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Uwagi wstępne

Proces zarz¹dzania firm¹ polega na wykorzystaniu wszystkich zasobów, które pozo-
staj¹ w jej dyspozycji, w celu osi¹gniêcia za³o¿onych celów. Do zasobów tych
w szczególno�ci nale¿¹ klienci, pieni¹dze, maszyny, urz¹dzenia, materia³y, energia, meto-
dy pracy, czas oraz zatrudnieni pracownicy. W³a�nie pracowników � lub inaczej mówi¹c
personel uwa¿a siê za jeden z dwóch najwa¿niejszych zasobów, jakimi dysponuje firma
dzia³aj¹ca w gospodarce rynkowej. Drugim wa¿nym zasobem w procesie zarz¹dzania s¹
pieni¹dze, jednak o stopniu ich wykorzystania decyduj¹ ludzie. Dobra firma wyró¿nia siê
spo�ród innych kompetentnymi mened¿erami, handlowcami, in¿ynierami i pracownika-
mi obs³ugi wraz z ich zdolno�ciami, wiedz¹, umiejêtno�ciami praktycznymi oraz motywa-
cj¹ do pracy. Warto w zwi¹zku z tym przytoczyæ kilka argumentów na potwierdzenie tezy, ¿e
ludzie s¹ najcenniejszym zasobem firmy. Otó¿: [Jak poszukiwaæ..., 1996, s. 15].

1. Efektywno�æ firmy zale¿y od produktywno�ci jej pracowników, która z kolei zde-
terminowana jest przez ich zdolno�ci, wykszta³cenie, umiejêtno�ci praktyczne,
do�wiadczenia, cele i warto�ci, postawy i zachowania, cechy osobowo�ci oraz moty-
wacjê.

2. Ludzie s¹ wa¿ni w firmie, poniewa¿ wiêkszo�æ problemów powstaje z ich przy-
czyny, z drugiej za� strony to w³a�nie oni rozwi¹zuj¹ te problemy.

3. Ludzie s¹ strategicznym zasobem firmy. Posiadaj¹ oni mo¿liwo�ci uczenia siê,
doskonalenia swojego potencja³u, potrafi¹ my�leæ koncepcyjnie, s¹ kreatywni.
Cechy, te umo¿liwiaj¹ dostrze¿enie szans i zagro¿eñ wewn¹trz i na zewn¹trz firmy
oraz wykorzystanie tych pierwszych, a ograniczania drugich.

Pozyskiwanie kompetentnych ludzi oraz tworzenie warunków sk³aniaj¹cych ich do
aktywnego i efektywnego uczestnictwa w ¿yciu firmy jest sztuk¹ i stanowi g³ówny cel
zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Obejmuje ono szereg czynno�ci, do których przynale¿y:
planowanie potrzeb personalnych, selekcja, pozyskiwanie pracowników, motywowanie,
ocenianie, nagradzanie, rozwój i derekrutacja oraz bie¿¹ce kierowanie ich prac¹. Czyn-
no�ci te realizowane s¹ w ka¿dej firmie, która zatrudnia chocia¿by kilka osób, jednak
zakres i sposób ich realizacji zale¿y od wielu czynników, a mianowicie od: wielko�ci



98 Rados³aw Pyrek

przedsiêbiorstwa, sytuacji na rynku pracy oraz przyjêtej przez w³a�ciciela lub mened¿era
filozofii zarz¹dzania. Niemniej jednak staranny dobór jest kluczem do sukcesu, gdy¿ w³a�-
nie �od prawid³owego doboru pracowników zale¿y, jakim potencja³em ludzkim dysponu-
je przedsiêbiorstwo, jakie bêd¹ mo¿liwo�ci jego doskonalenia i rozwoju, poprawy efek-
tywno�ci pracy oraz wspó³dzia³ania ludzi�. [Z. Jasiñski 1999, s. 54].

Zagadnieniom tym przypisuje siê coraz wiêksze znaczenie g³ównie w du¿ych organi-
zacjach, mniejsze jednak w ma³ych firmach. Powodów tego stanu rzeczy jest wiele. Do
istotniejszych nale¿y zaliczyæ brak dostatecznej wiedzy z zakresu zarz¹dzania persone-
lem u zarz¹dców tych firm jak równie¿ znaczne koszty stosowanych procedur rekrutacji.
Wydaje siê wiêc, ¿e pomocne by³oby opracowanie uproszczonej metodyki z zastosowa-
niem prostych i skutecznych metod zarz¹dzania.

Zarz¹dzanie personelem to dziedzina bardzo intensywnie rozwijaj¹ca siê na �wiecie,
a w szczególno�ci w ma³ych i �rednich przedsiêbiorstwach.

Sektor ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw pe³ni kluczow¹ rolê w rozwoju gospodarki
w wielu krajach, a od kilku lat jego rola ro�nie tak¿e w Polsce. Ma³e i �rednie przedsiê-
biorstwa1 w naszym kraju staj¹ siê �ród³em gospodarczego wzrostu i istotnym czynni-
kiem ograniczaj¹cym bezrobocie.

1. Istota i rodzaje rekrutacji

Jak wspomniano, wstêpn¹ a zarazem powszechnie akceptowan¹ i praktycznie wyko-
rzystywan¹ funkcj¹ zarz¹dzania personelem, jest rekrutacja. Jej celem jest przywrócenie
równowagi na wewnêtrznym rynku pracy, która zosta³a zachwiana w wyniku dzia³ania
ró¿norodnych czynników[Wprowadzenie do�, 2000, s. 64].

Rekrutacja jest procesem polegaj¹cym na kwalifikowaniu i pozyskiwaniu spo�ród kan-
dydatów do pracy takich, którzy posiadaj¹ cechy i kompetencje przydatne dla organizacji.
Rekrutacjê personelu rozumieæ mo¿na jako kompleksowy proces zatrudniania pracowni-
ków, w którym poszukiwanie i przyci¹ganie kandydatów do firmy jest tylko jednym
z etapów. W takim ujêciu rekrutacja personelu stanowi jeden z podstawowych procesów
zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Jak wyrazi³ to Keep: �celem polityki zarz¹dzania zasoba-
mi ludzkimi w odniesieniu do zatrudnienia jest �uzyskanie odpowiedniego materia³u�
w postaci personelu posiadaj¹cego w³a�ciwy zestaw umiejêtno�ci i kwalifikacji oraz go-
towego do dalszego szkolenia [...]�. [A. Pocztowski 1998, s. 72]

Sposób zatrudnienia pracowników w danej firmie zale¿y w du¿ej mierze od ustalone-
go i realizowanego modelu polityki personalnej. Najczê�ciej w praktyce stosuje siê mode-
le sita lub kapita³u ludzkiego.

1 Zgodnie z Ustaw¹ z dnia 19 listopada 1999 r. Prawo Dzia³alno�ci Gospodarczej za ma³e przedsiêbiorstwo
rozumie siê ma³ego przedsiêbiorcê natomiast za �redniego przedsiêbiorcê � �rednie przedsiêbiorstwo. Ma³e
przedsiêbiorstwo zatrudnia mniej ni¿ 50 pracowników, obroty roczne nie s¹ wy¿sze ni¿ 7 mln euro, a w bilans
roczny nie przekroczy³ 5 mln euro. �rednie przedsiêbiorstwo to zatrudnionych mniej ni¿ 250 pracowników,
roczne obroty poni¿ej 40 mln euro, bilans roczny do 27 mln euro.
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Model sita polega na poszukiwaniu i doborze na odpowiednie stanowiska pracowni-
ków najlepszych wed³ug kryteriów ustalonych przez organizacjê. Tworzenie rankingu naj-
bardziej i najmniej efektywnych pracowników powoduje, ¿e ci, którzy chc¹ pozostaæ
w organizacji, musz¹ wykazaæ siê wysok¹ produktywno�ci¹.

Nieco inne podej�cie wystêpuje w modelu kapita³u ludzkiego. Ten model polityki per-
sonalnej przywi¹zuje mniejsz¹ wagê do selekcji pracowników, koncentruj¹c siê na dzia³a-
niach powoduj¹cych rozwój wszystkich zatrudnionych. Takie podej�cie powoduje, ¿e przed-
siêbiorstwo ponosi koszty zwi¹zane z doskonaleniem pracowników.

Jednak jak pokazuje praktyka gospodarcza, model ten w dalszej perspektywie przyno-
si wiêksze efekty ni¿ model sita. [M. Kostera 1994, s. 25�33] Znacznie wiêksz¹ wagê do
procesu rekrutacji pracowników przywi¹zuje siê jednak w modelu sita.

W obszernej ju¿ i licznej literaturze przedmiotu znale�æ mo¿na sporo opisów rodza-
jów rekrutacji pracowników. Najczê�ciej wymienia siê tu rekrutacjê w szerokim oraz seg-
mentowym ujêciu.

Rekrutacja szeroka polega na pozyskiwaniu pracowników z ca³ego rynku pracy. Próby
doboru pracowników firma mo¿e podj¹æ nie tylko na lokalnym rynku pracy, lecz na rynku
krajowym, a nawet siêgaæ do zasobów miêdzynarodowego rynku pracy. Ten najszerszy
rynek pracy staje siê coraz bardziej dostêpny w zwi¹zku z procesami gospodarczej inte-
gracji, czego wyrazem jest wchodzenie Polski do struktur Unii Europejskiej. Uogólnia-
j¹c, mo¿na stwierdziæ, ¿e celem rekrutacji szerokiej jest dotarcie z informacj¹ do jak naj-
liczniejszego zbioru kandydatów na pracowników danej firmy, co zwiêksza prawdopodo-
bieñstwo trafnej obsady wolnego stanowiska pracy.

Z kolei rekrutacja segmentowa oznacza skierowanie informacji o wolnym miejscu
pracy i warunkach jego objêcia do teoretycznie okre�lonego zbioru potencjalnie zaintere-
sowanych. Zbiór ten okre�la siê jako segment rynku pracy wyró¿niony z uwagi na bli¿ej
ustalone cechy cz³onków zbioru, takie jak np.: zawód, wykszta³cenie czy specjalno�æ.
Rekrutacjê segmentow¹ stosuje siê na ogó³ w celu pozyskania pracowników o wysokich
kwalifikacjach, wymaganych np. : na stanowisku g³ównego technologa, programisty, bie-
g³ego ksiêgowego, mened¿era, itp. Ze wzglêdu na skomplikowane techniki tego rodzaju
rekrutacji uznaje siê j¹ za kosztown¹. Jednak¿e w przypadku wa¿nych stanowisk pracy,
bilans nak³adów i korzy�ci oraz zagro¿eñ i szans potwierdza potrzebê stosowania rekruta-
cji segmentowej.

Rys. 1. Sk³adniki procesu rekrutacji

� r ó d ³ o: [Wprowadzenie do..., 2000, s. 68]

Rekrutacja
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Proces pozyskiwania pracowników mo¿na przedstawiæ jako ci¹g nastêpuj¹cych czyn-
no�ci: [Jak poszukiwaæ�, 1996, s. 15]
l okre�lenie potrzeb personalnych, tj. liczby potrzebnych pracowników, profili kwa-

lifikacyjnych oraz czasu, w którym wakaty powinny byæ objête,
l zidentyfikowanie �róde³ pozyskania pracowników,
l przeprowadzenia akcji werbunkowej,
l sprawdzenie przydatno�ci kandydata do pracy,
l podjêcie decyzji o wyborze,
l przedstawienie oferty pracy i podpisanie umowy,
l wprowadzenie do pracy.

Autorzy zajmuj¹cy siê tym zagadnieniem podaj¹ mniej lub bardziej z³o¿one procedu-
ry rekrutacji. Szczególnie w obszarze sprawdzania przydatno�ci kandydata do pracy. Za-
stosowanie powy¿szej procedury nie jest trudne w praktyce. Minimum dzia³añ bêdzie tu
stanowi³a odpowied� na nastêpuj¹ce pytania:
l ilu i jakich pracowników, oraz gdzie i kiedy trzeba zatrudniæ?
l gdzie mo¿na ich znale�æ?
l w jaki sposób zainteresowaæ kandydatów prac¹ w firmie?
l jak sprawdziæ ich przydatno�æ do pracy?
l co uwzglêdniæ przy podejmowaniu decyzji o przyjêciu pracownika?
l jak sformu³owaæ umowê o pracê?
l co nale¿y zrobiæ, by nowo przyjêty pracownik jak najszybciej sta³ siê pe³nowarto-

�ciowym cz³onkiem firmy?
l które z zadañ mo¿na wykonaæ samodzielnie, a które wymagaj¹ wsparcia ze strony

specjalisty?

Rekrutacjê mo¿na tak¿e traktowaæ jako dynamiczny zwi¹zek czterech rodzajów part-
nerów uczestnicz¹cych w tym procesie:
l kandydatów, którzy poszukuj¹ miejsca pracy, zaanga¿owania zawodowego i satys-

fakcjonuj¹cego wynagrodzenia,
l pracowników, którzy zamierzaj¹ zmieniæ dzia³anie swojego zespo³u poprzez przy-

jêcie i adaptacjê nowego kolegi; musz¹ tego dokonaæ zachowuj¹c równowagê za-
wodow¹ i spo³eczne regu³y funkcjonowania przedsiêbiorstwa, respektuj¹c polity-
kê zatrudnienia, organizacj¹ stanowisk pracy i system wynagradzania,

l doradców zewnêtrznych, których zadaniem jest u³atwienie wzajemnych kontak-
tów miêdzy dwiema wy¿ej wymienionymi grupami.

l pracodawców, których zadaniem jest stworzenie stanowisk pracy i odpowiednich
warunków.

W istocie tym, co liczy siê najbardziej, s¹ wiêzi zaufania miêdzy pracodawc¹, kandy-
datem i doradc¹ w dziedzinie rekrutacji. Wiêzi te s¹ niekiedy skomplikowane, poniewa¿
w pojêciu �pracodawcy� mie�ci siê, oprócz szefa przedsiêbiorstwa � dyrektor (kierownik)
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ds. personalnych i kierownicy operacyjni przysz³ego pracownika. Partnerzy tego procesu
wiedz¹ (intuicyjnie lub w sposób �wiadomy), ¿e kandydat polecony przez osobê, do któ-
rej pracodawca ma zaufanie, ma wiêksz¹ szansê osi¹gniêcia sukcesu w rekrutacji. Nato-
miast doradca uczestniczy w procesie rekrutacji w charakterze fachowca u³atwiaj¹cego
kontakty miêdzy zainteresowanymi stronami i jest on przewodnikiem pracodawców i kan-
dydatów w drodze do podjêcia ostatecznych decyzji. [P. Louart 1995, s. 128]

Rys. 2. Procedura doboru kadr w organizacji

� r ó d ³ o: [Zarz¹dzanie kadrami�, 1999, s. 83].
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Jednym z zasadniczych elementów rekrutacji jest dobór pracowników do pracy. Do-
borem pracowników mo¿na nazwaæ zespó³ dzia³añ maj¹cych na celu pozyskiwanie odpo-
wiednich ludzi do organizacji i doprowadzenie do w³a�ciwej obsady wakuj¹cych stano-
wisk. Aby zapewniæ firmie ci¹g³e i efektywne funkcjonowanie, proces doboru powinien
zapewniaæ odpowiedni¹ liczbê pracowników (aspekt ilo�ciowy) z odpowiednimi kwalifi-
kacjami (aspekt jako�ciowy) oraz w okre�lonym wymiarze czasu na w³a�ciwych stanowi-
skach (aspekt strategiczny).

Aby osi¹gn¹æ wysok¹ efektywno�æ doboru, nale¿y przeanalizowaæ potrzeby dotycz¹-
ce kadr w powi¹zaniu z planowaniem i tworzeniem opisów stanowiska pracy oraz bada-
niem rynku pod wzglêdem popytu i poda¿y na kadrê. Istotê takiego w³a�nie podej�cia
przedstawia rys.1 pokazuj¹cy schemat procedury doboru. Zasadne jest wskazanie szer-
szego kontekstu i powi¹zañ doboru z innymi funkcjami zarz¹dzania kadrami; dlatego
w kompleksowej procedurze pozyskiwania kadr na stanowiska pracy przedstawionym na
danym schemacie uwzglêdniono etap przygotowawczy oraz procedurê kontroli funkcji
doboru, która tym razem przybiera postaæ weryfikacji pracy zatrudnionego pracownika
po okresie próbnym. Okre�laj¹c popyt na kadry, firma ustala przede wszystkim nak³ad
zasobów ludzkich niezbêdnych do wykonania za³o¿onych celów z punktu widzenia ko-
niecznych kwalifikacji. Poda¿ pracowników jest okre�lana przez specyfikê rynków pracy,
czynniki demograficzne, edukacyjne, spo³eczne, geograficzne, modê, dominuj¹ce ten-
dencje dotycz¹ce okre�lonego typu pracownika, a tak¿e poziom wynagrodzeñ. Procedura
pozyskiwania kadr wi¹¿e siê ze znacznymi kosztami (rekrutacja, selekcja), a w razie niew³a-
�ciwego doboru � z tzw. kosztami odroczonymi ( brak realizacji podstawowych zadañ b¹d�
ich niska jako�æ, absencja, z³a praca, straty, z³a atmosfera, powtarzanie procedur).

2. Źródła pozyskiwania pracowników

�ród³ami rekrutacji kadr dla organizacji s¹ rynki pracy, na których firma wyznacza
swoje docelowe segmenty, miejsca pozyskiwania grup zawodowych, spo³ecznych, oraz
na których tworzy kana³y informacyjne w celu zastosowania odpowiednich form rekruta-
cji. [Zarz¹dzanie kadrami�, 1999, s. 85]

W�ród g³ównych �róde³ rekrutacji pracowników wyró¿nia siê wewnêtrzny i zewnêtrz-
ny rynek pracy. Pozyskiwanie pracowników z wewnêtrznego rynku pracy oznacza kiero-
wanie oferty pracy w danej organizacji do pracowników w niej zatrudnionych. Zalet¹
tego rozwi¹zania jest to, ¿e w firmie wiadomo, kto ma jakie predyspozycje oraz jakie
osi¹ga wyniki. Ponadto daje siê szansê dotychczas zatrudnionym realizowania swoich
marzeñ i oczekiwañ oraz d³u¿szego zwi¹zania ich z firm¹. Liczne badania pokazuj¹, ¿e
pracownicy odchodz¹cy z organizacji, a jako g³ówn¹ przyczynê odej�cia w wiêkszo�ci
przypadków nie podaj¹ niskich zarobków, ale brak mo¿liwo�ci zaspokojenia ich potrzeb,
a zw³aszcza potrzeby samorealizacji. Wad¹ tego podej�cia jest to, ¿e w wyniku dotychcza-
sowych powi¹zañ personalnych mo¿e pojawiæ siê niechêæ niektórych pracowników, a to
mo¿e spowodowaæ pogorszenie stosunków miêdzyludzkich w firmie. [L. Kozio³, A. Piech-
nik�Kurdziel, J. Kopeæ 2000, s. 99].
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Wewnêtrzna rekrutacja pracowników mo¿e mieæ charakter otwarty lub zamkniêty.
W ramach rekrutacji otwartej informacje o wolnych stanowiskach pracy udostêpnione s¹
szerokim rzeszom pracowników w formie og³oszeñ zawieszanych na tablicach �cien-
nych � coraz czê�ciej � przesy³anych poczta elektroniczn¹. Istot¹ tej metody jest zatem
fakt, i¿ przedsiêbiorstwo jest rzeczywi�cie traktowane jako wewnêtrzny rynek pracy.

Rekrutacja zamkniêta ma miejsce wówczas, gdy informacje o wolnym stanowisku
nie s¹ podawane do publicznej wiadomo�ci w miejscu pracy, lecz s¹ przekazywane ka-
na³ami nieformalnymi i bezpo�rednio kierowane do potencjalnie odpowiednich kandy-
datów. Podstawê ich wyboru stanowi¹ kartoteki osobowe: wyniki ocen okresowych
pracowników, plany rozwoju kariery, zaliczone formy szkolenia i doskonalenia, a tak¿e
osi¹gniête sukcesy. Zalety obu podej�æ do rekrutacji wewnêtrznej pracowników zawiera
tabela 1.

� r ó d ³ o: [Zasoby ludzkie�, 1999, s. 156]

T a b e l a  nr 1
Zalety otwartej i zamkniêtej rekrutacji wewnêtrznej.

Zalety rekrutacji otwartej Zalety rekrutacji zamkniêtej

Procedura jest sformalizowana: zasady i kryteria
rekrutacji s¹ ogólnie znane.

Metoda szybsza ogranicza liczbê chêtnych oraz
czas i koszty ich selekcji.

Pracodawcy maj¹ poczucie realnego wp³ywu na
kszta³towanie �cie¿ki swojej kariery w firmie.

Otwarte kana³y komunikacji sprzyjaj¹ kszta³towa-
niu atmosfery zaufania w firmie i wspieraj¹ mo-
ralnie za³ogi

Zapobiega konfliktom personalnym powstaj¹cym
w sytuacji, gdy stanowisko kierownika mia³by
obj¹æ kto� z innego dzia³u.

Oszczêdza prze³o¿onemu stresu zwi¹zanego
z wyborem jednego z kilku kandydatów i odrzu-
ceniem pozosta³ych.

Pozyskiwanie pracowników z zewnêtrznego rynku pracy oznacza kierowanie oferty
pracy do wszystkich chêtnych spoza danej organizacji. Korzy�ci¹ tego rozwi¹zana jest to,
¿e do firmy mog¹ siê zg³osiæ nowi, kompetentni kandydaci do pracy, którzy nie s¹ uwik³a-
ni w pewne uk³ady personalne, nie zawsze pozytywne dla organizacji. W�ród autorów
zajmuj¹cych siê zagadnieniem panuje pogl¹d, ¿e korzystny dla danej jednostki organiza-
cyjnej jest dop³yw tzw. �wie¿ej krwi, szczególnie w przypadku stanowisk kierowniczych.
Zdaniem J. Nadolskiego: �aby instytucja nie skostnia³a, odsetek kierowników z zewn¹trz
powinien wynosiæ oko³o 20 %�. [J. Nadolski 1979, s. 44] Potencjalnymi wadami takiego
poszukiwania pracowników mog¹ byæ: wy¿sze koszty, d³u¿szy okres adaptacji w no-
wej organizacji, brak zrozumienia nowych pracowników przez dotychczas zatrudnionych,
wiêksze ryzyko pope³nienia b³êdu przy rozpoznaniu kompetencji kandydatów do pracy,
spadek efektywno�ci dzia³añ tych, co liczyli na awans.
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3. Techniki rekrutacji pracowników

Wa¿nym etapem procesu rekrutacji jest przeprowadzenie naboru pracowników. Za-
równo w przypadku korzystania ze �róde³ wewnêtrznych jak i zewnêtrznych, istnieje pro-
blem zainteresowania potencjalnych kandydatów. Za pomoc¹ technik rekrutacji podejmu-
je siê dzia³ania zmierzaj¹ce do efektywnego przekazania informacji na rynek pracy
o wolnym stanowisku pracy. W zamierzeniach tych uwzglêdniæ nale¿y niejednorodno�æ
wspó³czesnego rynku pracy oraz jego z³o¿ono�æ.

Do pierwszoplanowych wspó³czesnych technik, za pomoc¹ których wyszukuje siê
potencjalnych kandydatów na wolne miejsca pracy, zalicza siê mass media, dysponuj¹ce
takimi formami, jak: anons prasowy, og³oszenie radiowe czy telewizyjne, informacje
w specjalistycznym czasopi�mie (Anons prasowy mo¿e byæ zamieszczony w prasie lokal-
nej, b¹d� w prasie o zasiêgu ogólnokrajowym. W poniedzia³kowym wydaniu �Gazety
Wyborczej� ukazuje siê specjalny dodatek � �Praca�, który w du¿ym stopniu wype³nio-
ny jest anonsami zarówno tych, co poszukuj¹ pracowników jak i poszukuj¹cych pracy).

Informacja w specjalistycznych czasopismach odnosi siê najczê�ciej do rekrutacji seg-
mentowej. Informacja, aby spe³ni³a warunki skuteczno�ci, powinna byæ przygotowana
z zachowaniem zwiêz³o�ci i jasno�ci terminów, precyzyjnie i rzetelnie okre�lanych warun-
ków zatrudnienia. W informacjach prasowych wa¿n¹ kwesti¹ jest ich szata graficzna, bo-
wiem mo¿e ona wp³ywaæ na przyci¹gniêcie uwagi szerszego grona czytelników. Ponadto musi ona
równie¿ okre�laæ wymagania i profil poszukiwanych kandydatów. [P. Louart 1995, s. 136].

Coraz czê�ciej stosowanym sposobem oceny przydatno�ci kandydata bywa technika
komputerowa, powszechnie stosowana przez instytucje po�rednictwa pracy i urzêdy pra-
cy. W ostatnich latach do omawianej techniki w³¹cza siê Internet. Internet � jest to zde-
cydowanie najnowsza forma rekrutacji pracowników, rozwijaj¹ca siê na �wiecie bardzo
dynamicznie: w USA ju¿ ok. 60 % ofert pracy przedstawionych jest w Internecie. Jak
popularn¹ form¹ rekrutacji sta³ siê Internet, �wiadczy lawinowy wzrost liczby w³asnych
stron WWW zawieraj¹cych informacje o mo¿liwo�ci zatrudnienia w danej firmie. Jed-
nak¿e tylko dla nielicznych, najbardziej znanych pracodawców, w³asne strony mog¹ byæ
wy³¹cznym �ród³em pozyskiwania kadr. Pod wzglêdem ogl¹dalno�ci internetowe serwisy
rekrutacyjne dzia³aj¹ce na terenie Polski dorównuj¹ ju¿ ich europejskim odpowiednikom.

Kolejna technika to rozwój kariery. Jej istota sprowadza siê do skutecznego rozpropa-
gowania w obrêbie danego segmentu rynku pracy atrakcyjnej oferty, której szczególn¹
cech¹ jest perspektywa kariery dla osób decyduj¹cych siê podj¹æ oferowan¹ pracê.

Specjalne wydarzenia to kolejna technika, polegaj¹ca na intencjonalnym tworzeniu
sytuacji sprzyjaj¹cej poznaniu siê na rynku pracy pracodawców z tymi, którzy pracy
poszukuj¹. Najczê�ciej stosowana jest w nowo powstaj¹cych firmach. Jej przyk³adem s¹
m. in. dni tzw. �otwartych drzwi�, czyli udostêpnienie zwiedzania firmy ka¿demu, kto
wyrazi ochotê.

�ród³em dwóch kolejnych technik naboru kandydatów do pracy jest system edukacji.
Rekrutacja w szko³ach wi¹za³a siê do niedawna w Polsce z rozwijaniem i finansowaniem
szkó³ przyzak³adowych. Obecnie na skutek zmian ten rodzaj rekrutacji ogranicza siê do
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zg³aszania ofert pracy b¹d� aran¿owania spotkañ przedstawiciela firmy z uczniami czy
studentami ostatniego roku. W omawianej technice mo¿na wskazaæ na jej wzbogacon¹
formê, jak¹ s¹ stypendia fundowane przez przedsiêbiorstwo. Innym sposobem rekrutacji
s¹ praktyki wakacyjne dla studentów wy¿szych uczelni. Zalet¹ tej techniki jest jej niski
koszt. Z tego wzglêdu �praktyki wakacyjne� uznawane s¹ powszechnie za wysoce efek-
tywny sposób rekrutacji nowych pracowników.

Og³oszenia w�ród za³ogi jest do�æ czêsto stosowan¹ technik¹, bowiem nie jest zbyt
kosztowna. Ponadto osoba polecaj¹ca danego kandydata bierze za niego odpowiedzialno�æ
i u³atwia mu adaptacjê w nowym �rodowisku w przypadku wybrania jego kandydatury.

Po�rednictwo powiatowych urzêdów pracy (PUP) i jego jednostek (RUP) jest technik¹
szeroko wykorzystywan¹ przez firmy poszukuj¹ce odpowiednich kandydatów na stano-
wiska wykonawcze. Urzêdy Pracy gromadz¹ dane o kandydatach, wydaj¹ broszury i cza-
sopisma, które zawieraj¹ informacje o poszukuj¹cych pracy oraz analizê lokalnego rynku
pracy i zachodz¹cych na nim zmian.

Wyj¹tkow¹ technik¹ rekrutacji jest zlecenie poszukiwania i doboru pracowników spe-
cjalistycznym firmom, które okre�la siê mianem Head Hunter (³owcy g³ów). Technika ta
wykorzystywana bywa g³ównie do poszukiwania i selekcji kandydatów na kluczowe
i specjalistyczne stanowiska pracy.

Poszukiwanie kandydatów za pomoc¹ firmy konsultingowej jest kosztowne, aczkol-
wiek firma realizuj¹ca zlecenie najczê�ciej daje roczn¹ gwarancjê na wybranego kandy-
data. Z tego typu us³ug najczê�ciej korzysta siê w przypadku poszukiwania rzadkiej klasy
specjalistów oraz mened¿erów. Popyt na us³ugi agencji doradztwa personalnego w Polsce
wykreowa³y firmy zagraniczne, które od dawna s¹ do nich przyzwyczajone i �wiadome
ich u¿yteczno�ci. Tylko w Warszawie dzia³aj¹ obecnie dziesi¹tki agencji deklaruj¹cych
ten sam zakres us³ug personalnych. S¹ to najczê�ciej filie agencji zachodnioeuropejskich
i amerykañskich. Ich sta¿ na rynku polskim nie przekracza trzech � czterech lat.

Obecnie powstaje coraz wiêcej firm, które wypo¿yczaj¹ pracowników innym organi-
zacjom (leasing pracowniczy) za ustalona kwotê pieniê¿n¹. Szczególnie dotyczy to takich
pracowników jak sekretarki, informatycy, pracownicy zajmuj¹cy siê ochron¹ osób, ho-
stessy, pracownicy fizyczni i inni w zale¿no�ci od potrzeb. Czasem na krótki okres wypo-
¿ycza siê pracowników innych podobnych przedsiêbiorstw do wykonania danych czyn-
no�ci, którzy akurat w swoich firmach nie maj¹ zbyt du¿o zadañ w danym momencie.

Jedn¹ z technik stosowanych w procesie rekrutacji jest rozmowa kwalifikacyjna. Roz-
mowê z kandydatem do pracy najczê�ciej odbywa mened¿er personalny lub kto� z jego
podw³adnych. W czasie tej rozmowy prezentuje siê oczekiwania pracodawcy oraz spraw-
dza siê przedstawione w dokumentach informacje. Wykorzystywana jest przez mened¿e-
rów, doradców personalnych, osoby odpowiadaj¹ce w firmie za proces rekrutacji. Nieza-
le¿nie, jakie inne metody oceny kwalifikacji kandydatów stosowane s¹ w procesie rekru-
tacji, prawie zawsze towarzyszy im rozmowa kwalifikacyjna. Powszechno�æ stosowania
nie oznacza jednak, ¿e jest to metoda niezawodnie skuteczna.

Rozmowa kwalifikacyjna nie stanowi oczywi�cie jednolitego narzêdzia diagnostycz-
nego. Po pierwsze � mo¿e mieæ jedynie informacyjny charakter (rozmowa o faktach).
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Wyja�nienie i zrozumienie przebiegu kariery zawodowej kandydata pozwala zazwyczaj
okre�liæ g³ówne obszary jego do�wiadczeñ i kompetencji. Po drugie � rozmowa kwalifi-
kacyjna mo¿e s³u¿yæ ocenie przydatno�ci zawodowej kandydata, diagnozie wiedzy, umie-
jêtno�ci i predyspozycji zawodowych i psychologicznych. W tym przypadku rozmowa
mo¿e obejmowaæ równie¿ pytania o fakty � np. zwi¹zane z przebiegiem pracy zawodo-
wej kandydata � lecz uzyskiwane informacje s¹ jedynie pretekstem do wniosków o cha-
rakterze diagnostycznym lub prognostycznym. Ró¿nice pomiêdzy tymi sposobami dzia-
³ania podczas rozmowy kwalifikacyjnej prezentuje rysunek 3.

Assessment centre � ocena wieloczynnikowa � metoda ta w ci¹gu ostatnich czterdzie-
stu lat sta³a siê popularnym sposobem selekcji i oceny w Europie Zachodniej i USA.
Chocia¿ procedura tworzenia tego typu diagnozy jest pracoch³onna, kosztowna i wymaga
zaanga¿owania wielu ekspertów z ró¿nych dziedzin oraz rzeczywistych materia³ów, war-
to podj¹æ ten trud, poniewa¿ jej wyniki cechuje wysoka trafno�æ. Stosuje siê j¹ jedynie
wobec kandydatów na kluczowe stanowiska w organizacjach.

Przedstawione powy¿ej techniki naboru pokazuj¹, jak firmy powinny poszukiwaæ kan-
dydatów do pracy. W literaturze przedmiotu wyszczególnia siê wiele technik okre�lanych
jako techniki rekrutacji. S¹dziæ mo¿na, ¿e chodzi o techniki informowania kandydatów
o pracy, gdy¿ dotycz¹ jednego z elementów procesu rekrutacji, a nie jego ca³okszta³tu.

4. Model procesu rekrutacji pracowników w małych i średnich
    przedsiębiorstwach

Na podstawie analizy literatury przedmiotu i w³asnych obserwacji stworzono model
rekrutacji pracowników. Model ten dotyczy przedsiêbiorstw ma³ych i �rednich. Fakt ten

� r ó d ³ o: [R. �wierzyñski 2000, s. 10]

ROZMOWA
KWALIFIKACYJNA

Rozmowa o do�wiadczeniach zawodowych
kandydata i przebiegu jego kariery zawodowej

Pytania o fakty

Uzyskanie i uzupe³nienie informacji o kandyda-
cie i jego do�wiadczeniach zawodowych

Pytania o fakty

Informacyjny poziom rozmowy Diagnoza i ocena przydatno�ci
zawodowej kandydata
Interpretacja faktów

Diagnostyczno�prognostyczny poziom rozmowy

Rys. 3. Informacyjny i diagnostyczno�prognostyczny poziom rozmowy kwalifikacyjnej
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wynika nie tylko z podej�cia kadry kierowniczej do kwestii polityki kadrowej, ale tak¿e
z uwarunkowañ gospodarczo�spo³ecznych. Im przedsiêbiorstwo jest wiêksze, ma wiêk-
sze spektrum dzia³ania, tym proces kadrowy jest znacznie bardziej rozbudowany a zara-
zem skomplikowany. G³ówn¹ determinant¹ jest charakter stanowiska, które zamierzamy
obsadziæ oraz nak³ady zwi¹zane z nowo utworzonym miejscem pracy i zatrudnionym
pracownikiem. Z pewno�ci¹ w praktyce model rekrutacji bêdzie ulega³ ci¹g³ym i znacz-
nym modyfikacjom wynikaj¹cym ze specyfiki przedsiêbiorstwa. Zaprezentowany model
procesu rekrutacji sk³ada siê z elementów: analiza stanowiska pracy, og³oszenie o nabo-
rze, nabór, selekcja, rozmowa kwalifikacyjna, oferta pracy, zatrudnienie i adaptacja pra-
cownika.

Kryterium wyboru wspomnianych technik i narzêdzi by³o przydatno�æ (skuteczno�æ),
efektywno�æ jak równie¿ prostota i ³atwo�æ ich zastosowania.

Analiza stanowiska pracy jest pierwszym wyj�ciowym etapem procesu rekrutacji. Przy
sporz¹dzaniu opisu stanowiska pracy powstaje konieczno�æ okre�lenia cech danego sta-
nowiska, czyli zakresu czynno�ci, obowi¹zków oraz wymagañ kwalifikacyjnych, jakie
kandydat do pracy powinien posiadaæ. Informacje te tworz¹ tzw. profil zawodowy przy-
sz³ego pracownika, który okre�la konkretne oczekiwania pracodawcy wzglêdem poten-
cjalnych kandydatów. W wyniku przeprowadzenia analizy stanowiska pracy otrzymamy
tak¿e informacje na temat zale¿no�ci s³u¿bowych, warunków pracy oraz relacji z innymi
stanowiskami.

Etapem wystêpuj¹cym tu¿ po analizie stanowiska pracy jest og³oszenie o naborze.
Osoba odpowiedzialna za proces rekrutacji podejmuje decyzje dotycz¹ce �róde³ rekruta-
cji. Wyró¿niamy dwa g³ówne �ród³a rekrutacji a mianowicie: rekrutacja z wewnêtrznego
lub zewnêtrznego rynku pracy. Zanim og³oszenie zostanie zamieszczone, powstaje po-
trzeba dok³adnego przeanalizowania i zdefiniowania kryteriów wyboru kandydatów. Mu-
simy liczyæ siê z faktem, ¿e na nasze og³oszenie obok aplikacji warto�ciowych dostanie-
my tak¿e takie, których autorzy w ¿aden sposób nie odpowiadaj¹ stawianym wymaga-
niom. Nale¿y równie¿ zdecydowaæ, czy uczynione zostanie to za po�rednictwem mediów
drukowanych (w prasie lokalnej, ogólnokrajowej � rekrutacja szeroka, prasa specjali-
styczna � rekrutacja segmentowa), czy te¿ w Internecie, czy ewentualnie przy u¿yciu
kilku mediów jednocze�nie � rekrutacja zewnêtrzna. Kolejnym krokiem w ramach tego
etapu jest wybór techniki rekrutacji. Jedn¹ z technik jest anons prasowy. W anonsie praso-
wym zawarte s¹ istotne informacje dla kandydatów do pracy na dane stanowisko. Doty-
cz¹ one g³ównie: stanowiska pracy, wymaganych kwalifikacji a tak¿e dzia³alno�ci przed-
siêbiorstwa. W oparciu o te informacje kandydaci przygotowuj¹ list motywacyjny i CV,
które s¹ dokumentami niezbêdnymi do ubiegania siê o pracê.

Kolejny etap procesu rekrutacji to sam nabór. Przedsiêbiorstwo okre�la dok³adny ter-
min sk³adania dokumentów, który czêsto jest d³u¿szy ni¿ informacja w og³oszeniu o ok.
siedem dni. Wynika to z faktu, i¿ czê�æ kandydatów staraj¹cych siê o pracê swoje doku-
menty prze�le poczt¹ � w tym przypadku liczy siê data stempla pocztowego. Warto wspo-
mnieæ tak¿e, ¿e coraz popularniejszym sposobem przesy³ania dokumentów staje siê pocz-
ta elektroniczna e-mail � niestety jeszcze rzadko praktykowana.
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Po przeprowadzeniu rekrutacji dokonuje siê selekcji, czyli oceny aplikacji � jest to
proces polegaj¹cy na wybraniu, spo�ród dostêpnych kandydatów, tych osób, których kwa-
lifikacje, umiejêtno�ci i do�wiadczenie, a tak¿e cechy i predyspozycje najbardziej odpo-
wiadaj¹ wymaganiom dotycz¹cym stanowiska, na które s¹ rozpatrywane kandydatury .
Rozpoczyna siê ona od przegl¹du materia³ów aplikacyjnych a nastêpnie odrzuceniu tych,
które nie spe³niaj¹ lub spe³niaj¹ w ma³ym stopniu ustalone dla danego stanowiska wyma-
gane kryteria.

Po dokonaniu selekcji zebranych dokumentów kandydaci zapraszani s¹ rozmowê kwa-
lifikacyjn¹. Rozmowê najczê�ciej przeprowadza kierownik lub dyrektor, zdarza siê jed-
nak, ¿e jest to mened¿er personalny. Rozmowa powinna byæ przeprowadzona przez osoby
kompetentne tzn. przeszkolone do tego rodzaju czynno�ci. Najodpowiedniejsz¹ form¹
poznania kompetencji kandydata jest rozmowa w trakcie, której powstaje mo¿liwo�æ
bezpo�redniego dowiedzenia siê czego� wiêcej na temat kwalifikacji czy zachowañ kan-
dydata. Podczas przeprowadzania rozmowy mog¹ byæ stosowane dodatkowe narzêdzia,
tj. testy psychologiczne, case study. Warto jednak zauwa¿yæ, ¿e w ma³ych i �rednich przed-
siêbiorstwach rozmowa przybiera niekiedy bardzo lapidarn¹ formê.

Wszystkie etapy s¹ ze sob¹ �ci�le powi¹zane, wspó³dzia³aj¹ ze sob¹, dlatego te¿ kolej-
nym etapem procesu rekrutacji to oferta pracy. Jest ona skierowana do kandydata, który
pomy�lnie przeszed³ rozmowê kwalifikacyjn¹. W ofercie przedstawiane zostaj¹ mu

Rys. 4. Proces rekrutacji pracowników w ma³ych i �rednich przedsiêbiorstwach

� r ó d ³ o: Opracowanie w³asne

Analiza stanowiska

Og³oszenie o naborze

Nabór

Selekcja

Rozmowa kwalifikacyjna

Rezygnacja

Oferta pracy

Zatrudnienie
i adaptacja pracownika
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warunki zatrudnienia, �wiadczenia socjalne oraz to, co jest najistotniejsze, czyli wynagro-
dzenie. Zaproponowana oferta zale¿y od tego, czy osoba jest postrzegana za �najlepszego
kandydata�, czyli takiego, który najbardziej pasuje do organizacji i jest osob¹ odpowied-
ni¹ do realizacji jej strategii.

Ostatnim etapem a zarazem koñcz¹cym procesu rekrutacji jest zatrudnienie kan-
dydata. Kandydat podpisuje umowê o pracê, a nastêpnie zostaje wprowadzony do
przedsiêbiorstwa. Osoba odpowiedzialna za nowego pracownika (najczê�ciej bezpo-
�redni prze³o¿ony) zaznajamia nowego pracownika z jego miejscem pracy, zakresem
obowi¹zków i odpowiedzialno�ci¹. Pierwsze dni w pracy pracownika mog¹ znacz¹co wp³y-
n¹æ na dalsze zachowanie i postawy w organizacji. Prawid³owe wprowadzenie pracow-
nika umo¿liwia wykonanie zadañ przez niego w sposób systematyczny oraz efektywny
umo¿liwiaj¹cy realizacjê planowanych celów i terminowego przebiegu pracy.

Odrêbnym elementem modelu procesu rekrutacji jest rezygnacja. Dotyczy ona zarów-
no kandydata jak i osoby odpowiedzialnej za ca³y proces rekrutacji. Rezygnacja ze strony
przedsiêbiorstwa mo¿e nast¹piæ po 4, 5 i 6 etapie (selekcja, rozmowa kwalifikacyjna,
oferta pracy). Wynikaæ to mo¿e miêdzy innymi z faktu, i¿ kandydat nie spe³nia wymaga-
nych kwalifikacji i nie posiada odpowiednich predyspozycji. Uwagê szczególnie zwróciæ
nale¿y na rezygnacjê po etapie 6 (oferta pracy). Mo¿e ona wyst¹piæ ze strony przedsiê-
biorstwa, a tak¿e ze strony zainteresowanego kandydata. Powodów mo¿e byæ wiele, jed-
nak najczêstszymi s¹: kwestia wynagrodzenia, �wiadczeñ socjalnych a tak¿e gwarancji
zatrudnienia. Warunki przedstawione w ofercie pracy mog¹ byæ niesatysfakcjonuj¹ce dla
zatrudnianego pracownika, mog¹ doprowadziæ do rozczarowania a w konsekwencji do
rezygnacji. Sytuacja taka mo¿e wyst¹piæ w przypadku, gdy osoba staraj¹ca siê o posadê
ubiega siê o stanowisko kierownicze. Jego aspiracje mog¹ byæ du¿o wy¿sze ni¿ warunki,
które oferuje mu przedsiêbiorstwo.

Zakończenie

Rozwój przedsiêbiorstwa uzale¿niony jest od szeregu czynników. G³ównie s¹ to zaso-
by ludzkie organizacji, które stosunkowo od niedawna zaczê³y byæ nale¿ycie doceniane.
To przecie¿ od postawy odpowiednich managerów i dobrych pracowników wszystkich
szczebli zale¿y rozwój organizacji. Zasoby ludzkie s¹ co najmniej tak samo wa¿nym czyn-
nikiem jak zasoby finansowe, czy produkcyjne firmy. Po czê�ci wynika to z faktu, ¿e s¹ to
obecnie najbardziej zawodne zasoby, ludzi przecie¿ nie mo¿emy w przeciwieñstwie do
maszyn kupiæ czy zaprogramowaæ. Nawet, je�li coraz czê�ciej spotkaæ mo¿na w�ród pol-
skiego mened¿mentu osoby patrz¹ce na kwestie personalne w kontek�cie strategii firmy,
to jeszcze ci¹gle wynika to przede wszystkim z dostrzegania w zasobach ludzkich bar-
dziej bariery niezbêdnych zmian w organizacji, ni¿ jednego ze �róde³ sukcesu.

B³êdna i po amatorsku prowadzona polityka personalna mo¿e wyrz¹dziæ wiele szkód
dla organizacji, a zarazem dobrze prowadzona, mo¿e staæ siê wa¿nym czynnikiem prze-
wagi konkurencyjnej. Szczególnie wa¿ne staj¹ siê obecnie w Polsce, do niedawna nie
doceniane funkcje takie jak: planowanie i dobór, czy rozwój personelu.
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Reasumuj¹c nale¿y stwierdziæ, i¿ proces rekrutacji ma szczególne znaczenie dla orga-
nizacji, poniewa¿ pracownicy s¹ jego najwa¿niejszym kapita³em. Powodzenie procesu
zale¿y od dobrego prze³o¿enia strategii przedsiêbiorstwa na opis stanowiska i profil ideal-
nego kandydata oraz od tego, czy s¹ one adekwatne do rzeczywistych potrzeb organizacji.
Pomy�lne zakoñczenie procedury rekrutacyjnej umo¿liwi sprawny i prawid³owy dobór
nowych pracowników, którzy wraz z istniej¹cym zespo³em pracuj¹cych ju¿ osób pozwol¹
na stworzenie efektywnie prosperuj¹cego przedsiêbiorstwa. Wybór wspó³pracownika jest
trudnym, czasoch³onnym i odpowiedzialnym zadaniem. B³êdne decyzje w tym wzglêdzie
mog¹ doprowadziæ do ponoszenia w przysz³o�ci wysokich, po�rednich lub bezpo�rednich
kosztów. Dlatego tak wa¿ne jest, czy kandydat zaadaptuje siê w nowym przedsiêbior-
stwie, czy dopasuje siê do nowych warunków i czy wtopi siê w kulturê organizacyjn¹
nowego pracodawcy.
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