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2.1.

Rozdziat 2

Proces rekrutacji i selekcji
pracownikow w jednostkach
samorzadu terytorialnego'

Streszczenie

Obecnie nikt chyba juz nie ma watpliwosci, ze to pracownicy stanowig o sukcesie kaz-
dej organizacji, takze (a moze przede wszystkim) tak specyficznej jaka jest jednostka
samorzadu terytorialnego. Z przekonania tego wynika kluczowa rola procesu rekru-
tacji i selekcji pracownikéw. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie szerokiej
gamy sposobow rekrutacji i selekcji pracownikdéw oraz zaprezentowanie konkretne-
go studium przypadku wykorzystania dostepnych technik w jednostce samorzadu
terytorialnego. Analiza poréwnawcza dostepnych technik oraz ich praktycznego wy-
korzystania pozwoli odpowiedzie¢ na pytanie, ktdre z dostepnych technik rekrutacji
i selekcji moga by¢ stosowane w jednostkach samorzadu terytorialnego. Artykut sta-
nowi¢ bedzie takze podstawe do dalszych, szerszych badan i pogtebionych analiz.

Wstep

Dobér pracownikow jest pierwszym etapem realizacji funkeji perso-
nalnej w procesie ksztaltowania kadr. W interesie kazdego pracodawcy
jest przyjac¢ do pracy najlepszego kandydata, ktory nie tylko bedzie po-
siadal odpowiednie kwalifikacje, ale i wpisze si¢ osobowosciowo w struk-
ture organizacji. Dlatego tez tak istotne jest wlasciwe przeprowadzenie
procesu rekrutacji i selekcji.

Pozyskiwanie pracownikéw nie powinno odbywa¢ si¢ metoda prob
i bleddéw, lecz stanowic¢ spojny system dzialan ukierunkowanych na osia-
gniecie gléwnego celu. Aby tego dokona¢, nalezy dobra¢ odpowiednie
instrumenty oraz metody oceny procesu selekcji, a takze uwzgledni¢
wszystkie determinanty procesu rekrutacji.

1 Andrzej Borowski, doktorant Uniwersytetu Marii Curie Sktodowskiej w Lublinie.
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Przebieg doboru rézni si¢ w zaleznosci od wielkosci organizaciji, ztozo-
nosci stosowanych technik rekrutacji i selekcji oraz specytiki stanowiska.
Powinien by¢ to zbioér dziatan logicznie polaczonych, majacych na celu
przygotowanie sposobow dotarcia na rynek pracy, zachecenie kandyda-
tow do ubiegania si¢ o dane stanowisko, pozyskanie wlasciwych kandy-
datéw oraz weryfikacje i zatrzymanie przysztych pracownikéw najbar-
dziej odpowiadajacych wymaganiom danego stanowiska.

Na proces doboru pracownikow sktadaja sie dwie fazy: rekrutacji i se-
lekcji. W pierwszej fazie okresla si¢ potrzeby kadrowe, profile kompe-
tencji oraz zawodowe, ustala si¢ kryteria selekeji i jej przebieg. W dru-
giej fazie dokonuje si¢ wyboru kandydatéw sposrod okreslonych metod
selekcji, tj. rozmoéw kwalifikacyjnych i testéw psychologicznych. Proces
doboru pracownikéw konczy sie podjeciem decyzji o zatrudnieniu i pod-
pisaniu umowy o prace.

Proces rekrutacji

Rekrutacja wewnetrzna - zalety i wady

Rekrutacja wewnetrzna odbywa si¢ na zasadzie przemieszczen we-
wnetrznych i czgsto wymaga dokonania przekwalifikowania pracownika
na skutek zmiany zadan na nowym stanowisku pracy [Krél H., Ludwi-
czynski A. 2006, s. 200].

Wewnetrzny rynek pracy tworzg osoby zatrudnione w organizacji. Or-
ganizacja moze zdecydowa¢, by zawsze, gdy pojawia sie wakat, pierw-
szenstwo przyznawa¢ wlasnym pracownikom. Woéwczas akcja rekruta-
cyjna kierowana jest do wlasnego personelu. Pule kandydatéw stanowia
ci, ktorzy pragna awansowac, zmieni¢ stanowisko lub dokona¢ przekwa-
lifikowania. To dlatego przed przystapieniem do naboru warto zadac so-
bie pytanie gdzie znalez¢ osoby, ktorych poszukujemy. Jesli pracodawca
dostrzega potencjal wsréd swoich pracownikéw do wykonywania obo-
wigzkow na wakujacym stanowisku, to rekrutacja wewnetrzna moze by¢
najlepszym sposobem na jego obsade. Z cala pewnoscig zaoszczedzi to
czas i pienigdze, a pozyskana osoba bedzie lepiej znala organizacje niz
kto$ z zewnatrz. Dodatkowym atutem jest fakt, iz pracodawca organi-
zujgc rekrutacje wewnetrzng wzbudzi pozytywne reakcje wsrdd pra-
cownikoéw, ktorzy beda ja postrzegac jako mozliwos¢ rozwoju. Rekruta-
cja wewnetrzna moze by¢ nominacja, jesli pracodawca wybierze osobe
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bez otwierania procesu rekrutacji lub formalnym otwarciem stanowiska
dla wszystkich kandydatéw wewnetrznych. Drugi sposob daje mozliwos¢
wziecia pod uwage kandydatéw, o ktérych wezesniej pracodawca nie po-
myslal. Dzieki temu sposdb ten moze by¢ postrzegany wsrod pracowni-
kow jako bardziej sprawiedliwy. Pracodawca takim dzialaniem podkresla
promocje wlasnych pracownikow oraz idei awanséw.

Podstawowymi metodami, stosowanymi w procesie rekrutacji we-
wnetrznej, s3 ogloszenia wewnetrzne w prasie zakladowej, w gablotach,
na tablicy ogloszen, podawane przez radiowezel lub w wewnetrznym sys-
temie informatycznym (intranecie).

Do zalet wewnetrznych zrodel pozyskiwania pracownikow nalezy za-
liczy¢:

® znajomos¢ organizacji, jej probleméw i kultury,

® wzrost motywacji na skutek otrzymanego wyrdznienia,

® nizsze koszty rekrutacji,

® wplyw na lojalno$¢ pracownikéow,

® mniejsze ryzyko niedopasowania kandydata do organizacji.

Do wad rekrutacji wewnetrznej nalezy zaliczy¢:

® zbyt duze wymagania w stosunku do oséb znanych w organizacji,
® zawezenie pola wyboru kandydata,

® kultywowanie starych przyzwyczajen,

® rywalizacja o wolne miejsce pracy,

® brak doptywu ,,$wiezej krwi’,

e ryzyko nietrafionego wyboru,

2.2.2. Rekrutacja zewnetrzna - zalety i wady

Przy rekrutacji zewnetrznej pracodawcy dysponujg olbrzymim obsza-
rem poszukiwan kandydatéw, co zwieksza mozliwos¢ znalezienia odpo-
wiedniej osoby na wakujace stanowisko.

Do zalet zewnetrznej rekrutacji pracownikéw mozna zaliczy¢:

® wigksza mozliwos$¢ wyboru kandydatow,

® doptyw ,$wiezej krwi’,

® doplyw nowych w organizacji kwalifikacji,

® wprowadzanie nowych elementéw do kultury organizacji,

® szansa na zmiane wizerunku organizacji.

Natomiast za wady zewnetrznej rekrutacji nalezy uznac:

® wysokie koszty,

® czasochtonnos¢ procedur,

® konieczno$¢ zapoznawania pracownika z organizacja,
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® nieznajomos¢ kultury organizacyjnej przez nowego pracownika,
® mozliwo$¢ pojawienia sie chaosu w organizacji,
® ryzyko nietrafionego wyboru,

2.3. Proces i techniki selekcji

Selekcja kandydatow jest procesem oceny przydatnosci kandydatow
i wyborem jednego z nich, najbardziej odpowiedniego z punktu widzenia
wymagan stanowiska pracy i oczekiwan pracodawcy.

Selekcja potencjalnych kandydatéw moze by¢ prowadzona na etapie
preselekeji, ktory polega na typowaniu najlepszych kandydatéw lub tez
odrzucaniu najgorszych, nie spelniajacych najwazniejszych wymogow.
Wyselekcjonowani pretendenci poddawani sg ocenie za pomocg odpo-
wiednio dobranych kryteriéw selekcyjnych. Kryteria selekeji sg to szcze-
goélne wymagania wobec potencjalnych kandydatéw ubiegajacych sie
o objecie wolnego stanowiska pracy, a wiec sg to cechy kandydatow, ktdre
maja wplyw na decyzje o ich przyjeciu lub odrzuceniu.

Kryteria selekcji mozna uporzadkowaé wedlug kilku podstawowych
kategorii, dzielac je na nastepujace przeciwstawne grupy:

® pozytywne i negatywne,

® podstawowe i uboczne,

® mierzalne i niemierzalne,

® ogolne i specyficzne,

® Jegalne i nielegalne.

Kryteria pozytywne sg to takie cechy kandydata, ktérych posiadanie
jest niezbedne do objecia danego stanowiska pracy. Kryteria negatywne
s3 to cechy, ktorych posiadanie eliminuje kandydata, gdyz moze utrud-
nia¢ efektywne wypelnianie powierzonych mu obowiazkéw [Krél H.,
Ludwiczynski A. 2006, s. 208].

Ze wzgledu na sprawnos¢ pracy na danym stanowisku powinno si¢
dokona¢ klasyfikacji waznosci poszczegdlnych kryteriow, z ktérych jed-
ne uwazane sg za podstawowe, a inne za uboczne.

Kryteria mierzalne oceny przydatnosci kandydatow mozliwe sa
do wyroéznienia w postaci wartosci liczbowych lub punktowych, polega
to na umieszczeniu kandydata na pewnej skali i zbadaniu czy miesci si¢
on czy tez nie, w ustalonym przedziale tolerancji np., staz pracy, poziom
wyksztalcenia. Kryteria niemierzalne nie maja tych wlasciwosci, w ich
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przypadku mozliwe jest tylko ustalenie, czy kandydat posiada okreslona
ceche czy tez nie np., ambicje, odpornos¢ na stres.

Kryteria ogoélne dotycza cech niezbednych na danym stanowisku pra-
cy, natomiast specyficzne odnoszg si¢ do konkretnego stanowiska.

Kryteriami legalnymi sg takie kryteria, ktére mozna stosowa¢ zgod-
nie z obowigzujacymi przepisami prawa, natomiast kryteria nielegalne to
takie, ktérych stosowanie zagrozone jest sankcjami prawnymi [Krol H.,
Ludwiczynski A. 2006, s. 208-].

Przeprowadzenie selekcji nie jest tatwe, gdyz wigze sie z ogromna od-
powiedzialno$cia, poniewaz zatrudnienie niewlasciwej osoby na dane
stanowisko moze mie¢ dla organizacji bardzo powazne i negatywne kon-
sekwencje. Dlatego selekcja nie ogranicza si¢ do zastosowania jednej
z wielu mozliwych metod - raczej dobieranych jest kilka z nich, tak by si¢
wzajemnie uzupelnialy [Golnau W. 2011, s. 146].

Wybér metod selekcji powinien odzwierciedla¢ poziom, kontekst
i tres¢ pracy — a wiec powinien by¢ trafny.

O wyborze metod selekcji moze decydowac szereg czynnikéw. Naleza
do nich:

® rodzaj i szczebel wakujacego stanowiska,

e specyfika cech kandydata, ktére nalezy zidentyfikowac i zmierzy¢,

® wielkos¢ przedsigbiorstwa,

® wielkos¢ srodkow przeznaczonych na dobdr,

® czas, w ktorym nalezy zatrudni¢ nowego pracownika,

e kwalifikacje kadry zajmujacej sie selekeja,

® liczba kandydatéw zebranych w trakcie naboru.

Analiza dokumentow aplikacyjnych

Analiza dokumentoéw aplikacyjnych jest bardzo powszechnym i najcze-
$ciej stosowanym sposobem dokonywania selekcji kandydatéw do pracy.
Podstawowym celem analizy dokumentéw jest uzyskanie i przeanalizo-
wanie jak najwiekszej liczby informacji o kandydacie, aby wstepnie zwe-
ryfikowaé, czy spetnia on podstawowe formalne wymagania dotyczace
wakujacego stanowiska. Metoda ta ma wiele zalet. Przede wszystkim jest
prosta i tania, a takze nie wymaga bezposredniego udzialu kandydatow
i moze by¢ przeprowadza w dowolnym czasie, np., w okresie mniejszego
obcigzenia pracg osob zajmujacych sie selekcja. Metoda ta nie jest pozba-
wiona takze wad, nalezy zwrdci¢ tutaj uwage na to, ze kandydaci nie za-
wsze umieszczajg informacje pelne i prawdziwe w sporzadzanych przez
siebie dokumentach. Dlatego tez niezbedne jest ich uzupelnianie i wery-
tikowanie za pomoca innych metod selekgji.

253
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2.3.2. Wywiady

Wywiad jest to rozmowa kwalifikacyjna przeprowadzana z kandydatem
do pracy przez osobe lub osoby dokonujace selekeji. Celem takiego wywia-
du jest sprawdzenie i uzupelnienie informacji uzyskanych w wyniku ana-
lizy dokumentéw. Podczas rozmowy kwalifikacyjnej komisja rekrutacyjna
zwraca szczegolna uwage na przekazywang przez kandydata tres¢, a tak-
ze na inne cechy kandydata, np. fatwo$¢ nawigzywania kontaktéw, umie-
jetnos¢ wypowiadania si¢, mowe ciala, sposéb prezentowania informacji,
pewnos¢ siebie, motywacje, wyglad [Krol H., Ludwiczynski A. 2006, s. 210].

Wywiad jest gtéwna metoda selekcji. Jest to metoda czasochfonna, wy-
magajaca profesjonalnego przygotowania oraz odpowiedniej organizacji.

Istnieje wiele réznych metod prowadzenia rozmowy kwalifikacyjnej.
Wybér jednej z nich powinien by¢ uzalezniony od celéw, ktdre praco-
dawca pragnie poprzez wywiad osiggnac.

Rozmowy kwalifikacyjne mozna podzieli¢ ze wzgledu na [Golnau W.
2011, s. 160]:

® rodzaj zadawanych pytan:

© rozmowy biograficzne — w ich trakcie zostaja oméwione drogi zy-
ciowe kandydata,

o rozmowy planowane przez odniesienie do czynnikéw oceny -
prowadzone wedlug gléwnych obszaréw informacji o kandyda-
cie,

o ustrukturalizowane behawioralne rozmowy kwalifikacyjne
- wich trakcie kandydatowi s3 zadawane pytania dotyczace osia-
ganych efektow oraz przejawianych przez kandydata zachowan
w przesztosci,

o ustrukturalizowane psychometryczne rozmowy kwalifikacyjne
- w ich trakcie zadawane s3 kandydatowi pytania majgce pomac
w ustaleniu jego cech i zdolnosci,

e klimat rozmowy:

o wywiady komfortowe - pracodawca stara si¢ zminimalizowa¢
stres kandydata, ktory wiaze si¢ z prezentacja wlasnej osoby,

o wywiady stresowe — pracodawca wprowadza do rozmowy ele-
menty majace na celu wyprowadzi¢ kandydata z rGwnowagi,

® zakres zbieranych informacji:

o wywiady wstepne - sg krotkie, ich celem jest wstepna eliminacja
tych kandydatéw, ktérzy nie nadaja si¢ do pracy na wakujacym
stanowisku,

o wywiady pogltebione - s3 szczegdtowe, ich celem jest dokltadna
analiza dotyczaca kwalifikacji kandydata z punktu widzenia sta-
nowiska pracy,
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e stopien formalizacji rozmowy:

o ustrukturalizowane - stosowane w duzych przedsiebiorstwach,
sa przeprowadzane przez komisje postugujacy si¢ formularzem
lub zestawem pytan, dzieki temu kazda rozmowa przebiega w taki
sam sposob,

o niestrukturalizowane - stosowane w matych i §rednich przedsig-
biorstwach, czesto sa przeprowadzane przez samego wlasciciela,
rozmowa charakteryzuje si¢ brakiem sformalizowanej struktury,
gdyz sa w niej poruszane kwestie, ktére wydadza si¢ wiascicielowi
interesujace,

o kompleksowe - stanowig polgczenie rozmowy ustrukturalizowa-
nej i nieustrukturaliowanej, gdyz przebiega ona wedlug ustalone-
go planu, jednak osoba prowadzaca moze pozwoli¢ sobie na pew-
ne odstepstwa,

® Jiczbe kandydatow:

o wywiady indywidualne — stosowane czesto, charakteryzuja sie
tym, ze rozmowa jest prowadzona z jednym kandydatem na raz,
dzieki czemu kandydaci nie znaja odpowiedzi, ktére udzielaja ich
konkurenci,

o wywiady grupowe - charakteryzujg si¢ tym, ze w jednej roz-
mowie kwalifikacyjnej bierze udzial kilku kandydatéw, ma to
na celu obserwowanie wzajemnych relacji, jakie si¢ miedzy nimi
ksztaltuja,

® liczebno$¢ czlonkow komisji:

o indywidualne - polegaja na tym, ze rozmowe kwalifikacyjna
przeprowadzana tylko jedna osoba,

o zespolowe - polegaja na tym, ze rozmowa kwalifikacyjna prze-
prowadzana jest przez komisje skladajaca si¢ z kierownikow
i specjalistow, z ktorych kazdy weryfikuje inne cechy kandydata,

o przeprowadzane kolejno - polegaja na tym, ze rozmowa kwalifi-
kacyjna przeprowadzana jest przez specjalistow, ktorzy okreslaja
kandydata pod okreslonym kontem, jednak s3 to odrebne spotka-
nia odbywajace si¢ w réznych pomieszczeniach.

Przeprowadzanie rozmowy kwalifikacyjnej nie jest czyms tatwym i ru-
tynowym, jak by si¢ moglo wydawa¢. Aby unikna¢ wystapienia ewentu-
alnych nieprawidtowosci, nalezy przeprowadzi¢ szereg dzialan. Do naj-
wazniejszych naleza [Dale M. 1999, s. 339]:

® dostarczenie kandydatom niezbednych informagji,

® przygotowanie warunkow sprzyjajacych przeprowadzeniu rozmoéw,

e ustalenie planu rozmoéw,

® przeszkolenie cztonkéw komisji przeprowadzajacej rozmowy.
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Kandydat, tak jak i pracownicy przedsigbiorstwa odpowiedzialni
za przeprowadzenie wywiadu, powinni przygotowac si¢ do rozmowy
kwalifikacyjnej.

Kandydat, aby dobrze wypas¢, powinien podjac nastepujace dzialania:

® zebra¢ niezbedne informacje,

® przygotowac si¢ do odpowiedzi na spodziewane pytania,

® przygotowac sie do rozwijania informacji zawartych w wysylanych

dokumentach,

® wycwiczy¢ umiejetnos¢ wypowiadania sie,

® przygotowac odpowiedni ubior,

® wypracowac pewnos¢ siebie,

® przyjac strategie walki ze spodziewanym stresem.

Osoby przeprowadzajace rozmowe kwalifikacyjng powinny wyko-
nywacé swoja prace w sposob profesjonalny [Golnau W. 2011, s. 163].
Oznacza to, ze ich problemy osobiste nie moga mie¢ wplywu na spo-
so6b prowadzenia rozmowy, a takze nie powinny przejawia¢ sklonnosci
do przyznawania lepszej oceny osobom bardziej atrakcyjnym fizycznie
oraz musza zwracaé uwage na rozne techniki manipulacyjne, ktore stosu-
ja kandydaci, aby nie dac si¢ zwiesc.

Rozmowa kwalifikacyjna moze sktadac si¢ z pieciu zasadniczych ele-
mentow:

® wprowadzenia,

® zebrania informacji o kandydacie,

e udzielenia informacji o organizacji,

® odpowiadania na pytania kandydata,

® zakonczenia rozmowy.

Rozmowe kwalifikacyjna nalezy przeprowadzaé wedlug ustalone-
go wczesniej porzadku, a takze zmiesci¢ si¢ w przyjetych ramach czaso-
wych. Kandydat powinien caly czas zdawa¢ sobie sprawe z tego, kto jest
gospodarzem i kto decyduje o przebiegu wywiadu. Jednoczesnie kandy-
dat powinien czu¢ si¢ komfortowo, a wigc nalezy okazywa¢ mu zyczliwe
zainteresowanie i zrozumienie, a takze nie krytykowac i nie okazywac
dezaprobaty oraz nie pouczaé. Dzigki temu kandydat nie bedzie zestreso-
wany, a wiec chetniej udzieli on odpowiedzi na pytania, co uwidoczni si¢
w efektach rozmowy kwalifikacyjnej [Armstrong A. 2007, s. 341].

Testy
Test selekcyjny to metoda, ktdra pozwala bada¢ okreslone cechy kan-

dydata lub pracownika, takie jak zdolnosci, predyspozycje oraz umiejet-
nosci psychiczne i fizyczne. Testy pozwalaja za pomoca zestawu zadan lub
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pytan, stwierdzi¢ wystepowanie okreslonych cech u badanego, wraz z po-
miarem stopnia ich natezenia [Krol H., Ludwiczynski A. 2006, s. 211].

Istnieje caly szereg klasyfikacji testow selekcyjnych ze wzgledu na roz-
ne kryteria ich podziatu, ale jesli chodzi o mierzalnos$¢ cech kandydata
lub pracownika, to nalezy wyodrebnic:

e testy psychologiczne — polegaja na badaniu okreslonych cech psy-
chologicznych kandydata np. cech intelektu, temperamentu, osobo-
wosci; ma to na celu uzyskanie wiedzy na temat predyspozycji psy-
chicznych kandydata do pracy na wakujacym stanowisku,

® testy wiedzy — polegaja na badaniu poziomu wiedzy kandydata niezbed-
nej na danym stanowisku lub tez w okreslonej dziedzinie dziatalnosci,

® testy umiejetnosci — polegaja na badaniu predyspozycji kandyda-
tow do pracy badz tez pracownikow, zaréwno tych kierowniczych,
np. podejmowanie decyzji kierowniczych, informowanie o za-
daniach podwladnych, rozwiazywanie konfliktow w zespole pra-
cowniczym, jak i organizatorskich, np. planowanie i kontrolowa-
nie wlasnej pracy, rozwigzywanie probleméw, komunikowanie si¢
z otoczeniem,

® probki pracy i symulacje — probki pracy polegaja na wykonywa-
niu przez kandydata na wakujace stanowisko zadan, ktére bedzie
on wykonywal w przyszioéci na swoim stanowisku pracy Symu-
lacje sa podobne do prébek pracy, jednak przebiegaja one w wa-
runkach specjalnie do tego stworzonych, a nie w rzeczywistym
srodowisku pracy,

® testy psychometryczne - polegaja na badaniu proceséw psychicz-
nych oraz zjawisk, ktére zachodza przy wykonywaniu przez kandy-
data czynnosci ruchowych,

® testy medyczne - polegaja na badaniu ogoélnego stanu zdrowia,
a takze wydolnosci organizmu kandydata ubiegajacego sie o wolne
stanowisko.

2.3.4. Referencje

Referencje s3 to opinie bylego pracodawcy, ktére opisuja kandyda-
ta i jego prace. Ta metoda jest stosowana przez przedsigbiorstwa, ktore
rozpatrujg ewentualne zatrudnienie nowego pracownika, aby pozyskac
nowe informacje o nim, a takze potwierdzi¢ te juz posiadane. Koniecz-
no$¢ uzyskania prawdziwych informacji o kandydacie jest oczywista
- nowy pracodawca chce dowiedzie¢ sig, jakim pracownikiem bylta dana
osoba: nalezy potwierdzi¢ stanowisko pracy, powdd odejscia, wysokos¢
wynagrodzenia, czy tez przestrzegane regulaminu pracy [Armstrong A.
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2007, s. 334]. Opinia opisujaca kandydata jest bardzo waznym zrédlem
informacji, gdyz mozna sprawdzi¢ wiarygodno$¢ dokumentéw przedsta-
wionych przez kandydata ubiegajacego si¢ o wolne stanowisko.

Osrodki oceny

Centrum oceny (assessment center) polega na wszechstronnym, kom-
pleksowym badaniu predyspozycji kandydatéw do pracy, a jej podsta-
wowym celem jest wylonienie z grupy kilku badz kilkunastu osdb,
ubiegajacych sie o to samo stanowisko pracy, jednej lub kilku najlepiej
spelniajacych stawiane wymagania. Metode t¢ cechuje szczegdtowa pro-
cedura postepowania, ktora jest dostosowana do potrzeb selekcji na dane
stanowisko pracy. Wymaga ona przeprowadzenia bardzo dokladnej ana-
lizy oraz opisu stanowiska pracy. Sesja centrum oceny ma forme spotka-
nia, w ktorym kandydaci realizujg rézne zadania, a ich praca i rezultaty sg
oceniane przez kompetentnych sedziéw zwanych asesorami. Metode ta
najczesciej wykorzystuje sie do poszukiwania wysokiej klasy specjalistow
[Krél H., Ludwiczynski A. 2006, s. 213].

Glowna zaletg centrum oceny jest wysoka trafnos¢ i rzetelno$¢, a takze
skuteczno$¢ w podejmowaniu decyzji, natomiast wada sg wysokie kosz-
ty zwigzane z przygotowaniem i przeprowadzeniem tej metody. Dlatego
tez najczesciej stosuje si¢ ja podczas rekrutacji kandydatéw na stanowi-
ska kierownicze.

Do najczestszych technik wykorzystywanych w metodzie assessment
center zaliczane sg:

e wywiady ze specjalistg, z przelozonym - rozmowa na tematy zawo-

dowe, zwigzane ze stanowiskiem pracy,

® koszyk zadan - wejscie w role danego pracownika w kontekscie do-

kumentacji na danym stanowisku,

® prezentacja pisemna i ustna — wystapienie przed panelem ekspertow,

® pisemna analiza przypadku - indywidualne rozwigzanie danego

case study, sporzadzanie raportu,

® grupowa analiza przypadku - wspolne rozwigzywanie danego case

study,

® poszukiwanie faktow — na podstawie niewielkiej liczby danych kan-

dydat musi uzyska¢ dodatkowe informacje, w celu rozwigzania da-
nego problemu,

® odgrywanie roli - sg to probki pracy w warunkach wystepujacych

na danym stanowisku,

® grupowa dyskusja — wspdlna dyskusja, analiza i rozwigzanie danego

problemu,



2.4. Nabér w jednostkach samorzadu terytorialnego...

e arkusz biodanych - poszukiwanie zwiazkow i zaleznosci migdzy ce-

chami biograficznymi kandydata a zweryfikowanym wzorcem efek-
tywnego pracownika,

® gry biznesowe — przeprowadzenie pewnego rodzaju transakcji, za-

kupu, sprzedazy, produkc;ji itp.,

e testy psychologiczne, testy wiedzy oraz inne ¢wiczenia typu ,,papier

i oléwek” [Listwan T. 2010, s. 138]

Centra oceny powinny by¢ konstruowane wedlug okreslonego sche-
matu dzialania:

1.
2.
3.

10.
11.

Analiza stanowiska pod katem wymagan kwalifikacyjnych.
Okreslenie celu assessment center i dobranie grupy docelowe;j.
Zdefiniowanie wymaganych zachowan skategoryzowanych w okre-
slone grupy wskaznikéw i kryteriéw oceny.

Projektowanie okreslonych technik pomiaru wymienionych
wskaznikow.

Przygotowanie wielowymiarowego programu zlozonego z kil-
ku komplementarnie uzupelniajacych si¢ technik symulacyjnych
do weryfikacji danego profilu kwalifikacyjnego.

Powotanie zespolu asesoréw przypisanych do danych technik
badz kandydatéw.

Szkolenie zespotu oceniajgcego i wstepny pilotaz programu.
Rozpoczecie badania poprzez systematyczny pomiar zaobserwo-
wanych zachowan i uzyskanych wynikéw testowych.
Sporzadzenie konicowego raportu dotyczacego wynikéw danego
kandydata w kontekscie profilu kwalifikacyjnego.

Ocena calo$ciowa kandydata wraz z informacjg zwrotna.

Ocena skutecznosci przeprowadzonego programu w kontekscie
analizy przebiegu kariery pracownika.

2.4. Nabor w jednostkach samorzadu
terytorialnego na przyktadzie
Urzedu Miasta Lublin

Naboér w jednostkach samorzadu terytorialnego na stanowiska urzed-
nicze dokonywany jest na podstawie przepiséw Ustawy o pracownikach
samorzadowych z dnia 21 listopada 2008 roku.
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Ustawa reguluje warunki i kryteria naboru kandydatéw na wolne sta-
nowiska urzednicze zapewniajac przejrzystos$¢ procesu rekrutacji w Urze-
dach. Nabor kandydatéw musi odbywac si¢ w sposob otwarty i konku-
rencyjny, a informacje o jego rozpoczeciu, miejscu, stanowisku, ktore ma
by¢ obsadzone w wyniku naboru oraz wymaganych od kandydatéw kwa-
lifikacjach musza by¢ zamieszczone w Biuletynie Informacji Publicznej
oraz na tablicy informacyjnej w jednostce, w ktdrej prowadzony jest na-
bér. W ogloszeniu o naborze na wolne stanowisko urzednicze okreslo-
ne s3 wymagania niezbedne, jak i dodatkowe oraz zadania wykonywa-
ne na stanowisku, ktére ma zosta¢ obsadzone. Wyniki naboru sg jawne,
a ich upowszechnienie odbywa si¢ za posrednictwem tablicy informacyj-
nej znajdujacej si¢ w Urzedzie oraz Biuletynu Informacji Publiczne;.

Wewnetrznym aktem prawa regulujagcym proces naboru w Urzedzie
Miasta Lublin jest Regulamin naboru na wolne stanowiska urzedni-
cze, w tym kierownicze stanowiska urzednicze w Urzedzie Miasta Lu-
blin [Zarzadzenie nr 25/10/2013]. Naboér przeprowadzany jest na wolne
stanowisko urzednicze, ktérym zgodnie z ustawa o pracownikach samo-
rzagdowych jest stanowisko, na ktére, zgodnie z przepisami ustawy albo
w drodze porozumienia, nie zostal przeniesiony pracownik samorzado-
wy zatrudniony na stanowisku urzedniczym, w tym kierowniczym sta-
nowisku urzedniczym, posiadajacy kwalifikacje wymagane na danym
stanowisku lub nie zostal przeprowadzony na to stanowisko naboér albo
na ktérym mimo przeprowadzonego naboru nie zostal zatrudniony pra-
cownik [Art 12 ust 1. Ustawy].

Decyzje o rozpoczeciu naboru na wolne stanowiska urzednicze, w tym
kierownicze stanowiska urzednicze w Urzedzie Miasta Lublin, zwanego
dalej ,naborem” podejmuje Prezydent Miasta:

® 7z wlasnej inicjatywy — na stanowisko dyrektora wydziatlu (biura)
lub samodzielne i wieloosobowe stanowisko pracy w departamen-
cie prezydenta oraz na stanowisko kierownika nadzorowanej gmin-
nej jednostki organizacyjnej;

® na wniosek wlasciwego Zastepcy Prezydenta, Sekretarza Miasta,
Skarbnika Miasta — na stanowisko dyrektora wydziatu (biura) lub
samodzielne i wieloosobowe stanowisko pracy w pozostalych de-
partamentach oraz na stanowisko kierownika nadzorowanej gmin-
nej jednostki organizacyjnej;

® na wniosek dyrektora wydziatu (biura), zaopiniowany przez odpo-
wiednio: Prezydenta, Zastepce Prezydent

Do wniosku zalgcza si¢ opis stanowiska pracy w jednym egzemplarzu,
tozsamy z opisem stanowiska pracy osob juz zatrudnionych na ww. sta-
nowisku.



2.4.1.

2.4.2,

2.4.3.

2.4. Nabér w jednostkach samorzadu terytorialnego...

Ogtoszenie o naborze

Tekst ogloszenia o naborze na wolne stanowisko urzednicze przygo-
towuje pracownik Biura Kadr na podstawie zatwierdzonego wniosku
oraz opisu stanowiska pracy. Ogloszenie o naborze na wolne stanowisko
urzednicze umieszcza si¢ w Biuletynie Informacji Publicznej (www.bip.
lublin.eu) oraz na Elektronicznej Tablicy Ogtoszen w Biurze Kadr (Plac
Litewski 1) i w siedzibie Urzedu Miasta Lublin (Plac Krola Wiadystawa
Lokietka 1). Ogloszenie o wolnym stanowisku urzedniczym mozna do-
datkowo upowszechni¢ w innych miejscach miedzy innymi w prasie, biu-
rach posrednictwa pracy, urzedach pracy.

Dokumenty aplikacyjne

Termin skladania dokumentéw, okreslony w ogloszeniu o naborze,
nie moze by¢ krotszy niz 10 dni od dnia opublikowania tego ogloszenia
w Biuletynie Informacji Publicznej. Wymagane dokumenty aplikacyjne
nalezy dostarczy¢ do Urzedu Miasta Lublin (Biuro Obstugi Mieszkan-
céw lub Biuro Kadr) albo przesta¢ poczta na adres: Biuro Kadr, Urzad
Miasta Lublin, Plac Litewski 1, 20-080 Lublin w zamknietej kopercie A4
oznaczonej imieniem, nazwiskiem i adresem do korespondencji kandy-
data z dopiskiem: ,,Dotyczy naboru na stanowisko: [nazwa stanowiska
urzedniczego] w Wydziale/Biurze [nazwa wydzialu lub biura] w Depar-
tamencie [nazwa departamentu] Urzedu Miasta Lublin”. Za termin zlo-
zenia dokumentéw uznaje si¢ dat¢ faktycznego wplywu kompletnych
dokumentéw aplikacyjnych do Urzedu Miasta Lublin. Dokumenty apli-
kacyjne ztozone lub nadestane po uplywie terminu, nie s rozpatrywane.
Na Zyczenie kandydata dokumenty podlegaja zwrotowi.

Komisja rekrutacyjna

Komisja Rekrutacyjna sklada sie co najmniej z czterech osob. Przewod-
niczacym Komisji - w zaleznosci od departamentu, w ktérym wszczeto
nabdr - jest odpowiednio:

a) Prezydent Miasta;

b) Zastepca Prezydenta Miasta;

¢) Sekretarz Miasta;
d) Skarbnik Miasta;
e) osoba przez nich wyznaczona.
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Sekretarzem Komisji jest Dyrektor Biura Kadr lub wyznaczony przez
niego pracownik Biura Kadr. Sklad Komisji zatwierdza Prezydent Miasta
na wniosek Dyrektora Biura Kadr. Do skutecznosci decyzji podejmowa-
nych przez Komisje niezbedna jest obecno$¢ co najmniej potowy jej skta-
du, w tym jej przewodniczacego i sekretarza. Przewodniczacy, sekretarz
lub cztonek Komisji podlega wylaczeniu z prac Komisji jezeli jest mal-
zonkiem, krewnym lub powinowatym do drugiego stopnia wlacznie kan-
dydata biorgcego udzial w naborze.

Wstepna selekcja kandydatow - analiza dokumentow
aplikacyjnych

Wstepna selekcja kandydatow przeprowadzana jest w celu ustalenia,
czy kandydat spelnia wymagania formalne okreslone w ogloszeniu o na-
borze na wolne stanowisko urzednicze poprzez analize ztozonych do-
kumentéw aplikacyjnych. Wstepna selekcja przeprowadzana jest nie
pdzniej niz w ciagu 14 dni od uplywu terminu skladania dokumentéw.
Wstepna selekcja przeprowadzana jest przez sekretarza Komisji i prze-
wodniczacego Komisji lub przez sekretarza Komisji i co najmniej jednego
z jej cztonkow, wskazanego przez przewodniczacego Komisji. Kandydat
spelnia wymagania formalne, o ile ztozyl wszystkie niezbedne dokumen-
ty aplikacyjne okreslone w ogloszeniu o naborze.

Selekcja koncowa

Komisja przeprowadza selekcje koncowa kandydatow korzystajac
z nastepujacych metod:

e rozmowy kwalifikacyjnej;

e testu kwalifikacyjnego;

® analizy dokumentéw potwierdzajacych spelnienie wymagan dodat-

kowych.

Rozmowa kwalifikacyjna jest elementem obligatoryjnym. Do roz-
mowy kwalifikacyjnej dopuszcza si¢ maksymalnie 10 kandydatow,
ktérzy podczas testu kwalifikacyjnego uzyskali najwieksza liczbe
punktéw. Test kwalifikacyjny moze mie¢ forme sprawdzianu wiedzy
teoretycznej lub/i umiejetnosci praktycznych. Ocena dyskwalifikujaca
co najmniej z jednego z wymagan niezbednych uniemozliwia udziat
kandydata w dalszym etapie postepowania rekrutacyjnego. Test kwali-
tikacyjny odbywa si¢ w wyznaczonym terminie i miejscu. W przypad-
ku niesamodzielnego rozwigzywania testu kwalifikacyjnego nastepuje
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wykluczenie kandydata z dalszego udzialu w naborze. Wykluczenia
dokonuje Komisja. Test kwalifikacyjny, facznie z arkuszem odpowie-
dzi, przygotowuje wnioskujacy o nabor lub osoba przez niego wyzna-
czona i przedklada sekretarzowi Komisji najpdzniej w dniu selekcji
koncowej kandydatow.

Komisja, biorgc pod uwage specyfike danego stanowiska urzedni-
czego, przyznaje punkty za spelnienie kazdego z wymagan dodatko-
wych. Liczba punktéw za wszystkie wymagania dodatkowe nie moze
by¢ wieksza niz 50% maksymalnej sumy punktéw mozliwych do uzy-
skania za wymagania niezbedne. Komisja dokonuje oceny kandydata
i jej wyniki zamieszcza w kwestionariuszu oceny kandydata, Do kwe-
stionariusza oceny kandydata zalacza si¢ wykaz zagadnien do rozmowy
kwalifikacyjnej.

Komisja wytania nie wiecej niz pigciu najlepszych kandydatéw, spet-
niajacych wymagania niezbedne oraz w najwigkszym stopniu spelniaja-
cych wymagania dodatkowe, ktérych przedstawia Prezydentowi Miasta
celem zatrudnienia wybranego kandydata. Jezeli w Urzedzie wskaznik
zatrudnienia 0sdb niepelnosprawnych, w rozumieniu przepiséw o reha-
bilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrudnianiu oséb niepetnospraw-
nych, w miesigcu poprzedzajacym date upublicznienia ogloszenia o na-
borze, jest nizszy niz 6%, pierwszenstwo w zatrudnieniu na stanowiskach
urzedniczych, z wylaczeniem kierowniczych stanowisk urzedniczych,
przystuguje osobie niepetnosprawne;.

Warunkiem zatrudnienia kandydata jest uzyskanie przez niego wiecej
niz 50% punktéw, o ile kandydat w wyniku selekcji konicowej nie otrzyma
zadnej oceny dyskwalifikujacej za wymagania niezbedne oraz zaakcep-
tuje zaproponowane warunki ptacowe przedstawione mu podczas roz-
mowy kwalifikacyjnej. W przypadku, gdy pierwsze miejsce zajmuje wie-
cej niz jeden kandydat, do zatrudnienia wskazuje si¢ kandydata, ktory
w wigkszym stopniu spetnil wymagania niezbedne.

Protokot

Po zakonczeniu naboru sporzadza si¢ protokdl. Do protokotu zala-
cza si¢ wszystkie dokumenty zwigzane z prowadzeniem naboru. Po za-
twierdzeniu protokolu naboru przez Prezydenta Miasta pracownik Biura
Kadr:

® powiadamia niezwlocznie wszystkich, ktorzy uczestniczyli w selek-
cji koncowej kandydatow o wyniku naboru;
® umozliwia wglad do testu kwalifikacyjnego kandydata.
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Podsumowanie

Zaprezentowany w artykule proces rekrutacji i selekcji pracownikow
w jednostkach samorzadu terytorialnego jest bardzo sformalizowany.
Duzy nacisk kladziony jest na przejrzystos¢, transparentno$¢ i stosowa-
nie sie do przyjetych procedur. Wykorzystywane sg podstawowe techni-
ki selekeji tj. rozmowa kwalifikacyjna oraz testy wiedzy i umiejetnosci.
W analizowanym przypadku nie sa stosowane centra oceny ani rekruta-
cja wewnetrzna. Opracowujgc system rekrutacji i selekcji pracownikow,
warto pamietaé, ze jednym z czynnikéw determinujgcych sposob rekru-
tacji powinien by¢ stan wlasnych zasobdw ludzkich. Niewskazane jest re-
krutowanie oséb spoza organizacji, jezeli organizacja posiada w swoich
zasobach duzg ilo$¢ wlasnych specjalistow, ktorzy w przypadku ich po-
minigcia poczujg si¢ niedocenieni i w konsekwencji spada ich motywa-
cja do pracy. Przeprowadzong w artykule analiz¢ warto rozszerzy¢ o inne
jednostki samorzadu terytorialnego, a przedstawionym zagadnieniom
poswieci¢ kolejne publikacje.

The process of recruitment and selection of employees
in local government units

Abstract

Nowadays, there is no doubt thatitis the employees who determine the success of any
organization, including (perhaps above all) such a special one as a local government
unit. This conviction results in the key role attributed to the process of employee re-
cruitment and selection. The aim of the article is to discuss a broad range of the ways
of employee recruitment and selection and to present a specific case study of using
available techniques in a local government unit. A comparative analysis of available
techniques and their practical application will allow us to answer the question which
of the available techniques of recruitment and selection can be used in local govern-
ment units. The article will also provide a basis for further more extensive research
and in-depth analyses.
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