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In the pages that follow, we

a)  brieKly  review  the  major  theoretical  perspectives  typically  used to  inform  recruitment 
research, 

b)  discuss  the  applicant  and  organizational  characteristics  inKluencing  recruitment 
processes, 

c) identify potential recruitment challenges facing organizations today and, Kinally, 

d) summarize and discuss recommendations based on the theories and research presented.

 

Theories Informing Applicant Attraction and Recruitment

Organizational  recruitment  efforts  are  a  critical  human  resource  (HR)  function,  as 
mistakenly identifying a poor quality candidate as a potentially desirable employee can set 
into  motion  a  series  of negative  consequences  for  organizations  ‐  particularly when one 
considers  the impact of making poor hiring decisions over time.   The Attraction‐Selection‐
Attrition framework (Schneider, 1987) and theories of Kit (e.g., Kristof, 1996) can be used to 
explain how recruitment and selection efforts inKluence subsequent HR practices.

Attraction‐Selection‐Attrition (ASA; Schneider, 1987)
In a seminal paper,  Schneider (1987) argues  that  attraction  to,  selection by,  and attrition 
(e.g.,  turnover)  from  organizations  results  in  Kirms  being  dominated  by  employees  who 
share  common  identities  and  values.  Over  time,  the  theory  suggests  that  there  will  be 
restriction of range in the types of people working within any given organization.  That  is, 
employees  remaining  in  an  organization  will  likely  become  more  similar  rather  than 
diverse as an organizations ages.  This restriction of range can be attributed to the fact that 
people who  share  similar  perspectives and goals  will  tend  to  stay  with  the organization, 
while those who perceive themselves as being dissimilar will  likely leave or be terminated. 
Over  time,  the  model  predicts  that  attrition  or  turnover  of  individuals  with  dissimilar 
perspectives,  skills,  and  goals  from the  organization’s  norm will  result  in an organization 
becoming ingrown and occupying an increasingly narrow business focus. In this sense, ASA 
provides unique insight  into understanding the origins and perpetuation of organizational 
culture. 

The  framework  is  novel  in  that  it  proposes  individuals  are  not  randomly  attracted  to 
organizations  but  rather  are  attracted  to  organizations  that  are  “like  them”  in  terms  of 
values,  interests,  etc.    Furthermore,  the  theory  suggests  that  it  is  the  people,  not  the 
environment  that  shapes  organizations.  From  a  practical  standpoint,  the  ASA  model 
suggests  that  organizations,  including  the  Civil  Service,  must  be  cognizant  of  their 
recruitment efforts, the organizational  image and values  they are portraying to applicants, 
and consciously  counteract  the  tendency  to  hire an overly homogeneous  population.    In 
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the paper will take a more practical approach to examining how recruitment is assessed, as 



image  carries  with  it  a  signiKicant  signal  function  –  it  seems  reasonable  to  assume  that 
organizations  with  positive  reputations  actually  deserve  those  reputations  and  in  this 
sense,  image serves  as a  signal  or proxy for other desirable  characteristics.  For  example, 
earning a ranking in Fortune magazine’s  list of the “best places to work” implies to readers 
that those companies offer a variety of desirable employment conditions and beneKits.   In 
addition to its’ signal function, corporate image matters to the extent that membership in a 
well‐known  and/or  prestigious  organization  may  enhance  individual  self‐esteem  and 
personal identity.  

Corporate  image  is  comprised  of several  factors,  the most  important of which include  a) 
applicant  familiarity,  b)  Kirm  proKitability  and  c)  the  industry  in  which  an  organization 



recruitment  script,  and tend to  be more effective in asking critical  screening or  selection‐
oriented  questions  (Rynes  &  Cable,  2003).    From  the  applicants’  perspective,  trained 



processes  to  proceed  in an expedient  fashion.    Recruiting  delays  contribute  to  applicant 
withdrawal  (Rynes  &  Cable,  2003).    Of  course,  those  who  are  likely  to  withdraw  are 
typically those with the most options (in other words,  the best candidates).   Recruitment 
delays  inKluence  perceptions  of  organizational  inefKiciency  and  to  the  extent  that 
recruitment practices are perceived as reKlecting more global organizational characteristics, 
delays  may  contribute  to  beliefs  that  an  organization  is  bogged  down  by  its’  own 
institutional inertia / bureaucracy.  

 Realistic job previews (RJPs) and expectation lowering procedures (ELPs).   Early recruitment 
research  emphasized  the  value  of  providing  applicants  with  a  realistic  assessment  of 
organizational  life.    Recommendations  supporting  the use of  this  practice stemmed  from 
evidence that recruiters tend to over‐emphasize the positive attributes of organizations and 
jobs  during  their  initial  “courting”  of  applicants.    Over‐emphasizing  positive  job  and 
organizational  attributes  may  contribute  to  unrealistic  expectations  on  the  part  of 
applicants and dissatisfaction upon not having such expectations met (i.e.,  learning the true 
realities  of  organizational  membership).    Although some  research  has  found  that  highly 
qualiKied  applicants  may  be  somewhat  more  likely  to  withdraw  from  the  application 
process upon learning “realistic” organizational info,  the majority of work on RJPs suggests 
providing  a  balanced  view  of  a  job  does  not  adversely  impact  applicants’  attitudes  or 
behaviors.   For example,  relationships between realistic job previews and a series of work‐
related  dependent  variables  (e.g.,  turnover,  job  satisfaction,  commitment,  performance) 
have been statistically estimated as being close to zero (see Phillips, 1998).  

Characteristics of Jobs
 Compensation.   Not  surprisingly,  individuals  prefer high (as compared to  low) paying jobs 
and respond more  favorably  to  individual  merit‐based  pay  (as  compared  to  team‐based 



to  suggest  that  male  applicants  weigh  fairness  related  information  more  heavily  than 
female applicants when evaluating jobs and organizational attractiveness.  

 



recruitment  information  via organizational  websites,  research  suggests  that  recruitment‐
oriented  (i.e.,  “selling” the  organization),  rather  than  screening‐oriented  (i.e.,  “collecting” 
applicant  information) websites  enhance  organizational  attractiveness  (Williamson et al., 
2003; also Cober et al., 2003).   In addition to inKluencing applicants’ initial  job search and 
information  gathering,  technology  is  also  beginning  to  transform  the  interview  process.  
Preliminary  evidence  addressing  reactions  to  technologically‐mediated  interviews  show 
that (traditional) face‐to‐face interviews are rated as resulting in more positive  applicant 
reactions – including perceived fairness and job acceptance intentions ‐ than telephone or 
videoconference interviews  (Chapman, Uggerslev & Webster, 2003).   Although integrating 
technology  into  the  recruitment  process  may  be  viewed  favorably  by  some  applicants 
(particularly  technologically  savvy  individuals),  over‐reliance  on  such  strategies  may 



Recommendations for Recruiting for the Canadian Civil Service

 The  sections  above  discussed  some  theory  and  research  on  recruitment  as  well  as  the 
challenges  facing  recruitment  today  with  particular  interest  to  challenges  facing 
recruitment  for  civil  service  positions.    Based  on  this  brief  review  of  the  recruitment 
literature, a number of recommendations for recruitment practice are made below: 

1Ground recruitment in organization‐related requirements. All recruitment and selection 
decisions  should  be  based on  a  sound  understanding of the  needs  of the  job  and  the 
current organizational structure. In other words, the public service should know what it 
is  recruiting  for.  What  is  the  target  applicant proKile  in  terms of knowledge,  skills,  and 
abilities?  Who  is  likely  to  Kit  in,  or  provide  diversity  if  that  is  what  is  needed?  More 
importantly, which sets of skills and abilities are most important relative to others?

2Gain  the  support  of  management  in  offering  speciKic  jobs.  According  to  Cluffs  and 
Associates, “It is far easier to capture a candidate’s interest with a real, speciKic  job than 
it is to promise further consideration if and when a suitable job becomes available.”2 No 
matter how attracted they may be to an organization, applicants will want to know more 
about the position they will have and the people they will be working with. 

3Make career  options  in  the civil  service more visible to  Canadians.  This  could include 
more  advertising  in a  variety  of mediums,  or  career  counseling  programs  at  the high 
school  and  university  levels.  Whatever  the  medium,  it  should  start  young:  reaching 
people earlier in their career search tends to result in a more committed applicant pool.

4Disseminate  “product”  advertisements.  Marketing  can  make  all  the  difference.  The 
government’s public service advertisements could showcase the diversity of its business 
and  policy  concerns.  Such  “product”  advertisements  could  make  the  public  service 
appear  less  rule‐bound  and  more avant‐garde  to  potential  applicants.3   To  the  degree 
that  some may  view  government  work  as  inKlexible and  excessively  bureaucratic,  this 
approach may be effective in combating these negative perceptions. 

5Invest  in modernizing the  image and practice of human resources management.  High‐
performance  work  systems  like comprehensive  recruitment  and selection methods or 
training  and  development  methods  can  reduce  employee  turnover  and  enhance 
individual and organizational productivity.4

6Support  claims  with  evidence.  According  to  Highhouse  et.  al.  (2002),  “prospective 
applications  seem to prefer evidence that is more representative and veriKiable when it 
comes  from  the  company’s  promotional  materials,  but  seem  to  be  inKluenced 
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considerably  more  by  anecdotal  information  when  it  is  communicated  by  outside 
sources.”5  Claims  supported with evidence  and anecdotes  from current  employees are 
more likely to make an impact, especially if that evidence is factual,  like the results of an 
employee survey. Furthermore, it is important to convey what an organization is actually 
like—not just what employees want  to hear. One Australian survey found that as many 
as 30% of employees would resign if a  company did not live up to  what was promised 
during recruitment.6

7Provide  training  to  recruiters.  Recruiting  is  often  done  by  untrained,  low‐level  or 
recently hired members of an organization.7  These individuals are not likely to have the 
vision,  training,  or  experiential  background  needed  to  make  important  recruitment 
decisions.  Recruiters  who  appear  well‐versed  in  organizational  matters  and  conduct 
themselves  professionally  trigger  positive  applicant  responses.  Furthermore, 
recruitment  interviews  should  be  standardized  and  structured  for  fairness,  with 
interviewees given the same background information and asked similar questions.

8Balance recruitment (selling) and selection (screening) during the hiring process. Public 
service recruiters  should not dismiss  employees who ask  for high salaries in favour of 
settling  for  someone  less  qualiKied.  Although  recruitment  and  selection  are  often  a 
negotiation, salary expectations should not  come up until candidates are able to  reveal 
more about their qualiKications. 

9
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11Maximize  the  primacy  effect—reduce  interview‐job  offer  lag  times.  The  lag  time 
between  the  recruitment,  application,  interview,  and hiring phases  of  the process  can 
carry negative connotations—enough so to perhaps force some of the better candidates 
to  seek employment elsewhere.10  By  striving  to  make the hiring process  a  quick  one, 
some organizations  may  be  able  to  lure  top‐quality  candidates  away  from  objectively 
more desirable—yet perhaps less responsive—organizations.

12Be  realistic  (but  not  too  realistic).  Although  it  has  been demonstrated  that  providing 
realistic  information  has  little  negative  effect  on  individual  attitudes  and  behaviors, 
failing to provide such information may be particularly counterproductive. Balancing the 
nature of information provided to applicants could serve to prevent unexpected negative 
surprises in the post‐hire phase.
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