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NOWOCZESNY DOBÓR PERSONELU –  
KIERUNKI ROZWOJU METOD I NARZĘDZI  
W REKRUTACJI I SELEKCJI 
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niejszych jej elementów. Dobór pracowników to proces składający się z trzech etapów: rekru-
tacji, selekcji oraz wprowadzenia do pracy, w rozważaniach skupiono wagę na dwóch pierw-
szych. Odpowiednio przygotowany i przeprowadzony proces rekrutacji i selekcji pozwala na 
obiektywną weryfikację predyspozycji kandydata, co przekłada się na zatrudnienie osób speł-
niających oczekiwania pracodawcy. Opracowanie stanowi przegląd najczęściej wykorzysty-
wanych metod i technik doboru kadr oraz wskazuje trzy nowe kierunki rozwoju działań wpły-
wających na zadania realizowane przez działy personalne – networking, e-rekrutacje oraz 
NLP. Artykuł przedstawia praktyczne zastosowanie opisywanych zjawisk, ich znaczenie oraz 
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1. Wstęp

Obecnie przedsiębiorstwo stawiające na rozwój i dbające o utrzymanie przewagi 
konkurencyjnej musi zabiegać o wysoką jakość zatrudnianego personelu. Światowe 
koncerny walczą o najwyższej klasy ekspertów, którzy swoją wiedzę i doświadcze-
nie przekładać będą na kluczowe działania organizacji. W dobie nowoczesnych 
technologii i wirtualizacji procesów granice państw nie stanowią barier. Funkcjono-
wanie przedsiębiorstwa na arenie międzynarodowej wiąże się z jasnym delegowa-
niem zasad i uprawnień oraz odpowiednią alokacją zasobów. Zmienia się rola współ-
czesnej organizacji [Jabłoński 2011, s. 157], determinująca zmiany funkcji oraz 
zadań pracowników na danych stanowiskach. Stale ewoluuje rola czynnika ludzkie-
go w zarządzaniu, co wymaga dopasowywania strategii personalnej do strategii 
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przedsiębiorstwa. Funkcja personalna jest najbardziej zmieniającą się funkcją przed-
siębiorstwa [Wiernek 2006, s. 76], co widać na przestrzeni ostatnich dziesięcioleci,  
i właśnie te zmiany stanowią fundament poniższych rozważań. 

Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie doboru pracowników jako ele-
mentu funkcji personalnej, wpływającego na powodzenie przedsiębiorstwa, oraz 
wskazanie kierunków rozwoju metod i narzędzi wykorzystywanych w procesie re-
krutacji i selekcji pracowników. Dobór personelu składa się z trzech kluczowych 
etapów: rekrutacji, selekcji oraz wprowadzenia do pracy [Listwan, Kawka 2002,  
s. 80]. W rozważaniach szczególną uwagę poświęcono rekrutacji i selekcji, ich na-
rzędziom oraz wykorzystywanym metodom, służącym zatrudnieniu najlepszych 
kandydatów na wakujące stanowisko. Nie podjęto natomiast dyskusji nad wprowa-
dzeniem do pracy. 

Poruszana problematyka obejmuje również kwestie najczęściej wykorzystywa-
nych form ze wskazaniem trendów, które można zaobserwować w sektorze usług 
rekrutacyjnych. Teoretyczne spojrzenie jest próbą zdefiniowania nowych zjawisk 
zachodzących na rynku pracy, stanowiących przedmiot rozważań tego artykułu. 
Opisywane zagadnienia stanowią novum na rynku pracy, przez co dają szerokie pole 
do działań badawczych, gdyż brakuje pozycji zwartych w literaturze, które kom-
pleksowo opisują obserwowane zjawiska. Artykuł oparto na studiach literatury na-
ukowej oraz przeglądzie materiałów opublikowanych on-line, poświęconych przed-
stawionej tematyce. 

Z punktu widzenia przedsiębiorstwa kluczowe jest, aby odpowiednio dobierać 
oraz rozwijać zespół pracowników poprzez podnoszenie ich kwalifikacji lub zatrud-
nianie wysokiej klasy specjalistów. Wirtualizacja procesów biznesowych widoczna 
jest również w obszarze wykorzystywania nowoczesnych metod rekrutacji i selekcji. 
Punktem zainteresowania w tym ujęciu są narzędzia rekrutacji i selekcji wykorzysty-
wane przez pracowników działów personalnych oraz agencji „outsourcujących” usłu-
gi rekrutacyjne. Dlatego też artykuł w znacznym stopniu ma wartość praktyczną.

2. Wpływ doboru personelu a powodzenie przedsiębiorstwa

Prawidłowo przeprowadzona rekrutacja i selekcja personelu są istotne dla zdobycia 
przewagi konkurencyjnej w dynamicznie zmieniającym się otoczeniu rynkowym. 
Do tego niezbędne jest wsparcie selekcjonerów, posiadających odpowiednie narzę-
dzia. Przez selekcjonera należy rozumieć specjalistę prowadzącego procesy rekruta-
cji i selekcji, odpowiadającego za dobór personelu. Tradycyjna metoda rekrutacji 
polegająca na złożeniu CV w sekretariacie lub wysłaniu go na określoną skrzynkę 
mailową coraz częściej okazuje się niewystarczająca. W korporacjach liczba realizo-
wanych jednocześnie procesów rekrutacji wymusza działania związane z marketin-
giem rekrutacyjnym. W tym rozumieniu praca człowieka staje się elementem konku-
rencyjnej gry rynkowej [Listwan, Kawka 2010, s. 118]. Kandydat jest nie tylko 
zasobem, jako osoba posiadająca określone kwalifikacje, lecz również staje się 
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klientem, decydującym się na zakup produktu, jakim w tym przepadku jest wakat  
i określone warunki zatrudnienia. Należy odpowiednio przeprowadzić proces selek-
cji, aby wyłonić najlepszych, zdiagnozować ich potencjał i złożyć im atrakcyjną 
ofertę zatrudnienia, zanim zrobi to konkurencja. Okazuje się również, że stopień 
oczekiwanej specjalizacji kandydatów w danym obszarze, na którym zależy praco-
dawcom, znacznie utrudnia proces rekrutacji. Uniwersalne wykształcenie z dziedzi-
ny prawa czy finansów nie zawsze jest wystarczającym atutem, tak jak znajomość 
ustawy o prawach konsumenta czy też programu do zarządzania wynagrodzeniami. 

Proces rekrutacji, a następnie selekcji uzależniony jest nie tylko od struktury 
organizacyjnej firmy, jej wielkości, charakteru organizacji, ale przede wszystkim od 
typu wakującego stanowiska. Każdy pracodawca pragnie przyjąć do pracy możliwie 
najbardziej odpowiedniego kandydata, który nie tylko będzie posiadał odpowiednie 
kwalifikacje, ale i wpisze się osobowościowo w strukturę firmy. Ponadto rekrutacja 
każdej osoby wiąże się z kosztami, które – w zależności od liczby wakatów oraz 
poziomu stanowiska w strukturze – znacznie wpływają na budżet związany z pozy-
skiwaniem personelu.

W związku z tym, że technologia istotnie wpływa na skrócenie czasu realizacji 
zadań, czas staje się wartością w procesach rekrutacji. „Czas to pieniądz”, dlatego 
poszukuje się specjalistów z określonymi kompetencjami, którzy szybko się wdrożą 
i zaczną przynosić zyski. Pracodawca nie może sobie pozwolić na wydłużony okres 
szkoleń nowicjusza i przekazywanie mu ogólnej wiedzy specjalistycznej. Ponadto 
czas jest wskaźnikiem skuteczności doboru: w kontekście okresu potrzebnego do 
realizacji całego procesu, jak i utrzymania nowego pracownika na danym stanowi-
sku. Czas modyfikuje również dobór narzędzi wykorzystywanych na kolejnych eta-
pach procesu selekcji (niektóre działania mogą być realizowane telefonicznie lub 
on-line). 

Odpowiednio skompletowany zespół pracowników, realizujący sprawnie swoje 
zadania, przyczynia się do osiągnięcia sukcesu finansowego przedsiębiorstwa. 
Wpływa na optymalizację procesów oraz ich usprawnianie. Powodować może rów-
nież oszczędności w maksymalnym wykorzystywania zasobów na podstawie wie-
dzy i doświadczenia, a nie np. intuicji. Poza tym w fazie doboru wycenia się wakat, 
co oznacza, że do pewnych działań zatrudnia się osoby, które pobierają określone 
wynagrodzenie, z drugiej zaś strony wycenia się kwalifikacje kandydata na podsta-
wie jego dotychczasowego doświadczenia zawodowego. Racjonalne decyzje chro-
nią pracodawcę przed przewartościowaniem lub niedoszacowaniem pracy na danym 
stanowisku oraz przed przepłacaniem za przyjęcie niektórych kandydatów. 

3. Różnorodność metod i technik selekcyjnych

Głównym celem doboru personelu jest wybór spośród osób ubiegających się o dane 
stanowisko tej, która najlepiej będzie wykonywała powierzone zadanie [Chełpa, Su-
chodolski, Witkowski 2007, s. 87]. Strategia rekrutacyjna powinna być spójna dla 
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określonych kategorii wakatów w danej organizacji. Oznacza ona formę dotarcia 
oraz pozyskiwania kandydatów, co wpływa na dalszy kształt procesu. I tak wyróżnić 
można [Suchar 2003, s. 28]:

a) rekrutację zewnętrzną (poza firmą) – skupioną na różnorodnych metodach 
w celu zatrudnienia pracownika o największym potencjale zgodnym z przyjętym 
profilem kwalifikacyjnym,

b) rekrutację wewnętrzną (wewnątrz firmy) – wykorzystującą wyniki audytów 
personalnych, wyniki pracy, oceny okresowe, opinie przełożonych, osiągnięcia.

Coraz częściej pracodawcy decydują się na łączenie obu wariantów, wybierając 
rekrutację mieszaną. Polega ona na równoległym prowadzeniu procesu (wewnętrz-
nie i zewnętrznie), następnie na konfrontacji kandydatów, np. podczas sesji Asses-
sment Center lub na spotkaniach finalnych z pracodawcą czy też w porównywaniu 
zadań/testów, które były rozwiązywane przez kandydatów.

Współcześnie najczęściej wykorzystywane metody rekrutacji i selekcji można 
sklasyfikować w ośmiu kategoriach. Każde narzędzie posiada swoje wady i zalety, 
dlatego zawsze elastycznie dopasowuje się je według potrzeb i możliwości komórki 
organizacyjnej, dla której dany proces jest realizowany. Selekcjonerzy zazwyczaj po 
zbadaniu potrzeb rekrutacyjnych są w stanie zaprojektować proces, wybierając jego 
elementy z poniższego spektrum metod i technik selekcyjnych: 

1. WYWIAD
Rozmowa z komisją rekrutacyjną może przybierać różny kształt. Wywiad jest 

specyficzną rozmową ukierunkowaną na weryfikację przydatności zawodowej kan-
dydata oraz poznanie jego cech charakteru. Klasyfikacji wywiadów dokonuje się ze 
względu na: liczbę osób biorących w nim udział (wywiady panelowe, 1:1), rodzaj 
zadawanych pytań (wywiad biograficzny, behawioralny), formę (ustrukturyzowany, 
swobodny) czy wykorzystanie narzędzi wspierających (kwestionariuszowy, telefo-
niczny). Wywiad zazwyczaj jest przepustką do udziału w kolejnych etapach rekruta-
cji [Pawłowska, Tadeusiak 2001, s. 83].

2. APLIKACJE
Aplikacje mają charakter ustrukturyzowany, aby móc obiektywnie je weryfiko-

wać. Najczęściej jest to formularz on-line zawierający kilka pytań, do którego dołą-
cza się dokumenty aplikacyjne. Zazwyczaj jest to CV i list motywacyjny. Analiza 
dokumentów powinna być źródłem przygotowania do rozmowy kwalifikacyjnej 
[Grzegorczyk 2010, s. 34].

3. REFERENCJE
Referencje uzyskuje się zazwyczaj od ostatniego pracodawcy, najczęściej w 

ostatniej fazie procesu selekcji. Informacje interesujące przyszłego pracodawcę mogą 
być natury ogólnej lub też mieć charakter szczegółowy, np. motywacja i zaangażowa-
nie, wywiązywanie się ze swoich obowiązków, relacje ze współpracownikami. 

4. TESTY OSOBOWOŚCI
Mają na celu poznanie kandydata, jego cech charakteru w kontekście adaptacji 

do środowiska organizacji oraz pracy z konkretnymi współpracownikami.
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5. GRAFOLOGIA
Próbka pisma (minimum 50 słów napisanych na czystym papierze czarnym atra-

mentem plus podpis) potencjalnego pracownika zostaje poddana analizie, podczas 
której bada się specyficzne cechy charakteru pisma, które są źródłem informacji  
o osobowości kandydata.

6. TESTY ZDOLNOŚCI
Testy tego rodzaju, zwane z angielskiego work-sample tests, wykorzystują rze-

czywiste zadania, z którymi kandydat może się zetknąć w pracy. 
7. DANE BIOGRAFICZNE
Analiza kandydatury oparta na informacjach zawartych w dostarczonych przez 

niego dokumentach. Dotyczy zarówno wykształcenia, zdobytych certyfikatów, jak 
też miejsca zatrudnienia i zadań, jakie były realizowane na poszczególnych stanowi-
skach.

8. ASSESSMENT CENTER
W dosłownym tłumaczeniu „ośrodek oceny” o charakterze interaktywnym. Pro-

cedura ta obejmuje połączenie kilku wcześniej wymienionych metod (np. testów 
osobowości, wywiadu oraz testów zdolności). Kandydaci spotykają się i biorą udział 
w zadaniach indywidualnych i grupowych weryfikujących ich potencjał zawodowy. 

Na podstawie danych zawartych w literaturze międzynarodowej oraz w wyni-
kach badań T. Witkowski przedstawił trafność prognostyczną metod wykorzystywa-
nych w doborze kadry kierowniczej. Wyniki tych badań zawarte są w tab. 1 [Wit-
kowski 2007, s. 88].

Tabela 1. Trafność metod selekcji

Rodzaj narzędzia Trafność metody
WYWIAD 0,09-0,37
APLIKACJE 0,38
REFERENCJE 0,16-0,26
TESTY OSOBOWOŚCI 0,15-0,39
TESTY ZDOLNOŚCI 0,25-0,53
GRAFOLOGIA 0
DANE BIOGRAFICZNE 0,18-0,40
ASSESSMENT CENTER 0,43-0,65

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Witkowski 2007].

Najwyższą wartość prognostyczną można zaobserwować w przypadku metody 
Assessment Center (0,43-0,65), a następne są: aplikacje (0,38), testy zdolności 
(0,25-0,53), dane biograficzne (0,18-0,4), testy osobowości (0,15-0,39), wywiad 
(0,09-0,37), referencje (0,16-0,26), grafologia (0). Klasyfikacja wartości progno-
stycznych przedstawia się następująco: wartości słabe: 0,29 i mniej; wartości nie do 
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przyjęcia: 0,30-0,39; wartości dobre: 0,40-0,49; wartości bardzo dobre: 0,50 i wię-
cej. Lidia Pijawska, specjalista HRK SA, prognozuje, iż trafność najbardziej sku-
tecznej metody – Assessment Center może wahać się w przedziale 0,4-0,9 i jest 
mocno skorelowana z zestawianym kryterium oceny skuteczności osoby w danej 
roli [www.hrk.pl].

4. Współczesne trendy w doborze personelu

Na zmiany na rynku pracy mają wpływ nie tylko czynniki gospodarcze. Bardzo sil-
nie oddziałują tam również czynniki społeczne i kulturowe. Do czynników społecz-
nych zaliczyć można wykształcenie, pochodzenie, typ pokolenia wchodzącego na 
rynek pracy (X, Y, Z). Czynniki kulturowe są widoczne głównie w korporacjach 
międzynarodowych, gdzie spotyka się przedstawicieli wielu państw, wychowywa-
nych w różnym otoczeniu religijnym, kierujących się innymi systemami wartości.  
W odpowiedzi na te szerokie spektrum elementów kształtujących dobór pracowni-
ków wyróżnić można dodatkowe 3 nowe trendy rynek pojawiające się na rynku 
usług rekrutacyjnych, które przedstawia rys. 1. Należy do nich networking, e-rekru-
tacja oraz programowanie neurolingwistyczne (neuro linguistic programming – 
NLP). 

Rys. 1. Trendy w doborze personelu

Źródło: opracowanie własne.

Networking stanowią sieci kontaktów, istotne z punktu widzenia szeroko rozu-
mianego biznesu. Network marketing jest zatem dosłownie marketingiem opartym 
na budowaniu sieci, w tym przypadku dwóch rodzajów sieci: sieci klientów oraz 
sieci współpracowników. Networking, czyli budowanie sieci kontaktów, ma zatem 
kluczowe znaczenie dla procesów rekrutacyjnych. Networking oparty jest na rela-

 

• wykorzystywanie sieci kontaktów 
• metoda direct search Networking 

• kanały dotarcia do kandydatów 
• prowadzenie etapów rekrutacji w sieci E-rekrutacja 

• kierowanie zachowaniem oraz emocjami 
kandydata podczas rozmowy rekrutacyjnej 

• manipulowanie oczekiwaniami 
NLP 
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cjach, które się pielęgnuje po to, by mogła nastąpić obustronna wymiana informacji 
i rad, by można było się wzajemnie rekomendować i wspierać [Tullier 2006, s. 23]. 
Na co dzień, zwłaszcza w polskich realiach, mamy do czynienia ze stereotypem ne-
tworkingu, mówiącym, że znajomości (czyli sieci kontaktów) załatwią każdą spra-
wę, np. znalezienie pracy, zapisanie dziecka do przedszkola czy wypisanie recepty. 
Zatem kluczem do sukcesu zawodowego, myśląc stereotypowo, jest znajomość osób 
na wysokich stanowiskach, natomiast networking podkreśla szerszą siatkę kontak-
tów, np. dodatkowo menedżerów średniego szczebla oraz szeregowych pracowni-
ków. Im większa liczba kontaktów, tym szybciej można dotrzeć do poszukiwanych 
kandydatów z tzw. polecenia, co pozwala na oszczędność czasu oraz kosztów zwią-
zanych z publikacją ogłoszenia w prasie czy na portalach www z punktu widzenia 
pracodawcy i selekcjonera. Z perspektywy kandydata jest to dużo prostszy i pew-
niejszy sposób na znalezienie pracy w zaufanym miejscu (polecanym przez znajo-
mego, który tam pracuje/pracował). Kolejna kwestia to jakość kontaktów, które po-
siadamy i o które dbamy. „Ważne jest, kto wie to, o czym ty musisz się dowiedzieć”, 
jak pisze Michelle L. Tullier [2006, s. 24]. Choć brzmi to brutalnie, decyzje w dobo-
rze znajomych powinny być przemyślane, tak by skupić się na rozwoju tych, które 
mogą przynieść korzyść – w kontekście nie tylko zawodowych przesłanek, lecz tak-
że zaspokajania potrzeb jednostkowych, takich jak poczucie bezpieczeństwa, odprę-
żenie się czy rozwijanie wspólnych pasji. Kolejna zasada mówi, iż należy przeanali-
zować i zdiagnozować stan posiadanej wiedzy w różnych obszarach, by mogło 
dochodzić do wymiany informacji wysokiej jakości z obu stron. Istotne jest również, 
by w otoczeniu zewnętrznym było wiadomo, jakie zasoby w postaci wiedzy, umie-
jętności, doświadczeń posiada dana osoba, by móc rozważać ją w kontekście poten-
cjalnej współpracy.

Z networkingu wyrosła metoda direct search. Tłumacząc z języka angielskiego, 
oznacza bezpośrednie szukanie, poszukiwanie i na tym dosłownie się opiera. Polega 
na bezpośrednim poszukiwaniu skutecznych menedżerów i kluczowych specjali-
stów o umiejętnościach rzadko spotykanych na rynku pracy. Zazwyczaj korzystają  
z niej przedstawiciele zewnętrznych agencji rekrutacyjnych. Istotą tej metody jest 
wspomniane wcześniej bezpośrednie poszukiwanie odpowiednich kandydatów we-
dług ustalonego profilu kompetencyjnego i psychologicznego w precyzyjnie okre-
ślonym otoczeniu. Zakłada ona identyfikację odpowiednich osób poprzez analizę 
właściwych grup zawodowych i penetrację przedsiębiorstw o podobnym profilu, 
strukturze i organizacji [Sych, Babczyński, www.wup.lodz.pl].

Kolejnym trendem jest e-rekrutacja, czyli rekrutacja internetowa, obecnie naj-
nowsza i najbardziej powszechna metoda rekrutacji. Polega ona na szeroko rozumia-
nym wykorzystaniu Internetu przy pozyskiwaniu pracowników, a następnie ich se-
lekcji. Jest to forma cechująca się nieograniczoną lokalizacją, minimalnym czasem 
dostępu, stosunkowo niskim kosztem jednostkowym, dużą elastycznością oraz bie-
żącą aktualizacją informacji on-line [Listwan, Kawka 2010, s. 120]. 
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Pracodawcy umieszczają ogłoszenia o pracę w specjalnie przeznaczonych  
do tego celu serwisach internetowych lub wysyłają e-maile z propozycją pracy do 
potencjalnych kandydatów. Niektórzy z nich posiadają własne strony internetowe, 
na których znajdują się oferty skierowane do osób zainteresowanych współpracą 
(zakładka „kariera”, „praca”). Mogą być to informacje umieszczane na krótki czas 
(aż do zapełnienia wakatu) lub na stałe, w przypadku dużych organizacji, gdzie ist-
nieje ciągła rotacja pracowników. Kandydat, aby wziąć udział w danym procesie 
rekrutacji, wypełnia formularz on-line, w razie potrzeby dołącza wskazany rodzaj 
dokumentów (np. CV, list motywacyjny, portfolio, referencje) i tym sposobem jego 
zgłoszenie trafia do bazy aplikantów na określone stanowisko. Jednak rola Internetu 
na tym się nie kończy. Kandydaci często proszeni są o wypełnienie testów wiedzy 
czy też umiejętności za pomocą zalogowania się na wskazanym portalu www lub też 
samodzielnie przygotowują rozwiązanie przesłanego zadania i drogą e-mailową 
kontaktują się w tej sprawie z pracodawcą. Zdarza się, zwłaszcza gdy pracodawca, 
dla którego poszukuje się pracownika, znajduje się w innym miejscu w Europie lub 
po prostu w innym mieście Polski, że część spotkań z kandydatem odbywa się w 
wirtualnym pokoju spotkań (tzw. cloud meeting, cloud room) lub za pomocą komu-
nikatora internetowego, umożliwiającego nie tylko dialog, lecz również kontakt 
wzrokowy z rozmówcą. Dzięki temu kandydat i pracodawca oszczędzają czas, który 
należałoby przeznaczyć na podróż do wyznaczonego miejsca spotkania oraz nie są 
ponoszone koszty związane z organizacją spotkania (przygotowanie sali, poczęstu-
nek itp.). Takie rozwiązanie staje się konkurencyjne w stosunku do wywiadów tele-
fonicznych, stanowiących novum w branży rekrutacyjnej w początkowej fazie roz-
woju telefonii komórkowej.

Życie w sieci zarówno pracodawcy, selekcjonera, jak i kandydata jest również 
bardzo istotne w kontekście procesu doboru personelu. Wiarygodność w Internecie 
budowana poprzez prowadzenie profili na portalach społecznościowych oraz serwi-
sach branżowych czy też posiadanie strony internetowej z aktualnymi informacjami 
może stanowić pierwszy, decydujący krok w poznaniu stron zaangażowanych w 
dane działanie, motywujący do kontynuowania bezpośrednich relacji. W taki sposób 
kandydaci przed spotkaniem poszukują informacji o pracodawcach na różnych fo-
rach internetowych, a pracodawcy śledzą aktywność kandydatów w sieci na blo-
gach, forach i portalach. Powszechny dostęp do informacji w sieci pozwala na lepsze 
przygotowanie się do spotkania rekrutacyjnego przez obie strony, jednocześnie sta-
nowi zagrożenie dla tych, o których w Internecie pojawiają się opinie negatywnie 
wpływające na ich wizerunek.

NLP (neuro linguistic programming), czyli programowanie neurolingwistyczne, 
to zbiór wiedzy dotyczącej sposobu działania, użytkowania, wykorzystywania i roz-
wijania naszego umysłu (mózgu) we współudziale z naszym ciałem, które stanowi 
receptor (widzenie, słyszenie, smakowanie, wąchanie, czucie) rzeczywistości dla 
tegoż umysłu. NLP to zarówno system teoretycznych modeli pozwalających rozu-
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mieć strukturę doświadczenia i działania człowieka, jak też zestaw praktycznych 
metod wspomagających konstruktywne zmiany i rozwój [Polski Instytut NLP, www.
econlp.com 2014].

Ten kierunek rozwoju metod doboru budzi wiele kontrowersji. Techniki NLP  
w rekrutacji przez wielu rozpatrywane są w kontekście etyki zawodowej, zatem ich 
stosowanie zostaje przypisane niejako do indywidualnej decyzji selekcjonera, który 
decyduje się na takowe działania w zgodzie lub też nie z jego systemem wartości. Do 
korzyści płynących z wykorzystania tej metody zaliczyć można fakt, iż specjalista 
jest w stanie rozpoznać spójności lub niespójności wypowiedzi kandydata, a także 

Tabela 1. Zasięg trendów w zakresie doboru kadr do organizacji

Networking E-rekrutacja NLP Podsumowanie

Wywiad x x a) prowadzenie wywiadów on-line z wyko-
rzystaniem platform przeznaczonych do 
komunikacji audiowizualnej

b) źródło wyciągania dodatkowych wniosków 
na podstawie zaobserwowanych zachowań 
oraz wypowiedzi kandydata

Aplikacje x a) budowanie bazy kandydatów, gromadzenie 
danych

b) szerszy kanał dotarcia do potencjalnych 
kandydatów

Referencje x a) ułatwiony dostęp do osób, od których można 
je uzyskać

b) obiektywizm, wynikający z konfrontacji 
opinii różnych osób

Testy 
osobowości

x a) możliwość przeprowadzania testów w wersji 
on-line

b) bezpieczeństwo danych oraz otrzymanie 
natychmiastowych wyników

Testy 
zdolności

x a) możliwość przeprowadzania testów w wersji 
on-line

b) bezpieczeństwo danych oraz otrzymanie 
natychmiastowych wyników

Grafologia nie dotyczy
Dane 
biograficzne

nie dotyczy

Assessment 
center

x a) wpływ na świadome zachowania asesorów w 
poszczególnych zadaniach

b) źródło wyciągania dodatkowych wniosków 
dotyczących zachowania kandydata

Źródło: opracowanie własne.
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metaprogramy umysłu, czyli nieświadome wzorce porządkowania informacji przez 
rozmówcę. Metaprogramy, czyli wewnętrzne filtry odpowiadające za proces myśle-
nia i percepcji, są stosowane nawykowo, dlatego, znając je, można z dużą dokładno-
ścią przewidzieć zachowania kandydata w konkretnych sytuacjach zawodowych  
i określić jego predyspozycje do wykonywania określonych obowiązków [www.
hrnews.pl 2014].

Selekcjoner może wykorzystywać również metody wywierania wpływu na emo-
cje rozmówcy, interpretowania jego niewerbalnego zachowania oraz rozpoznawa-
nia, czy kandydat mówi prawdę, a także czy nie stosuje metod manipulacji. Zatem 
NLP może wspierać działania rekrutacyjne dające pewność co do wiarygodności 
kandydata, jego motywacji oraz szczerości podczas udziału w danym procesie. NLP 
cieszy się popularnością ze względu na dużą liczbę zarówno zwolenników, jak  
i przeciwników. Bez względu na opinie, stanowi ono nowoczesne narzędzie rekruta-
cji i selekcji, rozwija świadomość stron zaangażowanych w proces oraz ułatwia 
„czytanie” ludzkich zachowań.

Opisane dotychczas trendy mogą występować przy wykorzystywaniu różnych 
metod i narzędzi. W tabeli 1 dokonano ich syntetycznego zestawienia. Wskazane 
trendy wpływają na zmiany w sposobie wykorzystania metod, dzięki temu uspraw-
niają pracę selekcjonerów oraz są nośnikiem dodatkowych informacji o osobie po-
szukującej zatrudnienia.

Weryfikacja metod i narzędzi odbyła się na podstawie 2 kryteriów:
a) możliwość wystąpienia trendu w zachowaniach stanowiących konsekwencję 

wybranej metody,
b) możliwość poszerzenia wiedzy o kandydacie – korzyści wynikające z wdro-

żenia trendu.

5. Podsumowanie

Można zaobserwować, iż coraz częściej personel staje się składnikiem zasobów 
przedsiębiorstwa o strategicznej wartości dla firmy [Wiernek 2006, s. 77]. Zmienia 
się świadomość przedsiębiorców w postrzeganiu zatrudnianych kadr, które traktuje 
się nie tylko jako wykonawców zadań, lecz także jako osoby, mające wpływ na kie-
runek działań organizacji oraz jej sukces finansowy. Kluczowy staje się trafny dobór 
wykwalifikowanych pracowników, dlatego też procesy rekrutacji przybierają kilku-
etapową formę i wspierane są szeregiem narzędzi, weryfikujących i badających po-
tencjał kandydatów. Wirtualizacja procesów biznesowych oraz dynamiczna techno-
logia widoczne są również w sektorze usług rekrutacyjnych. Obok tradycyjnych 
form rekrutacji pojawiają się nowe, zupełnie inne, co w racjonalnym połączeniu 
pozwala na podejmowanie trafnych decyzji personalnych. Trzy innowacyjne podej-
ścia do rekrutacji wskazują kierunek zmian całej funkcji personalnej, która równoleg- 
le ze strategią nadrzędną przedsiębiorstwa, elastycznie musi przystosowywać się  
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do realiów rynkowych. Networking pozwala na budowanie relacji z siecią kontak-
tów, e-rekrutacja usprawnia działania ze względu na brak ograniczeń terytorialnych, 
a NLP weryfikuje prawdomówność oraz schematy działań. Wachlarz narzędzi rekru-
tacyjnych stale się poszerza, dając szansę na wybór odpowiedniej osoby na dane 
stanowisko. Dzięki podejmowaniu innowacyjnych działań wynikających z pojawia-
jących się trendów selekcjonerzy mają możliwość elastycznego dostosowywania 
procesu rekrutacji i selekcji do obecnej sytuacji na rynku pracy oraz posiadanych 
zasobów.
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THE LATEST ADVANCEMENTS IN STAFFING  
THE ORGANIZATION: DIRECTIONS OF DEVELOPMENT  
FOR METHODS AND TOOLS APPLIED IN RECRUITMENT  
AND SELECTION

Summary: This article shows the issues connected with the selection of personnel in 
contemporary companies. Nowadays personal strategy is becoming the most important 
element of company strategy. Therefore the right selection of personnel is crucial for this 
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strategy. The selection of personnel consists of three stages: recruitment process, selection and 
bringing in the new post. This article describes both the first and the second stage of personnel 
selection. The recruitment process should be well prepared and conducted in the way that 
allows to know what the predispositions of the candidate are and whether the candidate lives 
up to employer’s expectations. The most frequent techniques and methods of personnel 
selection are also mentioned. Networking, e-recruitment and NLP – the new fields of the 
issues that are conducted by human resources are also explained. The article presents practical 
use of described recruitment innovations, its meaning and place not only in the process of 
personnel selection but also in the process of recruitment.

Keywords: recruitment processes, selection of personnel, human resources management, HR 
trends.




