sposob organizowania proceséw rekrutacji i selekcji (Adamiec i Ko-
zusznik, 2000, s. 106).

W tradycyjnym ujeciu podejmowanie decyzji o pozyskiwaniu kandydatéw do
pracy powinno by¢ poprzedzone planowaniem potrzeb kadrowych oraz opra-
cowaniem opisow stanowisk pracy wraz z charakterystykami osob, ktére bylyby
»hajlepsze” do jej podjecia (profili kwalifikacyjnych) (Janowska, 2001, s. 28). In-
formacje z opisoéw stanowisk i profili kandydatow wykorzystywane sg w rekrutacji
wlasciwej (naborze/werbunku). Efektem tej fazy jest zgromadzenie aplikacji kan-
dydatéw, ktérych kompetencje odpowiadaja potrzebom organizacji.

Rekrutacja spelnia trzy zasadnicze funkcje: informacyjng, motywacyjna i prese-
lekcyjna, a jej efektem powinno by¢ zgromadzenie puli kandydatéow (aplikantow),
ktorzy zostali zmotywowani do starania sie o prace, ztozyli wymagane dokumenty
aplikacyjne i oczekujg uczestnictwa w kolejnym etapie procesu, czyli selekeji (Li-
stwan i Kawka, 2006, s. 79).

Ze wzgledu na zrodta pozyskiwania kandydatéw do pracy wyréznia sie rekru-
tacje wewnetrzng (poszukiwanie posrod aktualnie zatrudnionych) i zewnetrzng
(poszukiwanie kandydatéw poza organizacjg).

Metody wykorzystywane w rekrutacji wewnetrznej to: adaptacja aktualnych
pracownikéw poprzez ich udzial w programach rozwojowych, testowanie kompe-
tencji aktualnych pracownikéw, rekomendacje czy organizowanie wewnetrznych
konkurséw (Adamiec i Kozusznik, 2000, s. 106). Rekrutacja wewnetrzna moze by¢
zaré6wno jawna, jak i ukryta. Jawna ma miejsce wtedy, gdy wszyscy pracownicy
maja dostep do informacji o wolnych stanowiskach pracy (ogloszenia na tablicach
ogtoszen, w biuletynach zakladowych, w intranecie). Taki rodzaj rekrutacji niesie
wiele korzysci w postaci ksztalttowania wsrdéd pracownikéw poczucia sprawczo-
$ci w realizowaniu $ciezki kariery zawodowej, sprzyja takze budowaniu klimatu
otwartosci i zaufania. Rekrutacja ukryta polega natomiast na informowaniu o wol-
nych stanowiskach pracy wylacznie wybranych kandydatow. Jej zaleta jest umozli-
wienie zapobiegania konfliktom wérod pracownikow i ograniczenie stresu osobie
odpowiedzialnej za nabdr, ktéra musi informowa¢ odrzuconych kandydatéw o ne-
gatywnym dla nich rezultacie postgpowania rekrutacyjnego.

Rekrutacja zewnetrzna jest realizowana poprzez: poszukiwanie kandyda-
tow za pomoca ogloszen w prasie, internecie, telewizji; prowadzenie kampanii
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rekutacyjnych na uczelniach wyzszych; uczestnictwo w targach pracy; wspotpra-
ce z urzedami pracy; zlecanie poszukiwania kandydatéw wyspecjalizowanym fir-
mom doradztwa personalnego lub agencjom headhunterskim; organizowanie dni
otwartych w siedzibie organizacji (Listwan i Kawka, 2006, s. 79).

Kolejny etap procesu zatrudniania — selekcja — polega na zebraniu informacji
o kandydatach do pracy i wyborze osoby spelniajacej w jak najwiekszym stop-
niu okreslone w profilach kwalifikacyjnych kryteria doboru. Za tradycyjne me-
tody selekcji uznaje si¢: ocene dokumentéw aplikacyjnych, ankiet personalnych,
prowadzenie wywiadéw kwalifikacyjnych, sprawdzenie referencji, poddawanie
kandydatéw testom wiedzy i umiejetnosci oraz zadaniom symulacyjnym, organi-
zowanie Assessment Centre (AC) (Listwan i Kawka, 2006, s. 94-97), stosowanie
metod projekcyjnych, symulacyjnych i niesymulacyjnych (Adamiec i Kozusznik,
2000, s. 109-110).

Najczesciej stosowang metodg selekeji jest rozmowa kwalifikacyjna z kandy-
datem do pracy. Jej celem jest uzupelnienie i zweryfikowanie informacji, ktdre
kandydat zaprezentowal w przestanym Zyciorysie oraz zidentyfikowanie motywa-
¢ji kandydata do podjecia zatrudnienia na stanowisku, o ktore sie ubiega. Osoba
prowadzaca rozmowe w imieniu pracodawcy weryfikuje takze oczekiwania apli-
kanta. Rekruter natomiast jest zobligowany do zaprezentowania organizacji oraz
stanowiska, na ktére poszukuje si¢ kandydata. Wielu autoréw wskazuje na to, ze
wywiad jest dobra okazja do ksztaltowania marki organizacji jako pracodawcy.
Moze zdarzy¢ sie takze, Ze wrazenie, ktore rekruter zrobi na kandydacie, przyczy-
ni sie do uksztaltowania jego reprezentacji pojeciowej o calej organizacji (Dolot,
2013, 5. 87).

Wiele organizacji decyduje si¢ na stosowanie bardziej ztozonych sposobow
selekcji kandydatow np. Assessment Center. Metoda ta polega na poddawaniu
kandydatéw indywidualnym i grupowym ¢wiczeniom, ktdrych realizacja ma by¢
pomocna w rozpoznaniu kompetencji koniecznych do okreslonej pracy. Czesto
zdarza sie, ze powierzane kandydatom zadania odzwierciedlajg specyfike pracy na
wakujacym stanowisku oraz charakter calej organizacji. Zachowania kandydatow
s3 obserwowane i oceniane przez zespol specjalistow nazywanych ,,asesorami”

Tradycyjne procedury doboru pracownikow, takie jak centra oceny (AC) czy
wywiady s przydatnymi wskaznikami predykcji pracy kandydatéw (Kleinmann
iin., 2011, s. 128). Jednak badacze zwracaja takze uwage na stabe strony tych me-
tod. Ich stabo$ci moga by¢ po stronie organizacji (np. brak kompetencji rekrutera),
jak i samych kandydatow, ktérzy wyspecjalizowali si¢ w uczestnictwie w proce-
sach rekrutacji i selekeji. Istnieje bowiem wiele zrodel wiedzy, z ktérych kandydaci
czerpig informacje o tym, jak pozytywnie ,,wypas¢” na rozmowie o prace i dac sie
zauwazy¢ podczas Assessment Center (np. Rozmowa kwalifikacyjna: Jak sig przy-
gotowac i dostac prace? (7 rad), 2017; Rozmowa kwalifikacyjna: Pytania i najlepsze
odpowiedzi (Przyktady), 2018).

Zaréwno coraz wiekszy poziom profesjonalizacji realizowania funkcji rekruta-
cji i selekcji pracownikéw, jak i coraz wigekszy poziom $wiadomosci kandydatow
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co do oczekiwan stawianych im podczas uczestnictwa w tychze procesach przy-
czyniajg si¢ do zmian w sposobach ich organizowania. Implikuje to koniecznos¢
monitorowania roli rekrutacji i selekcji w poszczegoélnych organizacjach i dosko-
nalenia stosowanych procedur, metod, technik i narzedzi.

1.2. Wspotczesne oblicza rekrutacji i selekc;ji

Wspdlczesnie procesy pozyskiwania pracownikéw uwazane sg za jedne z wazniej-
szych z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi. Potwierdzaja to cho-
ciazby rezultaty badan cyklicznie prowadzonych przez Deloitte. Wynika z nich,
ze pozyskiwanie optymalnych pracownikow jest wiodgcym trendem w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi (3. miejsce na $wiecie i 2. miejsce w Polsce w kla-
syfikacji wiodacych trendéw HR) (Trendy HR 2017. Zmiana zasad w erze cyfryza-
cji, 8. 6-7).

Rekrutacji i selekcji poswiecono wiele badan empirycznych oraz publikacji na-
ukowych (i popularnonaukowych). Studiowanie tychze opracowan pozwala wy-
réznic kilka wiodacych kierunkéw rozwoju proceséw naboru i doboru. Sg to:

1) ewoluowanie rekrutacji i selekcji w kierunku pozyskiwania talentow;

2) zmiany w zakresie komunikowania kandydatom oferty pracy, a przede
wszystkim tzw. propozycji wartosci zatrudnienia (EVP, Employee Value Pro-
position);

3) dbalos$¢ pracodawcow o pozytywne doswiadczenia kandydatéw, zwigzane
z ich uczestnictwem w procesach naboru i doboru;

4) stosowanie w procesach zatrudniania nowoczesnych technologii.

Wydaje sig, ze tematyke pozyskiwania pracownikéw zdominowalo w aktual-
nej literaturze z obszaru zarzadzania ludzmi podejscie do zarzadzania talentami.
Trzeba przyzna¢, ze identyfikacja i przyciaganie utalentowanych pracownikow jest
gtéwnym problemem wiekszosci organizacji (Yu i Davis, 2017, s. 1). Badania reali-
zowane wérdd pracodawcow w Polsce wskazuja na to, ze organizacjom zalezy na
przycigganiu osob o ponadprzecietnym potencjale, osob posiadajacych unikatowe
kompetencje, 0s6b posiadajacych najwyzszy poziom kompetencji oraz oséb osia-
gajacych najwyzsze wyniki biznesowe (Praktyki w zarzgdzaniu talentami w Polsce,
2016, s. 6).

Pracodawom nie jest dzi$ obojetna jako$¢ zasobdw ludzkich i mozliwos¢ wy-
korzystywania ich potencjalu. Stad coraz czgsciej w procesie rekrutacji i selekcji
istotnym staje si¢ zdefiniowanie pojecia ,talent” w ramach organizacji i okre-
slenie takich zadan dla realizatoréw funkcji pozyskiwania kadr, aby w proce-
sie rekrutacji i selekcji udalo si¢ ten ,talent” zidentyfikowa¢ i pozyska¢ (Pauli,
2008, s. 97).
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Wspolczesne organizacje uczestniczg aktywnie w ,wojnie o talenty” (Pocztow-
ski, 2007, s, 323), czego konsekwencja jest stosowanie przez nie coraz to nowych
sposobow realizacji procesow rekrutacji i selekeji oraz doskonalenie dotychczas
wykorzystywanych narzedzi. Tego typu praktyki maja nie tylko pomé6c w jeszcze
lepszym wyborze pracownikoéw, lecz takze zainteresowac organizacja (jako atrak-
cyjnym pracodawcg) potencjalnych kandydatéw, chociazby poprzez komuniko-
wanie atrakcyjnej, w ich oczach, propozycji wartosci zatrudnienia.

Propozycja wartosci zatrudnienia to deklaracja pracodawcy dotyczaca korzysci,
ktére moze on zaoferowa¢ swoim pracownikom (Katzenbach, 2000, s. 244). Urszu-
la Plosarek definiuje EVP jako ,,zbidr atrybutéw, ktore na rynku pracy oraz przez
aktualnych pracownikéw postrzegane sa jako warto$¢, ktora zyskuja dzieki pracy
w danej organizacji” (2012). Specjalisci ds. rekrutacji podaja, ze wlasciwie okreslo-
na propozycja wartosci dla pracownikdéw przynosi organizacji korzysci w postaci
20% wzrostu liczby potencjalnych kandydatéw do pracy (Housley, 2008).

Najwazniejszymi sktadowymi propozycji wartosci zatrudnienia s racjonalne,
emocjonalne i wynikajace z marki pracodawcy korzysci zatrudnienia. Propozy-
cja wartosci to nie tylko deklaracja ze strony pracodawcy o oferowanych korzy-
$ciach, ale i informacja o warunkach, ktére musi spetni¢ aplikant, by méc z nich
korzysta¢. Dlatego propozycja wartosci zatrudnienia powinna by¢ wiarygodna
i rzetelna.

Warto zauwazy¢, ze propozycja warto$ci zatrudnienia ma takze znaczenie
w kontekscie zatrzymywania pracownikéw na dluzej w organizacji. Bardziej
atrakcyjna EVP, oferowana przez inng organizacjg, moze by¢ determinanta decyzji
pracownika o zmianie pracy. Potwierdzajg to wyniki badan prowadzonych przez
Randstad - 37% respondentéw jako powdd zmiany pracy podalo zaoferowanie
im ,,lepszych warunkéw pracy” przez konkurencje, a 30% zmienito prace, bo bylo
»hiezadowolonych z aktualnego pracodawcy” (Randstad, 2014, s. 8).

W praktykach organizacji coraz czesciej widoczna jest takze dbalo$¢ o do-
$wiadczenia kandydatow wynikajace z uczestnictwa w procesach rekrutacji i se-
lekeji tzw. candidate experience (CX). Doswiadczanie oznacza zdobywanie wiedzy
i umiejetnosci na podstawie obserwacji i przezy¢. Bez wzgledu na to, czy ma cha-
rakter jednorazowy czy przebiega w sposéb ciagly, moga towarzyszy¢ mu emocje
i uczucia odzwierciedlajace poznawczy i afektywny wymiar doswiadczenia.

Pojecie ,,doswiadczenie” nie bylo stosowane w odniesieniu do proceséw pozy-
skiwania kadr az do lat 90. ubieglego stulecia (Wojtaszczyk, 2016, s. 70). Sposoby
zatrudniania byly owszem usprawniane, jednak zasadniczym ich celem byto gtow-
nie opracowanie takich technik pozyskiwania pracownikéw, ktére pozwalaly jak
najlepiej pozna¢ kandydatéw oraz wybra¢ tych ,najlepiej pasujacych” do celow
organizacji i jej kultury (tamze). Od poczatku XXI wieku w wyniku rozwoju ko-
munikacji elektronicznej kandydaci do pracy zaczeli dzieli¢ si¢ wrazeniami i spo-
strzezeniami (zaréwno pozytywnymi, jak i negatywnymi) z uczestnictwa w pro-
cesach rekrutacji i selekcji w danych organizacjach. Powszechnos$¢ tej praktyki
kandydatow zdeterminowata konieczno$¢ analizowania ich wrazen z uczestnictwa
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w tychze procesach oraz wdrozenie narzedzi pomocnych w ksztaltowaniu jak naj-
bardziej pozytywnych doswiadczen, czyli candidate experience (tamze).

Candidate experience oznacza caloksztalt wiedzy, emocji i uczu¢ zgromadzo-
nych przez kandydata w procesie starania si¢ o zatrudnienie. Poznawczy i afektyw-
ny wymiar CX odzwierciedlaja hierarchie potrzeb klientéw zwigzanych z doswiad-
czeniami. U podstaw tej hierarchii znajdujg sie¢ wrazenia mechaniczne/fizyczne,
wyzsze miejsca zajmujg potrzeby doswiadczania emocji (Wojtaszczyk, 2016, s. 72
za: Berry, Carbone i Haeckel, 2002).

Istnieje szereg innych narzedzi, ktore stosowa¢ mozna w celu budowania pozytyw-
nych doswiadczen kandydatéw, zaréwno fizycznych, jak i emocjonalnych (tab. 1).

Tabela 1. Wybrane instrumenty budowania fizycznych i emocjonalnych doswiadczen
kandydatow do pracy

Etap procesu
pozyskiwania

Narzedzia ksztattowania pozytywnych doswiadczen kandydatéow

pracownikow

Doswiadczenia fizyczne

Doswiadczenia emocjonalne

Informowanie o szeroko rozumianych
warunkach zatrudnienia na stanowisku/
w organizacji.

Informowanie o procesie aplikowania.

Dodatkowe informacje o orga-
nizacji (takze organizacji jako
pracodawcy).

Informowanie o procedurach

Informacja zwrotna o odrzuceniu kan-
dydata/zakwalifikowaniu kandydata do
dalszych etapow selekg;ji.

Rekrutacja |Informowanie o wymaganiach w stosun- selekcji i adaptaciji.

kéw do kandydatéw. Osobisty kontakt z kandydatem.

Informacja zwrotna o przyjeciu aplikacji. Atrakcyjna i funkcjonalna strona
domowa pracodawcy/zaktadka
Lkariera”.

Szczegbtowe informowanie kandydatow Partnerskie podejscie do selekgiji.

o warunkach pracy. Wykorzystanie ,nowych” technik

Profesjonalizm realizowania dziatan selek- | doboru.

Selekcja cyjnych.

Zrédto: K. Wojtaszczyk (2016), The Idea and Instruments for Building a Positive Candidate
Experience, ,WEI International Academic Conference Proceedings”, no. 5, s. 70-76.

Pozytywne doswiadczenia kandydatow sg ksztaltowane poprzez profesjonalizm
realizatoréw praktyk rekrutacyjno-selekcyjnych. Ci ostatni powinni wykazywa¢
sie zyczliwoscig, troskliwoscia, sprawnoscia dzialania, ale i umiejetnoscia wiacza-
nia do swojej pracy nowych technik i narzedzi (Wojtaszczyk, 2016, s. 74). ,,Proces
selekcji, w ktérym kandydat ma kontakt z firmg oraz jej pracownikami, jest dosko-
nalg okazja do wzbudzenia pozytywnych odczu¢, a w konsekwencji ksztattowania
pozytywnego wizerunku” (Dolot, 2013, s. 96).

Kolejne ze wspolczesnych oblicz rekrutacji i selekcji wiaze si¢ z rozwojem
technologii. Jedng z czgsciej stosowanych form przyciggania pracownikow jest
e-rekrutacja. Listwan i Kawka (2006, s. 92) zauwazajg, ze przyczyna jej popularnosci
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sg niskie koszty jednostkowe, nieograniczony zasieg ogloszenia, minimalny czas
dostepu do informacji o naborze, duza elastyczno$¢ oraz mozliwos¢ aktualizacji
danych on-line. Umieszczone na portalach internetowych oferty pracy pozwalaja
szybko dotrze¢ do specjalistéw, ktdrzy na co dzien pracujg w $wiecie internetu.
Ponadto e-rekrutacja umozliwia monitorowanie efektywnosci podejmowanych
dzialan. Portale rekrutacyjne zapewniajg uczestnikom interaktywnos¢, przez co
moga by¢ takze wykorzystywane w selekcji i tym samym przyczynic sie do skroce-
nia i uproszczenia procesu (Krajewska-Nieckarz i Biatas, 2013, s. 96).

W przypadku selekcji kandydatéw on-line, obok tradycyjnej weryfikacji doku-
mentéw aplikacyjnych kandydata, analizuje si¢ takze adekwatno$¢ jego kompeten-
¢ji i umiejetnosci. Jest to mozliwe dzigki zastosowaniu np. analizy video-cv, czyli
video-prezentacji kandydata, w ktérej opowiada on o swoich walorach. Inne, bar-
dziej interaktywne metody, stuzg wprowadzeniu do procesu selekeji dyskusji nad
zadanym tematem i ocenie umiejetnosci konstruktywnego rozwigzywania sytuacji
problemowych.

E-selekcja wymaga jedynie dostepu do internetu i zaangazowania w proces. Od-
bywa si¢ z wykorzystaniem komunikatoréw umozliwiajacych prowadzenie rozmoéow
na odlegto$¢ w czasie rzeczywistym. Za pomoca nowoczesnych komunikatoréw in-
ternetowych rekruter i kandydat moga nie tylko porozumiewac sig, ale i wymienia¢
plikami np. z zadaniami selekcyjnymi dla kandydata (tamze, s. 97-98).

Kolejnym z istotnych obliczy wspolczesnej e-rekrutacji i e-selekgji jest dosko-
nalenie stron internetowych pracodawcéw i wyposazanie ich w zakladke ,,Kariera”
Z punktu widzenia kandydatéw do pracy jest to wazne zZroédto informacji zaréwno
o pracodawcy, jak i o ofercie zatrudnienia. Co ciekawe, kandydaci zwracaja row-
niez uwage na funkcjonalnos$¢ i atrakcyjnos¢ takich stron. Powinny by¢ one zatem
responsywne (dostosowane do urzadzen mobilnych) oraz intuicyjne w obstudze
(Wojtaszczyk, 2016, s. 76).

Wielu badaczy dostrzega takze potencjat wykorzystywania w procesach rekru-
tacji i selekcji réznych serwisow spolecznosciowych, w ktérych aktywni sa poza-
dani kandydaci do pracy. Zastosowanie ich w procesach rekrutacji i selekcji moze
by¢ bardzo szerokie. Mozna bowiem zaréwno przeszukiwacé profile uzytkownikow
w celu odnalezienia warto$ciowych kandydatéw, jak i weryfikowaé informacje
o kandydatach, ktdrzy ztozyli swoje aplikacje. Warto, by rekruterzy uczestniczyli
w serwisach spotecznosciowych jako ich uzytkownicy. Taka aktywnos$¢ umozli-
wia identyfikacj¢ osob z okreslonej branzy i nawigzanie z nimi przyjacielskiego
kontaktu. Istnieje prawdopodobienstwo, ze kandydat bedzie bardziej przychylny
rekruterowi, ktorego poznal we wczesniejszych dyskusjach w wirtualnym $wiecie
(McEntire i Greene-Shortridge, 2011, s. 269).

Mozna zatem przyja¢, ze pracodawcy sa zmuszeni do sprostania nowej rzeczy-
wisto$ci zwigzanej ze wzrostem popularnosci mediéw spolecznosciowych i wy-
chodzenia temu naprzeciw. Wykorzystuja media spolecznosciowe zaréwno do
pozyskiwania kandydatéw (tzw. social recruiting), jak i budowania wizerunku pra-
codawcy z wyboru.
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