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Streszczenie. Autorzy niniejszego artykuhu podjeli si¢ ukazania zwigzkoéw efektywnosci miedzy
dziataniami organizacyjnymi w wymiarze personalnym i zespotowym a zasadami prowadzenia rekruta-
¢ji na przyktadzie studium przypadku shuzby w Panstwowej Strazy Pozarnej (PSP). Zatozono, ze istnieje
pozytywna i silna korelacja migdzy cechami dzialan rekrutacyjnych a efektywnos$cig realizacji zadan,
stawianych przed kandydatami do shuzby w PSP. Selekcjonowane ws$rod kandydatow na strazakow kom-
petencje, kwalifikacje i cechy osobowe sa wskaznikiem ich przyszlej efektywnos$ci organizacyjnej. Im
rzetelniejsze oraz trafhiejsze metody rekrutacyjne, tym efektywniejsza realizacja rol i zadan strazackich.

Stowa kluczowe: efektywnos¢ realizacji misji organizacyjnej, efektywnos¢ zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, efektywno$¢ procesu rekrutacji, zasady rekrutacji w PSP

Wprowadzenie

Wptyw procesu rekrutacji na ksztattowanie poziomu kapitalu spotecznego
organizacji decydujacego o efektywnosci realizacji celow operacyjnych i strate-
gicznych, nie powinien wywotywac zadnych watpliwosci. W efekcie wtasciwie
zaplanowanej i zastosowanej selekcji do organizacji zwerbowani zostang pra-
cownicy o potencjalnie najkorzystniejszym profilu kompetencyjnym, kwalifika-
cyjnym i psychograficznym. Kluczowa rola rekrutacji w procesie operacyjnego
1 strategicznego rozwoju personelu sprawia, ze powinno postrzegac si¢ ja jako
newralgiczny element zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) organizacji. Odpo-
wiada ona zaréwno za rozwoj osobowosciowy jednostki, jak tez posrednio za
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ewolucje kultury organizacyjnej i pozostatych zasobow organizacji: technologii,
finanséw, produkcji, ustug, bazy materialne;j itp.

Model stosowanej polityki personalnej, wynikajaca z niej filozofia i koncep-
cja czynnika ludzkiego w realizacji misji organizacji, metody okreslania potrzeb
personalnych, planowania zatrudnienia oraz rekrutacji odgrywaja decydujaca, de-
terminujaca role w ksztatltowaniu misji organizacji oraz jej efektywnym i etycz-
nym wypelnianiu.

Szczegolnie istotnej wagi opisane implikacje nabierajg w odniesieniu do orga-
nizacji pozytku publicznego (np. straz pozarna), ratowniczych (np. Gérskie Ochot-
nicze Pogotowie Ratunkowe) czy rozmaitych stuzb spotecznych (np. Polski Czer-
wony Krzyz), w ktorych oprocz specjalistycznych kwalifikacji formalnych, wazng
rolg odgrywaja m.in. kompetencje spoteczne, interpersonalne czy osobowosciowe.
W organizacjach ratowniczych analizowana kwestia nabiera znaczenia niemal fun-
damentalnego i chociazby z tego wzgledu zastuguje na blizszg prezentacje.

W zarysowanej perspektywie badawczej analizowany problem naukowy zdecy-
dowano si¢ przedstawi¢ za pomocg podejscia idiograficznego, jako studium przy-
padku, obierajac zasady rekrutacji i selekcji kandydatow do stuzby w Panstwowej
Strazy Pozarnej. W ramach metodyki badawczej zastosowano technike wywiadu
poglebionego, obserwacji zewngtrznej oraz analizy dokumentacji organizacyjne;j.

1. Uwarunkowania wewnetrzne
zarzgdzania zasobami ludzkimi organizacji

Zarzadzanie zasobami ludzkimi uwzglednia kazdorazowo okreslony kontekst
konkretnych warunkéw organizacyjnych, ktéry tworzy wielowymiarowy i wielo-
aspektowy agregat czynnikéw spoteczno-ekonomicznych. Oddziatujg one na tre§¢
formulowanych zadan szczegoétowych oraz na podstawowe procesy (np. selekcja,
rekrutacja, szkolenia itp.), jak i na stosowane technologie organizacyjne w ra-
mach wykorzystywanych zasobow (np. szkolenia z zakresu pierwszej pomocy
przedmedycznej). Wspomniane czynniki mozna podzieli¢ na te, ktére wystepuja
wewnatrz organizacji, tworzac srodowisko wewnetrzne funkcji personalnej, oraz
te, ktore znajduja si¢ na zewnatrz organizacji, tworzac jej otoczenie podmiotowe
(blizsze) oraz makrootoczenie (dalsze)'. Ze wzgledu na temat prezentowanego
artykutu skupiono uwage na czynnikach endogennych, pamictajac réwnoczesnie
o roli elementéw socjospotecznych, gospodarczych, politycznych etc.?

' A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 50.
2 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wyd. ABC, Krakow 2000, s. 31-32.
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Zdaniem Aleksego Pocztowskiego, z dorobkiem ktorego koresponduja pogla-
dy autorow, istniejg trzy determinanty kontekstu wewnetrznego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi organizacji, a wérod nich: strategia, struktura i kultura organizacji®,
ktore wyznaczaja ramy wszelkich dziatan odnoszacych si¢ do funkcjonalnych oraz
instrumentalnych aspektow ZZL. Zapewnienie spdjnosci miedzy wymienionymi
determinantami funkcji personalnej staje si¢ jednym z podstawowych uwarunko-
wan efektywnego zarzadzania kapitatem ludzkim, a posrednio takze pozostalymi
zasobami czy wrecz zarzadzania calg organizacja.

2. Model polityki personalnej jako ,.filozofia efektywnosci”

Wspotczesnie prezentowanie charakterystyki zarzadzania potencjatem spotecz-
nym organizacji poprzez zastosowanie ktoéregos z powszechnie uznawanych podejs¢
do realizacji zarzadzania funkcja personalng nie wywotuje zastrzezen. W literaturze
przedmiotu zwyklo si¢ wskazywac na istnienie dwoch zantagonizowanych para-
dygmatdéw: modelu sita oraz modelu kapitatu ludzkiego®. Ten dualny sposob widze-
nia zasobow ludzkich, ktéry troche przypomina teori¢ ,, XY’ Douglasa McGregora,
implikuje stuszne spostrzezenie, ze kapitatem ludzkim organizacji mozna zarzadzac
w duchu przeciwstawnych zatozen. Nasuwajacy si¢ wniosek pocigga powstawanie
ortodoksyjnych postaw w zakresie postrzegania roli ludzi w organizacji, szczegol-
nie wtedy, gdy doktrynalnie i bezkrytycznie podchodzi si¢ do zatozen teoretycznych
oraz stosowanych praktyk. Bezkompromisowe i skrajne przyjecie w praktyce orga-
nizacyjnej jednego z przywotanych modeli sprzyja obnizeniu efektywnosci kiero-
wania, podczas gdy dla koherentnos$ci strategii, struktury i kultury organizacji, naj-
lepsze wydaje si¢ by¢ zastosowanie rozwigzan umiarkowanych oraz sytuacyjnych.

W tzw. modelu sita za podstawowg funkcje komodrek personalnych uznaje
sie zwykle selekcje pracownikow. Opiera si¢ on na zatozeniu, ze cztowiek jest,
jaki jest i nie sposéb go zmienié, co nasuwa stusznie nieodparte skojarzenie ze
wspominang wczesniej teorig X autorstwa McGregora. W zwigzku z takg filozofig
organizacja wybiera najlepszych sposrod dostepnych kandydatow i stopniowo po-
zbywa si¢ najmniej przydatnych pracownikow. Konsekwencje takiego podejscia
w kreowaniu polityki personalnej wydaja si¢ raczej ewidentne®:

— zatrudnianie najlepszych, przy pozyskiwaniu stosuje si¢ specjalne techniki
selekcji,

—filtry 1 sita stosowane po zatrudnieniu to okresowe oceny efektow pracy,

3 A. Pocztowski, op. cit., s. 50.

4 M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, PWE, Warszawa 1996, s. 25.

° T. Pomianek, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Wyzszej Szkoty Informatyki i Zarzadza-
nia w Rzeszowie, Rzeszow 2000, s. 31.
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— funkcja w zarzadzaniu kadrami jest rekrutacja z kryteriami efektywnosci,

— duza fluktuacja kadr, zmienno$¢ zatogi, czgste zwolnienia,

— firma nie zajmuje si¢ doksztalcaniem pracownikow,

— przetozeni stosuja autokratyczny styl kierowania,

— glownym sposobem oddziatywania na pracownika sg bodzce ptacowe i per-
spektywa awansu.

Trudno oprzeé si¢ wrazeniu, ze tego typu praktyka zarzadzania zasobami ludz-
kimi powoduje, ze uksztalttowaniu ulega specyficzny typ kultury organizacyjne;j,
tzw. kultura walki, ktora nie jest odpowiednim $srodowiskiem dla efektywnych
zachowan ratowniczych, w tym takze wynikajacych ze stuzby w PSP.

Wisrod zalet i wad modelu sita wymienia si¢ zazwyczaj®:

— wysoka efektywnos¢ pracownikow,

— selekcje najlepszych i separacje najstabszych ogniw,

— istnienie silnej motywacji do osiaggnigcia sukcesu, ale tez usankcjonowanie
egotyzmu,

— niskie koszty pracy, pomniejszone o redukcje kosztow szkolen,

—jasne kryteria rekrutacji i selekcji pracownikdw,

— konkurencje¢ i rywalizacje migdzy ludzmi, zty klimat relacji migdzyludzkich,

— brak poczucia bezpieczenstwa i stabilizacji, powodujgce demotywacje i wy-
palenie,

— czeste manifestacje niezadowolenia, presj¢ funkcji kontrolnej i roli przeto-
Z0nego.

Z kolei tzw. model kapitatu ludzkiego oparty jest na zatozeniu, ze cztowiek
uczy si¢ 1 zmienia przez cale zycie, przywigzuje si¢ emocjonalnie do swojego
miejsca pracy, wytwarza trwale relacje interpersonalne, jest lojalny. Reminiscen-
cja do teorii Y autorstwa McGregora jest oczywista. Skutkiem takiej filozofii
ksztattowania funkcji personalnej sg:

— szukanie podczas rekrutacji ludzi ambitnych, empatycznych i pozytywnie
nastawionych do otocznia,

—waga funkcji ksztatcenia i rozwoju pracownikow, ktore realizowane sg na
duzg skale,

—pozycja kierownika jako przywoddcy, preferujacego konsultacyjne formy
podejmowania decyzji,

— stosowanie szerokiego wachlarza motywowania pracownikow.

Do najwazniejszych zalet i wad modelu kapitatu ludzkiego zalicza sig:

— znaczng stabilizacje personelu i duze zaangazowanie pracownikow oraz lo-
jalnos$¢,

— ograniczenie kosztoOw pracy zwigzanych z podwyzszong fluktuacja,

—mozliwo$¢ korzystania z alternatywnych sposobow motywowania,

¢ M. Kostera, op. cit., s. 25.
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— znaczny koszt polityki personalnej, szkolen i rozwoju pracownikow,

— kosztowne inwestycje w przedsiebiorstwo,

— zdarzajg si¢ niejasne kryteria rekrutacji pracownikow.

W Polsce najczesciej spotyka sie model mieszany ZZL, bedacy na ogoét pota-
czeniem elementéw wymienionych modeli. Kandydatow werbuje si¢ za pomoca
ogtoszen typowych dla modelu sita. W ogloszeniach rekrutacyjnych podaje si¢
kwalifikacje formalne wymagane od kandydatow, sugerujace niezwykle wyso-
ki poziom oczekiwan. Zazwyczaj brane sg pod uwage dyplomy, rzadko zwraca
si¢ uwage na cechy osobowosci’. W stuzbach ratowniczych hybrydowos$¢ modeli
zarzadzania zasobami ludzkimi opiera si¢ na innym mechanizmie, niz wilasnie
opisany. Mechanizm ten zostanie oméwiony w dalszej czeSci artykutu.

3. Planowanie zasobow ludzkich jako ,,zZrodlo efektywnosci”

Zasadnicze przestanki do planowania kadr w organizacji stanowia: analiza
oraz ocena aktualnego stanu ilosciowego i jako$ciowego personelu, uzasadnie-
nie koniecznosci zwickszenia zatrudnienia, ruchliwo$¢ pracownikéw powoduja-
ca zmiany w potencjale pracy, potrzeba regularnego planowania kosztow pracy?®.
Z punktu widzenia horyzontu czasowego znaczenie mogg mie¢: charakter plano-
wania operacyjnego, taktycznego oraz strategicznego’.

Planowanie zasobow ludzkich rozpatruje si¢ takze jako planowanie indywi-
dualnych karier zawodowych lub planowanie karier, odnoszace si¢ do wszystkich
zatrudnionych pracownikéw lub wybranych grup.

Osiggnigcie sukcesu przez organizacj¢ zardéwno w krotkim, jak i w dlugim
okresie zalezy w gtownej mierze od efektywnosci dziatan odpowiedniej liczby
wykwalifikowanych pracownikow, realizujacych zadania pracy na okreslonych
stanowiskach pracy, we wlasciwym czasie. Planowanie zatrudnienia jest jednym
z podstawowych narzedzi zwigkszajacych elastycznos$¢ organizacji, a takze przy-
czyniajacych sie do wzrostu jej rentownosci'®.

Termin ,,planowanie zasobow ludzkich” okreslany jest réwniez w literaturze
jako ,,planowanie personalne” lub ,,planowanie zatrudnienia”. Poj¢cia te moga
by¢ stosowane w dwoch ujeciach: szerokim i waskim!!.

Istotg planowania personalnego w waskim rozumieniu jest ustalenie potrzeb
personalnych w aspekcie ilosciowym, jako$§ciowym, czasowym i przestrzennym,

" T. Pomianek, op. cit., s. 28.

8 A. Stabryta, Zarzqdzanie rozwojem firmy, Ksiggarnia Akademicka, Krakow 1996, s. 130.
° T. Pomianek, op. cit., s. 30.

10 Tbidem, op. cit., s. 83.

" A. Pocztowski, op. cit., s. 58.
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niezb¢dnych do wykonania okreslonych zadan organizacji. Aspekt iloSciowy
sprowadza si¢ do okreslenia niezbg¢dnej liczby pracownikdw, aspekt jakosciowy
oznacza ustalenie ich kwalifikacji oraz kompetencji, za§ aspekt czasowy okresla
poczatek i dtugos¢ okresu zapotrzebowania na pracownikdw, a aspekt przestrzen-
ny precyzuje miejsce tego zapotrzebowania. Na ogét wyodrgbnia si¢ w tym zakre-
sie trzy obszary dziatania, a mianowicie:

1) ustalenie wymogoéw kwalifikacyjnych dla stanowisk pracy, dokonywane
poprzez analiz¢ pracy,

2) planowanie stanu i struktury personelu,

3) planowanie obsady stanowisk pracy.

Szeroko rozumiane planowanie zatrudnienia oznacza ogét decyzji zmierzaja-
cych do okreslenia przysztych celow i dziatan w ramach poszczegdlnych obsza-
row zadaniowych ZZL w danej organizacji. Aleksy Pocztowski wymienia naste-
pujace plany czastkowe!'?:

— planowanie potrzeb personalnych,

— planowanie rekrutacji i redukcji personelu,

— planowanie rozwoju potencjatu pracy,

— planowanie systemoéw wynagradzania za prace,

— planowanie warunkow i stosunkow pracy,

— planowanie kosztdw pracy.

Istnieje wiele technik ustalania potrzeb personalnych firmy w ramach plano-
wania dtugookresowego, do ktorych zalicza si¢: prognozowanie o bazie zerowej,
podejscie z dotu do gory, analizg statystyczna, analize¢ markowa czy symulacje
komputerowg'>.

Efektywne planowanie zasobow ludzkich wymaga od decydentow dysponowa-
nia odpowiednimi informacjami na temat zatrudnionych pracownikow, obsadzonych
1 wolnych stanowisk pracy oraz sytuacji w otoczeniu organizacji. Informacje te stano-
wig podstawe planowania okre§lonych przedsigwzie¢ — w zaleznosci od stanu zrow-
nowazenia przewidywanego popytu na pracownikéw z ich przewidywang podaza'.

4. Rekrutacja jako podstawa efektywnosci personelu

Jednym z gléwnych, a zarazem powszechnie akceptowanych, obszarow za-
daniowych zarzadzania personelem jest proces rekrutacji. Jego celem jest przy-
wrocenie réwnowagi na wewngtrznym rynku pracy, ktora zostata zachwiana

12 Tbidem, s. 58.

13 M. Armstrong, op. cit. s. 285.

4 H. Steinman, G. Schreyogg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem, Politech-
nika Wroctawska, Wroctaw 1992, s. 340.
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w wyniku dziatania réznorodnych czynnikow. Ogoélnym celem rekrutacji powin-
no by¢ zapewnienie, przy jak najnizszych kosztach, odpowiedniej liczby pracow-
nikow, zaspokajajacych potrzeby organizacji w zakresie zasoboéw ludzkich'.

Pojecie rekrutacji ma tacinska etymologi¢ 1 oznacza przyjmowanie, werbo-
wanie cztonkdw, uczestnikow danej organizacji czy jakiego$ przedsigwziecia'®.
W tym znaczeniu termin ten moze odnies$¢ si¢ do okreslonej sfery dziatan kazde;j
grupy spotecznej. Warunkiem wstepnym i niezbednym pojawienia si¢ oraz trwa-
nia takiej grupy jest zwerbowanie cztonkdéw. Spehienie tego warunku stanowi
ztozony problem w odniesieniu do wspolczesnych organizacji gospodarczych
czy ratowniczych!’, gdyz ich efektywne dziatanie uzaleznione jest glownie od
pracownikow, dlatego procedura ich zatrudniania uznawana jest za szczegdlnie
istotny proces w zarzadzaniu organizacja.

Rekrutacja wiaze si¢ z przycigganiem przez organizacje wystarczajaco duzej
liczby kandydatdw, aby spos$rod nich wyselekcjonowac osoby najodpowiedniejsze
dla realizacji jej misji oraz celow. Istniejg jej dwa rodzaje: szeroka i segmentowa!s.

Rekrutacja szeroka polega na kierowaniu ofert zatrudnienia do ogdlnego ryn-
ku pracy. Stosowane procedury sg standardowe i mato skomplikowane, a firmie
zalezy gldwnie na tym, aby jej oferta dotarta do maksymalnej liczby potencjal-
nych kandydatéw na pracownikow. Taka forma rekrutacji jest wskazana podczas
poszukiwania kandydatow na szeregowe stanowiska pracy, nie wymagajace wy-
sokiej specjalizacji i posiadania specjalistycznych kompetencji.

Rekrutacja segmentowa skierowana jest z kolei do okre$lonego segmentu ryn-
ku pracy, czyli do pewnej grupy potencjalnych kandydatow, posiadajacych scisle
okreslone cechy, umiejetnosci, kwalifikacje, do 0sob o najefektywniejszych pre-
dyspozycjach i unikatowych kompetencjach.

4.1. Metody i techniki rekrutacyjne

Istnienie wewngtrznego i zewngtrznego rynku pracy'® sprawia, ze w teorii
1 praktyce wyroznia si¢ rekrutacje wewnetrzng oraz zewngtrzng. Wewnetrzny ry-
nek pracy tworzony jest przez osoby aktualnie zatrudnione w organizacji, za$ re-
krutacja z zewnetrznego rynku pracy polega na pozyskiwaniu pracownikow spoza
niej. Sa to dwie metody dominujace w absorpcji kapitatu ludzkiego do oczekuja-
cych na wzmocnienie kadrowe odpowiednich obszarow organizacyjnych.

15 M. Armstrong, op. cit., s. 311.

16 A. Szatkowski, op. cit., s. 78.

17 K. Mrozowicz, P. Halemba, Ratownictwo gorskie. Organizacyjne i psychologiczne determinan-
ty zarzqdzania bezpieczenstwem w gorach, Wyd. AWF im. J. Kukuczki, Katowice 2012.

18 M. Kostera, op. cit., s. 59.

19 L. Zbiegien-Maciag, Zarzqdzanie pracownikami, Uczelniane Wyd. Naukowo-Dydaktyczne,
Krakow 2002, s. 6-8.
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Do technik rekrutacji wewnetrznej naleza: analiza dokumentéow kadrowych,
obserwacja, wywiad, rekomendacje kierownikéw liniowych, ogloszenia we-
wnetrzne itp.?°

W rekrutacji wewnetrznej, w odniesieniu do ksztattowania indywidualnej
sciezki kariery, zawiera si¢ perspektywa pracowniczego awansu pionowego lub
poziomego. W takiej sytuacji rekrutacja wewngtrzna jest wertykalnym lub ho-
ryzontalnym przemieszczaniem (rotowaniem) pracownika w strukturze organi-
zacyjnej. W praktyce polega ona na proponowaniu wybranym osobom przejscia
na inne stanowisko, powierzenie im innego zestawu zadan, co moze wigzac si¢
z konieczno$cig nabycia nowych kwalifikacji, zmiang organizacji czy wymiaru
czasu pracy. Cechy charakterystyczne tej metody rekrutacyjnej to:

— wigksze starania ze strony zatrudnionych pracownikéw, jesli majg w per-
spektywie mozliwosci awansu i mogg startowa¢ jako kandydaci wewngtrzni na
wolne/nowe stanowiska,

— rekrutacja wewngtrzna jest mniej kosztowna niz zewnetrzna,

— szansa na awans ma pozytywny wpltyw na motywacje pracownicza,

— zwigkszenie pewnos$ci wyboru i racjonalnosci decyzji; kandydat z wewnatrz
jest na og6t znany, wiadomo, jak sobie radzi, jakie ma wyniki, znane sg takze jego
zalety 1 stabosci; zainteresowany awansem pracownik zna firme¢ i oczekiwania
pracodawcy, stosunkowo tatwo adaptuje si¢ do nowego zakresu obowigzkow,

— skrécenie czasu wdrozenia pracownika do pracy poprzez pominigcie szko-
len wstepnych,

—mniejsza pracochlonno$¢ w poréwnaniu z rekrutacjg zewnetrzng, wynika-
jaca z braku koniecznos$ci definiowania profilu psychograficznego optymalnego
pracownika,

—awans wewngetrzny sprzyja budowaniu morale grupy i powstrzymaniu wy-
sokiej klasy specjalistow od opuszczenia firmy, przeciwdziata dyfuzji unikato-
wych kompetencji,

—w organizacjach, w ktorych istniejg zwigzki zawodowe, procedury zawia-
damiania pracownikow o wewnetrznych mozliwosciach zmiany pracy sg zwykle
wyszczegolnione w umowie zbiorowej,

—dla stanowisk wyzszego szczebla organizacyjnego mozna zidentyfikowac
kandydatéw wewnetrznych, wykorzysta¢ system inwentarza kwalifikacji: kie-
rownictwo moze zosta¢ poproszone o rekomendowanie 0sob, ktore nalezy wziagé
pod uwage w ramach awansowania.

Rekrutacja z zewngtrznego rynku pracy prowadzona jest z zastosowaniem
wigkszego wachlarza metod, co wynika w znacznym stopniu z tego, czy w orga-
nizacji realizowana jest rekrutacja ogolna, czy segmentowa, a takze od tego, czy

2 R. Jurkowski, Prawne i ekonomiczne aspekty zarzqdzania ludzmi w firmie, Dom Wydawni-
czy ABC, Krakow 2002, s. 93.
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realizowana jest z wykorzystaniem modelu sita, czy tez modelu kapitatu ludzkie-
go. Tak czy inaczej, rekrutacja zewngtrzna wymaga zaangazowania wigkszych sit
1 srodkow materialno-osobowych oraz narzedzi marketingu personalnego.

Sposréd technik rekrutacyjnych wykorzystywanych w metodzie rekrutacji
zewnetrznej wymieni¢ mozna: informacje ustne, listy polecajace, rekomendacje,
ogloszenia w prasie lokalnej, ogdlnokrajowej, fachowej, wspotprace z biurami
pracy, prowadzenie kontaktow ze szkotami, uczelniami, organizacjami, korzysta-
nie z pomocy doradcéw, agencji doradztwa personalnego czy firm konsultingo-
wych. Rekrutacja zewnetrzna ma nastepujace cechy?':

— osoba z zewnatrz wnosi ze sobg do firmy nowe perspektywy, tworcze pomy-
sty, §wieze spojrzenie, nie obcigzone nawykami i mentalnoscia firmy,

— jest bardziej pracochtonna niz rekrutacja wewngtrzna,

—ryzyko demotywacji zatrudnionych juz wczesniej pracownikow,

— dtuzszy okres wdrozenia pracownika,

— dobor dokonywany jest sposrod duzej puli kandydatow, co go optymalizuje,

— osoba z zewnatrz posiada pozadane kwalifikacje bez koniecznego szkolenia
1 wysokich kosztow wdrozenia; istnieje poglad, ze w dobrze zarzadzanych fir-
mach, by nie doprowadzi¢ do skostnienia instytucji, odsetek kadry kierowniczej
rekrutowanej z zewnatrz powinien wynosi¢ 20%,

—kluczowa wadg rekrutacji na zewngtrznym rynku pracy sa jej stosunkowo
wysokie koszty.

Podstawa do podjecia decyzji co do rodzaju wykorzystywanej metody rekru-
tacji powinna by¢ analiza aktualnego stanu zatrudnienia i ogolnej sytuacji orga-
nizacyjnej. Organizacja znajdujaca si¢ w fazie dynamicznego rozwoju, zwykle
zwigksza swoje zapotrzebowanie na pracownikéw z zewnatrz, gdy rekrutacja
wewnetrzna jest skutkiem efektywnego stosowania (w ostatnim czasie) technik
selekcji z rynku zewnetrznego.

W obu przypadkach ostatnig i wspdlng faza dziatan rekrutacyjnych powinna
by¢ kontrola ich efektywnosci, potwierdzona w sposob najbardziej obiektywny
poziomem wykonania czynno$ci operacyjnych cztonkéw danej organizacji.

5. Selekcja pracownikow
jako bezposrednia determinanta efektywnoSci

Dobdr (selekcja) jest procesem zbierania informacji o kandydatach na pra-
cownikow oraz dokonywania wyboru najbardziej odpowiedniego na wakuja-
ce stanowisko. Selekcji dokonuje si¢ wsrod kandydatéw pozyskanych wskutek

I T. Pomianek, op. cit., s. 84.
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przeprowadzonej rekrutacji, a do jej etapow?, stosujgc czasem nieco odmienng
terminologie®, wlicza sig:

1) zapoznanie si¢ z pisemnymi ofertami kandydatow,

2) wstepng selekcje kwalifikacyjna,

3) testowanie, grupowe metody selekc;ji,

4) ostateczng rozmowge kwalifikacyjng (wywiad szczegdtowy),

5) weryfikacje informacji o kandydacie,

6) badania lekarskie,

7) decyzje o zatrudnieniu,

8) oferte pracy.

6. Proces rekrutacji na przykladzie stuzby w PSP

Zrédlem kryteriéw formalnych w dziataniach werbunkowych do pracy w PSP
jest ustawa z dnia 24 sierpnia 1991 r. o Panstwowej Strazy Pozarnej**, zawiera-
jaca kilka imperatywnych warunkéw minimalnych, ktére bezwarunkowo musi
spetnia¢ kandydat (art. 34 ust. 4): posiadanie obywatelstwa polskiego, korzystanie
z pelni praw publicznych, niekaralno$¢ za przestgpstwo lub przestepstwo karno-
skarbowe, posiadanie co najmniej sredniego wyksztalcenia ogdlnego, cechowanie
si¢ warunkami zdrowotnymi oraz psychofizycznymi udokumentowanymi orze-
czeniem Wojewodzkiej Komisji Lekarskiej powotanej przez Ministra Spraw We-
wnetrznych 1 Administracji (MSWiA) o przydatnosci do stuzby w PSP (kategoria
zdrowia ,,A”) oraz uregulowany stosunek do stuzby wojskowe;.

Postepowanie kwalifikacyjne w jednostkach PSP w Polsce rozpoczyna si¢ od
podania przez Komendanta Strazy Pozarnej do publicznej wiadomosci ogtosze-
nia o naborze do shuzby. Nabdr do stuzby moze by¢ oglaszany w zaleznosci od
potrzeb zatrudnienia, powstatych w wyniku ruchéw kadrowych lub zwigkszenia
liczby wakatow w danej jednostce.

Komendanci Powiatowi PSP lub Komendanci Miejscy powotujg komisje do
przeprowadzania postgpowania kwalifikacyjnego. Postepowanie kwalifikacyjne
ma na celu ustalenie, czy kandydat do stuzby spetnia ustawowe warunki przyjecia
do PSP oraz okreslenie jego predyspozycji i poziomu przydatnosci do stuzby. Pro-
wadzi si¢ je w sposob otwarty 1 maja charakter konkursowy (sposrod kandydatow
wybiera si¢ tych, ktorzy uplasowali si¢ na najwyzszej pozycji w rankingu).

22 M. Kostera, op. cit., s. 64.
2 A. Szatkowski, Podstawy zarzqdzania personelem, AE, Krakow 2006, s. 97.
24 Ustawa z dnia 24 sierpnia 1991 r. o Panstwowej Strazy Pozarnej, Dz.U. 22009 r., nr 18, poz. 97.
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Rekrutacja do stuzby ma charakter jawny, a co za tym idzie, informacja o pro-
wadzonym naborze musi trafi¢ do odpowiedniego Urzedu Pracy, powinna zosta¢
opublikowana w prasie lokalnej oraz na stronach internetowych Komend: Miejskiej,
Powiatowej 1 Wojewodzkiej PSP, prowadzacych dany nabor. Ogloszenie o werbun-
ku do stuzby w Strazy Pozarnej zawiera zazwyczaj nastepujace informacje:

—wykaz wolnych stanowisk, wymiar etatu i miejsce pelnienia potencjalnej
stuzby, na ktore beda przyjmowani kandydaci,

— wymagania okre$lone w art. 28 ustawy z dnia 24 sierpnia 1991 r. o PSP,

— wymagania konieczne, w tym wyksztatcenie 1 kwalifikacje zawodowe,

— okreslenie terminu oraz miejsca sktadania niezbednych dokumentow, w tym
CV, listu motywacyjnego, kopii dokumentow potwierdzajacych wyksztatcenie
1 kwalifikacje zawodowe, kopii $wiadectw pracy lub stuzby z poprzednich miejsc
pracy i stuzby, o$wiadczenia kandydata o korzystaniu z petni praw publicznych
i o niekaralno$ci, o$wiadczenia kandydata o wyrazeniu zgody na przetwarzanie
danych osobowych do celow rekrutacji, a takze innych, jezeli istnieje obowigzek
ich ztoZenia.

6.1. Etapy selekcji do stuzby w PSP

Jezeli kandydat nie spetnia warunkoéw okreslonych w ustawie o PSP lub nie
zaliczy ktérego$ z etapdw selekeji, zostaje wykluczony z dalszego postepowania
kwalifikacyjnego. Mamy tutaj do czynienia z typowym modelem sita, przy czym
klanowa kultura organizacyjna PSP (podobnie jak np. w GOPR) jest odpowied-
nim $srodowiskiem dla rozwoju postaw i kompetencji interpersonalnych, co z ko-
lei odpowiada modelowi kapitatu ludzkiego.

Na postepowanie kwalifikacyjne sktadajg sie nastepujgce etapy?:

—etap I — komisja kwalifikacyjna powotana przez Komendanta wtasciwe;j jed-
nostki PSP przeprowadza weryfikacje zlozonej dokumentacji osobowej kandyda-
tow do shuzby w PSP.

— etap II — komisja kwalifikacyjna przeprowadza dla kandydatéw, ktorzy zo-
stali zakwalifikowani w pierwszym etapie: rozmowe kwalifikacyjng, probe har-
wardzka (Harvard Step — up test)?, test sprawnosci fizycznej i probe wydolno-
Sciowo-wysoko$ciowa.

— etap III — kandydaci zakwalifikowani po tescie sprawnos$ci fizycznej,
ktorzy uzyskali najwyzsza liczbe punktow, po odbyciu rozmowy z komisja

2> Rozporzadzenie MSWiA z dnia 29 stycznia 1998 r. w sprawie zakresu, szczegdtowych zasad,
trybu i czgstotliwos$ci przeprowadzania okresowej oceny zdolnosci fizycznej i psychicznej do stuzby
strazakow Panstwowej Strazy Pozarnej, Dz.U. nr 22, poz.117 z pdzn. zm.

26 Zalacznik nr 1 do rozporzadzenia Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia
29 stycznia 1998 r. (poz. 117).
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kwalifikacyjna, zostaja skierowani na badania psychologiczne oraz do Wojewodz-
kiej Komisji Lekarskiej MSWiA w celu uzyskania ostatecznego orzeczenia o ich
przydatnosci do stuzby w PSP.

Po zakonczeniu etapu wstepnego postgpowania kwalifikacyjnego, nastepuje
etap testu sprawnosciowego, ktory weryfikuje kandydatow pod wzgledem predys-
pozycji, kompetencji oraz kwalifikacji psychomotorycznych, sprawnosciowych
1 wydolno$ciowych.

Kandydat, ktéry osiagnie co najmniej minimalny wskaznik wydolnosci
zweryfikowanej testem harwardzkim, zostaje dopuszczony do wlasciwego testu
sprawnosci fizycznej, na ktory sktadajg si¢: bieg na 1000 m, sprint na 50 m, pod-
cigganie si¢ na drazku i wejscie na drabing mechaniczng.

Proba wysokos$ciowa polega na wejsciu na wolno stojacg drabing mechanicz-
ng, nachylong pod katem 70°, na wysoko$¢ 20 m. Element ten nie jest punktowa-
ny, ale wymagane jest jego zaliczenie.

Podczas sprawdzania testu nalezy korzystaé z zapisoOw rozporzadzenia
MSWiA z dnia 29 stycznia 1998 r. w sprawie zakresu, szczegdélowych zasad, try-
bu i czgstotliwosci przeprowadzania okresowej oceny zdolnosci fizycznej i psy-
chicznej do stuzby strazakéw PSP oraz zasad zawartych w piSmie Biura Kadr
i Ksztatcenia Zawodowego Komendy Gtéwnej PSP,

Kandydaci muszg posiada¢ zaswiadczenie lekarskie od lekarza rejonowego,
rodzinnego lub internisty, dopuszczajace ich do testu sprawnosciowego, wy-
stawione nie wczesniej niz na miesigc przed data jego przeprowadzenia. Kom-
pleksowy test sprawno$ciowy powinien odbywac si¢ jednego dnia w obecnos$ci
wszystkich kandydatow. Zainteresowani majg prawo do zapoznania si¢ ze swoimi
wynikami testu sprawnosciowego.

W wyniku postgpowania kwalifikacyjnego musi by¢ kazdorazowo sporza-
dzony protokot przekazywany do akceptacji przez Komendanta Powiatowego lub
Miejskiego PSP, ktory nalezy przechowywac¢ wraz z dokumentacjag w odpowied-
niej komorce kadrowe;.

W przypadku niezaliczenia jednej z konkurencji, caly sprawdzian ocenia si¢
na ocen¢ niedostateczng, co jest tym samym rownoznaczne z wyeliminowaniem
kandydata z dalszego postepowania kwalifikacyjnego.

Wyniki etapow postepowania kwalifikacyjnego i predyspozycje kandydata do
stuzby oceniane sg metodg punktowa. Indywidualne wyniki kandydata uzyskane
w poszczegdlnych konkurencjach przeliczane sg na punkty przypisane do kon-
kretnego wyniku wedtug tabeli (zob. tab. 1)*. Ocene koncowa (w skali szescio-
stopniowej) wystawia si¢ na podstawie Sredniej arytmetycznej uzyskanej punk-

27 Pismo Biura Kadr i Ksztalcenia Zawodowego KG PSP z dnia 17 stycznia 1996 r. znak:
BK.IV-7156/1/96.
2 Zatgcznik nr 1 do rozporzadzenia, op. cit.
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tacji, z uwzglednieniem réowniez punktow preferencyjnych, przyznawanych za
przydatno$¢ do stuzby w danej jednostce PSP oraz $redniej arytmetycznej punk-
tacji za poszczegodlne konkurencje sprawnosciowe.

Przyktadowa ocena kandydata:

—bieg na 1000 m: 3 min. 35 sek. = 50 pkt,

—bieg na 50 m: 7,2 sek. = 45 pkt,

— podcigganie na drazku: 11 razy = 55 pkt,

—lacznie kandydat uzyskat: 150 pkt,

— $rednia arytmetyczna: (50 + 45 + 55): 3 = 50 pkt.

Na trzecim etapie Komisja Kwalifikacyjna prowadzi rozmowe kwalifika-
cyjng. Kandydaci otrzymuja skierowanie na badania do Wojewddzkiej Porad-
ni Zdrowia Psychicznego, gdzie zostajg poddani badaniom psychologicznym.
Po uzyskaniu pozytywnej opinii psychologa kandydat otrzymuje skierowanie
do Wojewoddzkiej Komisji Lekarskiej, gdzie zostaje poddany szczegdtowym
specjalistycznym badaniom lekarskim. Wojewodzka Komisja Lekarska wydaje
orzeczenie, w ktorym potwierdza zdolnos¢ kandydata do stuzby w PSP badz
odmawia kandydatowi pozytywnego orzeczenia o zdolnosci do stuzby w PSP.
Po uzyskaniu pozytywnego orzeczenia o zdolnosci do stuzby w PSP warunkiem
kontynuacji procedury przyjecia do stuzby jest dostarczenie przez kandydata za-
$wiadczenia o niekaralnos$ci.

Kandydat do stuzby w PSP, ktory po zakonczeniu postepowania kwalifika-
cyjnego zostal umieszczony na liscie, lecz nie zostat przyjety do stuzby w danej
jednostce PSP z uwagi na okreslony limit przyje¢, moze zostaé przyjety podczas
kolejnych tur, nie pdzniej jednak niz 12 miesigcy od dnia rozpoczecia postgpowa-
nia zakonczonego kwalifikacyjnego.

Tabela 1. Skala ocen w dziataniach selekcyjnych PSP

Srednia arytmetyczna uzyskanych Ocena

konkurencji + punkty preferencyjne cyfrowa stowna
Ponizej 45 pkt 1 Niedostateczna
Od 46 do 50 pkt 2 Staba
Od 51 do 55 pkt 3 Dostateczna
Od 56 do 60 pkt 4 Dobra
Od 61 do 65 pkt 5 Bardzo dobra
Powyzej 65 pkt 6 Wybitna

Zr6dto: opracowanie na podstawie zatacznika nr 1 do rozporzadzenia Ministra Spraw Wewnetrznych
i Administracji z dnia 29 stycznia 1998 r. (poz. 117).
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7. Whnioski

Rekrutacja i selekcja pracownikow stanowi jeden z fundamentalnych elemen-
tow strategii ZZL. Odpowiedni dobor pracownikow ma kluczowe znaczenie dla
efektywnosci funkcjonowania organizacji. Jednak efektywna selekcja, to nie tyl-
ko wybor osoby z najlepszymi kwalifikacjami, dopasowanie kandydata do stano-
wiska, ale takze selekcja ze wzgledu na dopasowanie do kultury organizacji oraz
do istniejgcego zespotu.

Postgpowanie kwalifikacyjne w PSP ma charakter otwarty, a jego celem jest
ustalenie, czy potencjalny kandydat do pracy spetnia okre§lone ustawowo warun-
ki. Mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze procedura rekrutacyjna w PSP stanowi
co prawda dtugotrwaty i zmudny proces, ale jednoczesnie jest dowodem na to,
ze kandydaci podejmujacy prace w PSP sg w pelni przygotowani efektywnego
wypelniania zadan tej stuzby.

Problematyka badania efektywnosci ZZL, jej rodzajow, wymiarow, obszaro6w
1 pomiaru stanowi wyjatkowo rozbudowang struktur¢ zagadnien. Mozna umiej-
scowic ja rownoczesnie w ramach nauk $cistych, humanistycznych i spotecznych,
a cho¢ taki podzial zastosowan praktycznych nie odpowiada metodologicznej kla-
syfikacji nauki, jest logicznie i merytorycznie? catkowicie uzasadniony.

Podsumowanie

Efektywno$¢ jako taka przybiera formy iloSciowe i jako$ciowe, za$ arbitralnie
rzecz ujmujac, obiektywnie przyjete kryteria umozliwiajg czasem jej weryfikacje
oraz oceng. Efektywnos$¢ sama w sobie nie jest miarg rzetelnosSci i trafnosci na-
ukowej, skutecznosci 1 sprawnosci pragmatycznej, a staje si¢ poszukiwang cechg
zjawiska, procesu, charakterystyka okreslonej zmiennej w danych, zmiennych,
specyficznych warunkach. Z tego wzgledu trudno méwi¢ o jednej, powszechnej,
zobiektywizowanej i uniwersalnej kategorii, a bardziej o zréznicowanych, zre-
latywizowanych i arbitralnych warunkach prowadzenia ocen efektywnosci i ce-
chach badanych przedmiotow. Co wigcej, efektywno$¢ jest jakoscig badanego
przedmiotu lub rzeczy — zrelatywizowang do jego cechy, okreslonej w danym
porzadku czasowo-sytuacyjnym. Mozna ja bada¢ zatem nie wprost i wnioskowac
explicité, ale bada¢ posrednio 1 wnioskowac implicité, tak jak uczyniono to w ni-
niejszym artykule.
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Recruitment as the base of efficiency of human resources
(example of the State Fire Service)

Summary. The Authors of the paper tried to show the correlation of efficiency between organi-
zational operations in the personal and team dimension and principles of conducting recruitment in
the State Fire Service. They have assumed that there is a positive and strong correlation between
features of recruitment activities and efficiency of completion of tasks assigned to candidates to the
State Fire Service. Selected firemen’s competences, qualifications and personal features are indica-
tors of their future organizational effectiveness. The more apt and reliable recruitment is the more
effective performance of firemen’s tasks and roles.

Key words: efficiency of completion of an organizational mission, efficiency of management
human resources, efficiency of recruitment processes, principles of recruitment in fire services



