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Celem artykulujest prezentacja wybranych elementéw, ktére w procesie selekcji pracowni-
kéw maja okreslony wptyw na ksztaltowanie wizerunku firmy, jako pracodawcy. W pierw-
szej kolejnosci zdefiniowano pojecie selekcji oraz jej kluczowych metod. Szczegélng uwage
skupiono na wywiadzie oraz Assessment Center. Nastepnie scharakteryzowano pojecie
wizerunku oraz wizerunku pracodawcy. Najistotniejsza czescig artykulu sa wyniki badan
empirycznych. Badania prowadzone byly wéréd pracownikéw duzych przedsiebiorstw na
terenie miasta Krakowa i dotyczyly wybranych elementéw procesu selekgji i ich wptywu
na ksztaltowanie wizerunku firmy, jako pracodawcy.
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Wstep

Pojecie wizerunku pracodawcy wydaje sie coraz bardziej znane i powszechne.
Niewatpliwie istnieje wiele czynnikéw, ktére maja wplyw na tworzenie i ksztatto-
wanie wizerunku pracodawcy. Cho¢ coraz wiecej organizacji zabiega o pozytywne
ksztaltowanie swojego wizerunku, wydawac sie moze, ze obszar zwigzany z proce-
sem doboru pracownikéw jest niedoceniany. Z jednej strony wspdlczesnie, w dobie
niepewnej sytuacji gospodarczo-ekonomicznej dominuje rynek pracodawcy, z dru-
giej kandydat do pracy nie zawsze bywa utozsamiany z potencjalnym klientem,
dostawca, partnerem biznesowym. Dodatkowo niedoceniany wydaje sie obszar
emocjonalnego zaangazowania kandydata w procesie poszukiwania pracy i jego
ocena firmy, nie tylko jako potencjalnego pracodawcy, ale i dostawcy okreslonych
débr czy ustug. Celem niniejszego artykutu jest préba odpowiedzi na pytanie:
w jaki sposéb poszczegdlne elementy procesu selekcji (z wyraznym oddzieleniem
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jej od procesu rekrutacji) s postrzegane przez pracownikéw w kontekscie ksztal-
towania wizerunku pracodawcy.

W artykule odwolano sie zaréwno do analizy literatury przedmiotu, jak
i samodzielnie przeprowadzonych badan empirycznych autorki.

1. Charakterystyka procesu selekcji

Zaréwno proces rekrutacji, jak i selekcji wedtug niektérych autoréw stanowi
znaczacg czesc procesu, jakim jest dobdr pracownikéw. Czesc specjalistéw uwaza,
ze dobér pracownikéw w waskim ujeciu to wlasnie: rekrutacja, selekcja oraz wpro-
wadzenie do pracy (Kawka, Listwan, 2010). W szerokim ujeciu pojecie doboru
pracownikéw sklada sie z nastepujacych etapéw:

+ przygotowania doboru (analiza pracy, opracowanie profilu wymagan);

+ dobdr wlasciwy (dziatania rekrutacyjne, proces selekcji, wprowadzenie do
pracy);

+ kontrola procesu doboru (ocena po okresie prébnym, weryfikacja rzeczywi-

stych wynikéw) (Kawka, Listwan, 2010).

Mozna zatem powiedzie¢, ze dobdr pracownikéw w waskim ujeciu to dobér
wladciwy w ujeciu szerokim. W niniejszym artykule proces doboru pracownikéw
rozumiany jest w ujeciu waskim.

Cho¢ w potocznym jezyku czesto méwi sie o rekrutacji (jako calosciowym pro-
cesie doboru pracownikéw), czy o prowadzeniu rozmowy rekrutacyjnej, zaré6wno
w literaturze przedmiotu, jak i praktyce biznesowej pojawia sie pojecie selekgji,
ktore przez wielu specjalistéw odrézniane jest od procesu rekrutacji.

Jeden ze specjalistéw w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi definiuje
pojecie selekcji w nastepujacy sposéb: ,selekcja kandydatéw jest procesem oceny
przydatnosci kandydatéw i wyborem jednego z nich, najbardziej odpowied-
niego z punktu widzenia wymagan stanowiska pracy i oczekiwan pracodawcy”
(Ludwiczynski, 2006). W praktyce biznesowej moze zdarzy¢ sie sytuacja, w ktoérej
wybierany jest wiecej niz jeden kandydat. Warto zacytowac réwniez inng defini-
cje, oddajaca charakter terminu ,selekcja” oraz jej powigzanie z nadmieniong juz
rekrutacja. Jak podaje jeden z ekspertéw jest to: ,zespét dziatan majacy na celu
wybranie przy pomocy okre§lonych metod, technik i narzedzi odpowiedniego
pracownika sposréd rekrutowanej grupy kandydatéw na okreslone stanowisko
wedlug przyjetych kryteriéw w profilu kwalifikacyjnym danego stanowiska”
(Listwan, 2005). Podsumowujac zatem powyzsze definicje proces selekcji bedzie
rozumiany jako proces nastepujacy po rekrutacji (ktéra koniczy sie w momencie
zebrania odpowiedniej ilo$ci dokumentéw aplikacyjnych), a jego celem jest wybér
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(przy pomocy zréznicowanych metod i narzedzi), wtasciwego/wlasciwych kandy-
datéw, ktdrzy zostang zatrudnieni na danym stanowisku pracy.

W ramach procesu selekcji mozna wyrézni¢ nastepujgce metody (Marek,
2008):

+ analiza dokumentéw aplikacyjnych (listy motywacyjne, CV, ankiety personal-
ne, referencje);

+ testy selekcyjne (testy psychologiczne, wiedzy, psychomotoryczne, medyczne);

+  wywiady (rozmowy kwalifikacyjne);

+ Assessment Center (centrum oceny, osrodek oceny).

Nalezy podkresli¢, ze sg to najczesciej wystepujace i najbardziej znane metody
selekcji (na te polozono najwiekszy nacisk w czasie prowadzonych badan), jed-
nakze w literaturze przedmiotu mozna spotkac¢ sie z kilkoma innymi metodami.
Wyréznia sie np. wywiad telefoniczny jako metode, ktéra powinna poprzedzac,
a czasem nawet moze zastapi¢ rozmowe kwalifikacyjng (Suchar, 2005). Spotkac sie
mozna takze ze zbieraniem referencji (pisemnych, telefonicznych), ktére jednak
nalezy traktowa¢ z duza ostroznos$cig (Armstrong, 2005). Istnieje tez grafologia
definiowana jako badanie spolecznych cech czltowieka poprzez styl jego pisma,
ktéra bywa wykorzystywana w procesie selekcji, jednakze uznaje sie ja raczej za
metode niekonwencjonalng.

W kontekscie selekeji oraz jej wpltywu na ksztaltowanie wizerunku praco-
dawcy (o czym szerzej bedzie mowa w dalszej czesci artykutu) wazne do wyjasnie-
nia wydaja sie szczegblnie dwie metody, a mianowicie ,wywiad” oraz ,, Assessment
Center”.

Wywiad to rozmowa kwalifikacyjna przeprowadzana z kandydatem do pracy
przez osobe lub osoby dokonujace selekeji (Ludwiczynski, 2006). Celem wywiadu
jest uzupelnienie i zweryfikowanie informacji, ktére kandydat zawart w dokumen-
tach aplikacyjnych, zbadanie motywacji kandydata do podjecia oferowanej pracy,
jak réwniez jego oczekiwan wobec potencjalnego pracodawcy. Wywiad powinien
réwniez stuzy¢ zaprezentowaniu firmy oraz stanowiska, o ktére kandydat sie
ubiega. To jedna z najlepszych okazji do ksztaltowania wizerunku firmy, jako
pracodawcy w procesie selekcji. Jak pisze jedna ze specjalistek wywiad to naj-
cze$ciej pierwsze spotkanie kandydata z kadra kierownicza firmy, a opinia o jej
fachowosci, wplynie na sposéb postrzegania przez niego calego przedsiebiorstwa
(por. Jamka, 2001).

O wiele bardziej ztozonga i czasochlonng zaréwno w przygotowaniu, jak i pro-
wadzeniu metoda jest Assessment Center (AC). Jest to metoda wykorzystywana
do selekcji kandydatéw na okreslone stanowisko poprzez ich udzial w szerokiej
gamie ¢wiczen oddajacych zadania oraz trudne sytuacje na tym stanowisku
pracy (specyfike i charakter pracy). Zachowania kandydatéw s3 obserwowane
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i oceniane (przez tzw. asesoréw). Kandydat lub kandydaci otrzymujacy najlepsze
oceny w poszczegblnych ¢wiczeniach i zadaniach zostaja wyselekcjonowani, czyli
zatrudnieni (Dolot, 2010). Cho¢ w zwigzku z przygotowaniem i prowadzeniem AC
zwigzane s3 stosunkowo duze naklady czasowe i finansowe, to jednak metoda
ta czesto uwazana jest za najskuteczniejsza i najbardziej kompleksowg sposréd
wszystkich metod selekcji kandydatéw. Dodatkowo uwazana jest za najlepsza
metode do oceny kompetencji (Wood, Payne, 2006), co w kontekscie oceny kom-
petencji zewnetrznych kandydatéw, ktérych obserwacja w realnym $rodowisku
pracy jest trudna lub nierealna, wydaje sie wyjatkowo cenne.

2. Istota wizerunku pracodawcy

W pierwszej kolejnosci warto dokona¢ analizy definicji okreélenia ,wize-
runek”, w oderwaniu od kontekstu pracodawcy. Stowo ,wizerunek” pochodzi
z jezyka lacinskiego (imago) i oznacza wzdr, pierwowzér, odbicie, obraz. To
wypracowane (czesto przez specjalistéw w tym zakresie) publiczne oblicze osoby
lub organizacji, ktére przedstawia ja w korzystnym sSwietle i stuzy zdobywaniu
spolecznej akceptacji dla jej dziatalnosci, a tym samym pozyskiwaniu coraz wiek-
szych rzesz sympatykow, klientéw (Dunaj, 2006). Oznacza to zatem, iz wszelkie
dzialania kierowane s3 do potencjalnych klientéw, ktérzy (poprzez zakup débr
czy ustug) decyduja o kondycji danej organizacji na rynku. W tym rozumieniu
wizerunek jest obszarem zainteresowan gléwnie specjalistéw w zakresie marke-
tingu. Nalezy jednak podkresli¢, ze istotnym klientem danej organizacji oraz jej
wizytéwka jest jej obecny oraz potencjalny pracownik. Stad tez pojawilo sie pojecie
wizerunku firmy, jako pracodawcy, czyli wizerunku pracodawcy. Jak pisze jeden
ze specjalistéw w obszarze ksztaltowania wizerunku pracownicy danej organizacji
maja szczegblne znaczenie w przypadku firm wytwarzajacych ustugi rynkowe, ale
i organizacji non-profit. Podkresla on, iz to wlasnie pracownik (a wlasciwie jego
spos6b zachowania) moze by¢ tym czynnikiem, ktéry wyrdznia dang organizacje.
Wyrdznienie sie personelem wymaga od firmy starannego doboru oséb majacych
kontakt z klientami, a nastepnie dobrego ich wyszkolenia (Altkorn, 2004). Juz
w tej definicji proces rekrutacji i selekcji wydaje sie miec istotny wptyw na ksztal-
towanie wizerunku firmy jako pracodawcy.

Zanim jednak bedzie miato miejsce przej$cie do wyjasnienia terminu ,wize-
runek pracodawcy” nalezy zwr6ci¢ uwage na jeszcze jeden, bardzo istotny aspekt.
W jednej z definicji wizerunku organizacji podkreéla sie, iz jest to caloksztalt
wyobrazen, oczekiwan, przekonan oraz wiedzy z nig zwigzanej. Wizerunek sta-
nowi zesp6l zaréwno atrybutéw racjonalnych, jak i emocjonalnych odnoszacych
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sie do danego przedsiebiorstwa. Powstajg one na skutek swiadomych i nieswia-
domych dziatan podmiotu gospodarczego. Jest to zatem obraz danej organizacji
w $wiadomosci spotecznej, czyli to, co poszczegélne jednostki o niej mysla, jak ja
oceniaj oraz jakie postawy wobec niej przyjmuja (Urbaniak, 2003). Pojawia sie tu
zatem element o zabarwieniu emocjonalnym, co moze pociggac za sobg fakt, ze
wizerunek ma charakter subiektywny, zwigzany z emocjami poszczegélnych oséb
(klientéw, pracownikéw, partneréw biznesowych). I tak jak ludzie odmiennie,
emocjonalnie reaguja na rézne dzialania, czynniki, sytuacje, zachowania, ogél-
nie méwiac bodzce, tak rézny (staly jedynie w danej chwili) moze by¢ wizerunek
organizacji dla danego czlowieka. Zatem emocjonalny czynnik w odniesieniu do
wizerunku ma istotne znaczenie i moze odgrywaé znaczaca role w kontekscie
procesu rekrutacji i selekcji.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji wizerunku pra-
codawcy. Jedna z obszerniejszych wskazuje, iz jest on jej obrazem (odbiciem)
uksztaltowanym w $wiadomosci aktualnych i potencjalnych pracownikéw na
bazie ich osobistych doswiadczen (w przypadku oséb zatrudnionych w firmie) lub
tez informacji docierajacych od potencjalnych cztonkéw organizacji, ktérych zré-
dlem s osoby tworzace dana organizacje oraz wszelkiego typu nosniki masowego
przekazu (Baruk, 2006).

Na wizerunek pracodawcy moze wplywac wiele czynnikéw. Moga one wynikaé
zaréwno z jej wnetrza, jak réwniez otoczenia, w ktérym dziata. Wskazaé¢ mozna
zatem nastepujace, przyktadowe, determinanty wizerunku pracodawcy:

« zewnetrzne (branza, przepisy prawne, sytuacja na rynku pracy);

«  wewnetrzne (ogélny wizerunek organizacji, kultura organizacyjna, styl zarza-
dzania, strategia organizacji, struktura organizacyjna, jako$¢ zarzadzania zaso-
bami ludzkimi i jakos¢ tych zasobéw) (Bukowska, 2009).

Nalezy podkresli¢, ze specyfika ksztaltowania wizerunku pracodawcy w kon-
tekscie procesu selekcji oraz wczedniej podkreslanej komponenty emocjonalnej
jest szczegblna — jest to bowiem proces, ktéry najczesciej w znaczacym stopniu
angazuje emocjonalnie kandydatéw. Wynika to z faktu, iz moga oni znajdowac
sie w réznej sytuacji zyciowej i osobistej (np. trudnej z punktu widzenia ekono-
micznego), s3 poddawani ocenie, maja przed soba pespektywe istotnej zmiany
zyciowej (zwigzanej nierzadko ze zmiang sposobu zycia, przyzwyczajen, by¢ moze
miejsca zamieszkania), uczenia sie czego$ nowego. Nalezy jednoczesnie zazna-
czy¢, iz specyfika procesu selekcji (szczegdlnie w trudnej sytuacji gospodarczej)
stawia pracodawce niejako w lepszej sytuacji — oferujacego stanowisko pracy,
na ktére najczesciej aplikuje wielu kandydatéw (cho¢ w coraz powszechniejszej
opinii niekoniecznie tych wlasciwych i wartosciowych). Stad osoby prowadzace
proces selekcji, posiadajace niska $wiadomo$¢ roli kazdego dzialania, w ktérym



90 Anna Dolot

ma miejsce kontakt z czlowiekiem (pracownikiem, kandydatem) moga utrudnié
budowanie pozytywnego wizerunku organizacji (tak na rynku pracy, jak i na
rynku débr i ustug).

W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze przy wykorzystaniu takich metod selekcji
jak wywiad, czy AC potencjalny pracownik ma bezposredni kontakt z dang organi-
zacja. Poprzez kontakt z pracownikami danej firmy, poznaje sposéb komunikacji,
podejscia do pracownikéw, w pewnym stopniu kulture organizacyjna, formalne
i nieformalne zasady panujgce w danej firmie. W przypadku AC kandydat sto-
sunkowo duzo czasu spedza w $rodowisku stworzonym przez potencjalnego pra-
codawce (AC moze odbywa¢ sie w siedzibie danej firmy, najczesciej realizowane
jest przy znacznym zaangazowaniu jej poszczegélnych pracownikéw), co daje mu
jeszcze lepsza okazje do obserwacji i tworzenia obrazu firmy w swoim odczuciu.
Kandydat bedzie miat zatem czas i mozliwosci, aby wyrobi¢ sobie okreslone zda-
nie na temat danej firmy. Jak juz wczeéniej podkreslono, niezwykle istotny jest
tu aspekt emocjonalny. Fakt, ze kandydat znajduje sie w duzym stresie powoduje,
ze na kazda sytuacje moze reagowac bardziej emocjonalnie, niz w normalnych
warunkach. Szczegélnie silnie bedzie odbieral wszelkie negatywne zachowania,
gesty, stowa. Celem prowadzenia procesu selekcji powinno by¢ takie nim zarzadza-
nie, aby w sytuacji odmowy w pracowniku wzbudzi¢ poczucie utraconej mozliwosci
pracy w pozytywnie ocenianym $rodowisku, a nie ztosci, zdenerwowania, gniewu,
czy ulgi lub obojetnosci.

Pozostaje pytanie, na jakie elementy z obszaru selekcji zwracaja uwage pracow-
nicy - kluczowi uczestnicy rynku pracy?

3. Wyniki badah empirycznych

Badania empiryczne zostaly przeprowadzone w roku 2013, na terenie Krakowa.
Wzielo w nich udziat 122 pracownikéw z duzych firmy (zaréwno polskich, jak
i miedzynarodowych).

W pierwszej kolejnosci kwestionariusze skierowane zostaly do poszczegélnych
firm (np. do dzialéw, czy pracownikéw odpowiedzialnych za polityke zarzadzania
zasobami ludzkimi) w celu zbadania, jakie metody selekcji sa przez nie wykorzy-
stywane. Strukture uzyskanych odpowiedzi przedstawia wykres 1.

Jak wynika z wykresu zdecydowanie najczesciej stosowanymi metodami sa:
analiza CV oraz rozmowa kwalifikacyjna. Metody, ktére nie s3 w ogdle wykorzy-
stywane to: grafologia i analiza ujednoliconych formularzy on-line (co stanowi
pewne zaskoczenie, gdyz autorka kilkukrotnie, szczegélnie w korporacjach mie-
dzynarodowych spotykata sie z ta metoda selekcji).
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Wykres 1. Wykorzystanie metod selekcji w badanych firmach
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie samodzielnych badan empirycznych.

Pytanie o najczesciej spotykane metody selekcji zostalo réwniez postawione
badanym respondentom (jednakze w mniejszym zakresie, gdyz z perspektywy
pracownika, a nie jak we wczesniejszym pytaniu pracodawcy dokonujacego selek-
cji). Mieli oni wybra¢ dwie najczesciej spotykane metody. Strukture ich odpowiedzi
przedstawia wykres 2.

W $wietle przeprowadzonych badan nalezy podkresli¢, ze rozmowa kwali-
fikacyjna wydaje sie mie¢ bardzo istotne znaczenie jako czynnik ksztaltowania
wizerunku pracodawcy. Dowodem jest fakt, ze az 75% badanych respondentéw
zdecydowanie zgadza sie ze stwierdzeniem, iz sposéb przeprowadzenia rozmowy
kwalifikacyjnej wptywa na ksztattowanie wizerunku firmy. Strukture odpowiedzi
przedstawia wykres 3.

Co ciekawe odpowiedzi ,nie zgadzam sie” udzielili mezczyzni oraz osoby zaj-
mujace stanowiska specjalistyczne (ani jedna osoba na stanowisku kierowniczym
nie wskazata takiej odpowiedzi). Istotne jest zatem, aby rozmowa byta przepro-
wadzona w sposéb partnerski, grzeczny, uporzadkowany, przez przygotowane do
tego osoby, bez zadawania pytan, ktére prawnie sa niedopuszczalne (ze szczegol-
nym uwzglednieniem artykutu 18 3a § 1. Kodeksu Pracy).
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Wrykres 2. Najczes$ciej spotykane metody selekcji w opinii badanych respondentéw
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie samodzielnych badan empirycznych.

Wykres 3. Struktura odpowiedzi na pytanie, czy spos6b przeprowadzenia rozmowy
kwalifikacyjnej wptywa na ksztaltowanie wizerunku firmy
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie samodzielnych badan empirycznych.

W $wietle przeprowadzonych badan wydaje sie, ze zréznicowanie stosowania
metod selekcji (wiecej niz jednej) nie ma wiekszego wpltywu na to czy dana firma
jest postrzegana lepiej czy gorzej. Strukture odpowiedzi przedstawia wykres 4.

Nalezy jednak podkresli¢, ze ma to z pewnoécig wplyw na wlasciwe podejmo-
wanie decyzji w procesie selekgji.
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Wykres 4. Struktura odpowiedzi na stwierdzenie, ze zréznicowane stosowanych
metod selekcji (wiecej niz jedna) ma wplyw na lepsze postrzeganie firmy,

niz tych, ktére stosuja tylko jedna metode selekcji
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie samodzielnych badari empirycznych.

Ciekawa natomiast wydaje sie struktura odpowiedzi na stwierdzenie, iz firmy,
ktore stosujg Assessment Center jako metode selekcji postrzegane sa lepiej niz te,
ktére jej nie stosuja (wykres 5).

Wykres 5. Struktura odpowiedzi na stwierdzenie, iz firmy, ktére stosuja AC jako
metode selekcji postrzegane sa lepiej niz te, ktdre jej nie stosuja
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40%

31%

30%

20%

10% 8%

0%
Zdecydowanie sie Raczej sie Nie zgadzam sie ~ Zdecydowanie sie

zgadzam zgadzam nie zgadzam

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie samodzielnych badari empirycznych.



94 Anna Dolot

Okazuje sie, ze tak zaawansowana i ztozona metoda wcale nie wptywa na
pozytywne ksztaltowanie wizerunku przedsiebiorstwa jako pracodawcy. By¢ moze
wynika to z faktu, ze jest to metoda stresujaca, angazujaca czasowo, a niewlasci-
wie przeprowadzona pozostawia raczej przykre niz pozytywne odczucia.

W potocznych opiniach czesto mozna spotkac sie ze stwierdzeniem, ze pra-
codawcy nie udzielajg kandydatom zaangazowanym w proces selekcji zadnej
informacji zwrotnej po zakoniczeniu tegoz procesu. W badaniach niestety potwier-
dzily sie te opinie. Az 78% respondentéw potwierdzilo, ze zdarzylto im sie wziagé
udzial w procesie rekrutacji i selekcji i nie otrzymac zadnej informacji zwrotnej
od danej firmy. Jest to raczej nieprzemysélane dzialanie ze strony firm, poniewaz
jak wynika z wykresu 6 az 96% pracownikéw takiego pracodawce ocenia zdecydo-
wanie zle lub Zle.

Wykres 6. Struktura odpowiedzi na pytanie, jak respondenci oceniaja pracodawcéw,
ktorzy nie udzielaja informacji zwrotnej po zakoficzonym procesie
rekrutacji i selekcji

S0% 48% 48%
40% -
30% -
20% -
10% -
4%
0% : . 0% . 0% .
Zdecydowanie Zle Nie miato to Dobrze Zdecydowanie
zle dla mnie znaczenia dobrze

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie samodzielnych badan empirycznych.

Ma to zatem znaczacy wplyw na ksztaltowanie wizerunku danej firmy, jako
pracodawcy szczegélnie, ze pozostawia danag osobe (kandydata) w sytuacji nie-
pewnosci. Trudno szuka¢ wytlumaczenia takiego dziatania brakiem czasu, naj-
czesciej bowiem informacja zwrotna kierowana jest do oséb, ktére doszty do etapu
wywiadu, czy AC, a to z reguly nie jest az tak liczna grupa kandydatéw. Trudno
tez to tlumaczy¢ ograniczeniami finansowymi, gdyz jak wynika z wykresu 7 dla
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niemal 40% procent wystarczajaca forma jest odpowiedz droga mailowa (ktéra
zwigzana jest raczej z ograniczonymi naktadami finansowymi).

Wykres 7. Struktura odpowiedzi na pytanie: Jaki sposéb udzielenia informacji
zwrotnej po procesie rekrutacji i selekcji uwazasz za najodpowiedniejszy
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20% -
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3%

0%

Droga mailowag Poczta tradycyjna Telefonicznie Uwazam ze
jest zbedna

0% -

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie samodzielnych badari empirycznych.

Poniewaz sam pracownik poswieca na ogét wiele czasu i zaangazowania
w proces rekrutacji i selekcji, brak jakiejkolwiek informacji po zakorniczeniu tych
proceséw wydaje sie by¢ nietaktem i raczej nieprzemyslanym dziataniem.

Zbierajac powyzsze, wybrane elementy procesu selekcji, z ktérymi kandy-
daci maja bezposrednia styczno$¢ (np. wykorzystywanie zréznicowanych metod
selekcji, sposéb przeprowadzenia rozmowy kwalifikacyjnej, udzielanie informacji
zwrotnej po procesie selekcji) nalezy mie¢ na uwadze, ze proces selekcji moze
wplynaé na motywacje kandydata do pracy. Moze go zatem zacheci¢ i zmoty-
wowa¢ do podjecia pracy lub zniecheci¢ i wzbudzi¢ negatywne odczucia. W tej
drugiej sytuacji, jezeli pracownik zostanie zatrudniony jego pierwsze wrazenie po
kontakcie z firma bedzie juz negatywne, co moze rzutowac na dalsza wspdtprace.
Jezeli za$ nie zostanie zatrudniony jego negatywne emocje moga skutkowa¢ bra-
kiem dokonywania zakupdéw czy korzystania z ustug danej firmy i/lub szerzeniem
niepochlebnych informacji na rynku pracy. Moze zdarzy¢ sie réwniez i tak, ze
warto$ciowy pracownik, ktérego firma bedzie chciala zatrudni¢ sam zrezygnuje
z podjecia pracy na podstawie negatywnych odczué po procesie selekcji. W kazdym
zatem przypadku konsekwencje s dla firmy niekorzystne.
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Podsumowanie

Proces selekcji w przypadku wiekszosci jej uczestnikéw jest dla nich angazu-
jacy zaréwno z uwagi na poswiecony czas, jak i emocje. Poszukiwanie i zmiana
pracy sa zwigzane ze stresem i niepewnoscia, dlatego niektére sytuacje moga by¢
odbierane w sposéb bardziej wyrazisty. Oznacza to, ze proces selekcji, w ktérym
kandydat ma kontakt z firma oraz jej pracownikami jest doskonaly okazja do
wzbudzenia pozytywnych odczué, a w konsekwencji ksztaltowania pozytywnego
wizerunku. Pomimo, iz obiegowo méwi sie, ze rynek pracy jest obecnie rynkiem
pracodawcy, nielatwo jest znalez¢ dobrego, cennego, wlasciwego pracownika. Na
podstawie przeprowadzonych badan empirycznych mozna wnioskowaé, ze nie-
profesjonalne traktowanie kandydatéw podczas procesu selekcji (ze szczegélnym
uwzglednieniem takich czynnikéw jak: niewlasciwy sposéb prowadzenia roz-
mowy kwalifikacyjnej, brak informacji zwrotnej po zakonczeniu procesu selekcji)
negatywnie wplywa na ksztaltowanie wizerunku firmy, jako pracodawcy. W kon-
sekwencji moze to skutkowac zaréwno zniecheceniem do podjecia pracy przez tych
najlepszych kandydatéw, jak i rozpowszechnianiem sie na rynku niepochlebnych
informacji o danej organizacji (zaréwno na rynku pracy, jak i débr i ustug).
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Summary
Personnel Selection as Instrument of Employer Branding

The aim of the article is to present selected elements which can in different
way influence employer branding in the personnel selection process. In the first
place the term of personnel selection process and its methods were defined.
Special attention was paid to job interview and Assessment Center. Next, the
term of employer branding was explained. The most important part of the article
discussed the results of empirical research that was conducted in large companies
based in Cracow. The aim of the research was to show which selection methods
were used and what the influence of different personnel selection elements on
employer branding is.

Keywords: corporate image, employer, personnel selection, job interview,
Assessment Center.

Pesome
ITpoiecc oT60pa Kak aneMeHT GOpMUPOBAHSI UMUAXKA PA0OTOAATEAS

Ilenp cTaThy — Ipe3eHTAaLMs BLIOPAHHBIX 37IEMEHTOB, KOTOpbIe B Ipolecce oTbopa

IepCOoHa/Ia OKa3bIBAIOT OIIpee/IeHHOE BIMAHNe Ha GOpMUpPOBaHMe UMUKA GUPMBI KaK
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paboTomatensd. B mepByro ouepenb fepMHMPOBAHBI MIOHATUA OTOOPA, @ TAKXKe €ro KIIo-
4eBbIX MeTOofoB. Ocob0e BHUMaHME COCPENOTOYEHO HA MHTEPBBIO, a TaKxKe Assessment
Center. 3aTeM oxapaKTepu30BaHbl NOHATUA MMMUIKA U UMUIKaA padoToparend. Camoit
CYILIeCTBEHHON YacTbl0 CTaTbM ABIAIOTCA PE3YNbTAThl SMIMPUYECKUX MCCIEJOBAHMIA.
VccnepoBauust pOBOAUINCH CPERN COTPYSHMUKOB OOIBLUINX IPESIPUATUII HA TEPPUTO-
puu ropopa KpakoBa u kacannuch BBIOpaHHBIX 97IeMEHTOB IIpoljecca 0TOOpa M MX BIMAHUA

Ha popMUpoBaHue MMUIXKa GUPMBI KaK paboTomaTesNA.

KrroueBbie cnoBa: popmMupoBaHme MMI/Ka, paboTofaTenb, 0T60p, 0T6OPOIHOE MHTEPBHIO
(cobecemoBanne), Assessment Center.

Anna Dolot

Pracownik naukowo-dydaktyczny w Katedrze Zarzadzania Zasobami Pracy
na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie. Naukowe obszary jej zaintereso-
wan stanowia zagadnienia zwigzane z rozwojem pracownikéw, ich pozyskiwa-
niem i ocenianiem (szczegélnie przy wykorzystaniu takich metod jak Assessment
i Development Center). Otworzyta przewdd doktorski i prowadzi badania w obsza-
rze wplywu coachingu na rozwdj kompetencji pracownikéw.





