Radostaw Pyrek

Proces rekrutacji pracownikéw w matych i srednich
przedsiebiorstwach

Uwagi wstepne

Proces zarzadzania firma polega na wykorzystaniu wszystkich zasobow, ktore pozo-
staja w jej dyspozycji, w celu osiagnigcia zalozonych celow. Do zasobdw tych
w szczegolnosci naleza klienci, pienigdze, maszyny, urzadzenia, materialy, energia, meto-
dy pracy, czas oraz zatrudnieni pracownicy. Wtasnie pracownikow — lub inaczej méwiac
personel uwaza si¢ za jeden z dwdch najwazniejszych zasobow, jakimi dysponuje firma
dziatajaca w gospodarce rynkowej. Drugim waznym zasobem w procesie zarzadzania sa
pieniadze, jednak o stopniu ich wykorzystania decyduja ludzie. Dobra firma wyrdznia sig
sposrod innych kompetentnymi menedzerami, handlowcami, inzynierami i pracownika-
mi obstugi wraz z ich zdolnosciami, wiedza, umieje¢tnosciami praktycznymi oraz motywa-
cja do pracy. Warto w zwiazku z tym przytoczy¢ kilka argumentéw na potwierdzenie tezy, ze
ludzie sa najcenniejszym zasobem firmy. Ot6z: [Jak poszukiwac..., 1996, s. 15].

1. Efektywnos¢ firmy zalezy od produktywnosci jej pracownikow, ktora z kolei zde-
terminowana jest przez ich zdolno$ci, wyksztalcenie, umieje¢tnosci praktyczne,
doswiadczenia, cele i wartosci, postawy i zachowania, cechy osobowosci oraz moty-
wacje.

2. Ludzie sa wazni w firmie, poniewaz wigkszo$¢ probleméw powstaje z ich przy-
czyny, z drugiej zas strony to wlasnie oni rozwiazuja te problemy.

3. Ludzie sa strategicznym zasobem firmy. Posiadajg oni mozliwosci uczenia sig,
doskonalenia swojego potencjatu, potrafig mysle¢ koncepcyjnie, sg kreatywni.
Cechy, te umozliwiaja dostrzezenie szans i zagrozen wewnatrz i na zewnatrz firmy
oraz wykorzystanie tych pierwszych, a ograniczania drugich.

Pozyskiwanie kompetentnych ludzi oraz tworzenie warunkdw sktaniajacych ich do
aktywnego i efektywnego uczestnictwa w zyciu firmy jest sztuka i stanowi glowny cel
zarzadzania zasobami ludzkimi. Obejmuje ono szereg czynnosci, do ktérych przynalezy:
planowanie potrzeb personalnych, selekcja, pozyskiwanie pracownikéw, motywowanie,
ocenianie, nagradzanie, rozwdj i derekrutacja oraz biezace kierowanie ich praca. Czyn-
nosci te realizowane sa w kazdej firmie, ktéra zatrudnia chociazby kilka osdb, jednak
zakres 1 sposob ich realizacji zalezy od wielu czynnikow, a mianowicie od: wielkos$ci
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przedsigbiorstwa, sytuacji na rynku pracy oraz przyjetej przez wihasciciela lub menedzera
filozofii zarzadzania. Niemniej jednak staranny dobdr jest kluczem do sukcesu, gdyz wias-
nie ,,od prawidlowego doboru pracownikow zalezy, jakim potencjatem ludzkim dysponu-
je przedsigbiorstwo, jakie beda mozliwosci jego doskonalenia i rozwoju, poprawy efek-
tywnosci pracy oraz wspoldziatania ludzi ™. /Z. Jasiriski 1999, s. 54].

Zagadnieniom tym przypisuje si¢ coraz wigksze znaczenie gtownie w duzych organi-
zacjach, mniejsze jednak w matych firmach. Powodow tego stanu rzeczy jest wiele. Do
istotniejszych nalezy zaliczy¢ brak dostatecznej wiedzy z zakresu zarzadzania persone-
lem u zarzadcow tych firm jak roéwniez znaczne koszty stosowanych procedur rekrutacji.
Wydaje sie wigc, ze pomocne byloby opracowanie uproszczonej metodyki z zastosowa-
niem prostych i skutecznych metod zarzadzania.

Zarzadzanie personelem to dziedzina bardzo intensywnie rozwijajaca si¢ na $wiecie,
a w szczegolnosci w matych i §rednich przedsigbiorstwach.

Sektor matych i $rednich przedsigbiorstw petni kluczows rolg w rozwoju gospodarki
w wielu krajach, a od kilku lat jego rola rosnie takze w Polsce. Male i $rednie przedsie-
biorstwa' w naszym kraju staja si¢ zrédtem gospodarczego wzrostu i istotnym czynni-
kiem ograniczajacym bezrobocie.

1. Istota i rodzaje rekrutacji

Jak wspomniano, wstepng a zarazem powszechnie akceptowana i praktycznie wyko-
rzystywana funkcja zarzadzania personelem, jest rekrutacja. Jej celem jest przywrdcenie
rownowagi na wewngtrznym rynku pracy, ktéra zostala zachwiana w wyniku dziatania
réznorodnych czynnikow/Wprowadzenie do. .., 2000, s. 64].

Rekrutacja jest procesem polegajacym na kwalifikowaniu i pozyskiwaniu sposrod kan-
dydatéw do pracy takich, ktorzy posiadaja cechy i kompetencje przydatne dla organizacji.
Rekrutacje personelu rozumie¢ mozna jako kompleksowy proces zatrudniania pracowni-
kéw, w ktorym poszukiwanie 1 przyciaganie kandydatow do firmy jest tylko jednym
z etapoéw. W takim ujeciu rekrutacja personelu stanowi jeden z podstawowych procesow
zarzadzania zasobami ludzkimi. Jak wyrazit to Keep: ,,celem polityki zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w odniesieniu do zatrudnienia jest ,,uzyskanie odpowiedniego materialu”
w postaci personelu posiadajacego wlasciwy zestaw umiejetnosci 1 kwalifikacji oraz go-
towego do dalszego szkolenia [...]”. fA. Pocztowski 1998, s. 72]

Sposdb zatrudnienia pracownikow w danej firmie zalezy w duzej mierze od ustalone-
go i realizowanego modelu polityki personalnej. Najczesciej w praktyce stosuje si¢ mode-
le sita lub kapitatu ludzkiego.

! Zgodnie z Ustawa z dnia 19 listopada 1999 r. Prawo Dzialalnosci Gospodarczej za mate przedsigbiorstwo
rozumie si¢ matego przedsigbiorcg natomiast za Sredniego przedsigbiorcg — srednie przedsigbiorstwo. Mate
przedsigbiorstwo zatrudnia mniej niz 50 pracownikdw, obroty roczne nie sa wyzsze niz 7 mln euro, a w bilans
roczny nie przekroczyt 5 min euro. Srednie przedsigbiorstwo to zatrudnionych mniej niz 250 pracownikéw,
roczne obroty ponizej 40 mln euro, bilans roczny do 27 mln euro.
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Model sita polega na poszukiwaniu i doborze na odpowiednie stanowiska pracowni-
kéw najlepszych wedtug kryteridw ustalonych przez organizacje. Tworzenie rankingu naj-
bardziej i najmniej efektywnych pracownikow powoduje, Ze ci, ktorzy chca pozostaé
w organizacji, muszg wykazac¢ si¢ wysoka produktywnoscia.

Nieco inne podejscie wystepuje w modelu kapitatu ludzkiego. Ten model polityki per-
sonalnej przywiazuje mniejsza wagg do selekcji pracownikdw, koncentrujac sie na dziata-
niach powodujacych rozwdj wszystkich zatrudnionych. Takie podejscie powoduje, ze przed-
sigbiorstwo ponosi koszty zwigzane z doskonaleniem pracownikow.

Jednak jak pokazuje praktyka gospodarcza, model ten w dalszej perspektywie przyno-
si wieksze efekty niz model sita. /M. Kostera 1994, s. 25-33] Znacznie wigksza wage do
procesu rekrutacji pracownikéw przywiazuje si¢ jednak w modelu sita.

W obszernej juz i licznej literaturze przedmiotu znalez¢ mozna sporo opisow rodza-
jow rekrutacji pracownikow. Najcze$ciej wymienia si¢ tu rekrutacje w szerokim oraz seg-
mentowym ujgciu.

Rekrutacja szerokapolega na pozyskiwaniu pracownikow z calego rynku pracy. Proby
doboru pracownikéw firma moze podjaé nie tylko na lokalnym rynku pracy, lecz na rynku
krajowym, a nawet sigga¢ do zasobéw migdzynarodowego rynku pracy. Ten najszerszy
rynek pracy staje si¢ coraz bardziej dostepny w zwiazku z procesami gospodarczej inte-
gracji, czego wyrazem jest wchodzenie Polski do struktur Unii Europejskiej. Uogdlnia-
jac, mozna stwierdzié, ze celem rekrutacji szerokiej jest dotarcie z informacja do jak naj-
liczniejszego zbioru kandydatéw na pracownikéw danej firmy, co zwigksza prawdopodo-
bienstwo trafnej obsady wolnego stanowiska pracy.

Z kolei rekrutacja segmentowa oznacza skierowanie informacji o wolnym miejscu
pracy i warunkach jego objecia do teoretycznie okreslonego zbioru potencjalnie zaintere-
sowanych. Zbior ten okresla si¢ jako segment rynku pracy wyrézniony z uwagi na blizej
ustalone cechy cztonkow zbioru, takie jak np.: zawdd, wyksztatcenie czy specjalnosé.
Rekrutacje segmentows stosuje si¢ na 0got w celu pozyskania pracownikow o wysokich
kwalifikacjach, wymaganych np. : na stanowisku gtéwnego technologa, programisty, bie-
glego ksiggowego, menedzera, itp. Ze wzgledu na skomplikowane techniki tego rodzaju
rekrutacji uznaje si¢ ja za kosztowna. Jednakze w przypadku waznych stanowisk pracy,
bilans naktadéw i korzysci oraz zagrozen i szans potwierdza potrzebg stosowania rekruta-
cji segmentowe;.

Podejscie
Rodzaje
Zrédia
Techniki
Selekcja
Procedury
Narzedzia
Adaptacja

A4

Rekrutacja

Rys. 1. Sktadniki procesu rekrutacji
Z 16 dto: [Wprowadzenie do..., 2000, s. 68]
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Proces pozyskiwania pracownikow mozna przedstawic jako ciag nastgpujacych czyn-
nosci: [Jak poszukiwac..., 1996, s. 15]

® okreslenie potrzeb personalnych, tj. liczby potrzebnych pracownikéw, profili kwa-
lifikacyjnych oraz czasu, w ktorym wakaty powinny by¢ objete,
zidentyfikowanie zrodet pozyskania pracownikow,
przeprowadzenia akcji werbunkowej,
sprawdzenie przydatnosci kandydata do pracy,
podjecie decyzji o wyborze,
przedstawienie oferty pracy i podpisanie umowy,
wprowadzenie do pracy.

Autorzy zajmujacy si¢ tym zagadnieniem podaja mniej lub bardziej ztozone procedu-
ry rekrutacji. Szczegolnie w obszarze sprawdzania przydatnosci kandydata do pracy. Za-
stosowanie powyzszej procedury nie jest trudne w praktyce. Minimum dziatan bgdzie tu
stanowita odpowiedz na nastepujace pytania:

® ilu i jakich pracownikdéw, oraz gdzie i kiedy trzeba zatrudnic?
gdzie mozna ich znalez¢?

w jaki sposob zainteresowaé kandydatow praca w firmie?

jak sprawdzi¢ ich przydatno$¢ do pracy?

co uwzgledni¢ przy podejmowaniu decyzji o przyjeciu pracownika?

jak sformutowa¢ umowe o pracg?

co nalezy zrobi¢, by nowo przyjety pracownik jak najszybciej stat si¢ petnowarto-

$ciowym cztonkiem firmy?

® ktore z zadan mozna wykonac samodzielnie, a ktore wymagaja wsparcia ze strony
specjalisty?

Rekrutacje mozna takze traktowac jako dynamiczny zwiazek czterech rodzajow part-
nerow uczestniczacych w tym procesie:

® kandydatow, ktorzy poszukuja miejsca pracy, zaangazowania zawodowego i satys-
fakcjonujacego wynagrodzenia,

® pracownikow, ktorzy zamierzaja zmieni¢ dzialanie swojego zespotu poprzez przy-
jecie 1 adaptacj¢ nowego kolegi; musza tego dokona¢ zachowujac réwnowage za-
wodowa i1 spoteczne reguty funkcjonowania przedsigbiorstwa, respektujac polity-
ke zatrudnienia, organizacja stanowisk pracy i system wynagradzania,

® doradcow zewnetrznych, ktoérych zadaniem jest utatwienie wzajemnych kontak-
tow migdzy dwiema wyzej wymienionymi grupami.

® pracodawcow, ktdrych zadaniem jest stworzenie stanowisk pracy i odpowiednich
warunkow.

W istocie tym, co liczy si¢ najbardziej, sa wigzi zaufania migdzy pracodawca, kandy-
datem i doradca w dziedzinie rekrutacji. Wigzi te s niekiedy skomplikowane, poniewaz
W pojeciu ,,pracodawcy’ miesci sig, oprocz szefa przedsigbiorstwa — dyrektor (kierownik)
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ds. personalnych i kierownicy operacyjni przysztego pracownika. Partnerzy tego procesu
wiedza (intuicyjnie lub w sposdb swiadomy), ze kandydat polecony przez osobe, do ktd-
rej pracodawca ma zaufanie, ma wigksza szans¢ osiagnigcia sukcesu w rekrutacji. Nato-
miast doradca uczestniczy w procesie rekrutacji w charakterze fachowca utatwiajacego
kontakty migdzy zainteresowanymi stronami i jest on przewodnikiem pracodawcdw i kan-
dydatéw w drodze do podjgcia ostatecznych decyzji. /P Louart 1995, s. 128]

Ustalenie obecnych/przysztych potrzeb kadrowych

v \ 4

Profil kwalifikacyjny
wymagan

Analiza stanowiska pracy

<

Rozpoznanie potrzeb zatrudnienia pracownikéw na dane stanowisko pracy (popyt)

<

Ocena podazy na wewngtrznym i zewngtrznym rynku pracy

<

Okreslenie form i zrodet rekrutacji niezbgdnych do zastosowania

<

Proces rekrutacji

<

Wybor wstepnej grupy analitykdéw (wstgpna analiza aplikacji kandydatow)

\ 4

Etap selekceji, stosowanie odpowiednich metod i technik selekeji

\ 4

Decyzja zatrudnienia/okreslenie warunkdéw umowy

v

Wprowadzenie do pracy

| |
——— 1 Ocena po okresie probnym |
!

v

Pelnoprawny uczestnik organizacji

Rys. 2. Procedura doboru kadr w organizacji

Zrédto: [Zarzadzanie kadrami..., 1999, s. 83].
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Jednym z zasadniczych elementoéw rekrutacji jest dobor pracownikéw do pracy. Do-
borem pracownikdéw mozna nazwac zesp6t dziatan majacych na celu pozyskiwanie odpo-
wiednich ludzi do organizacji i doprowadzenie do wlasciwej obsady wakujacych stano-
wisk. Aby zapewni¢ firmie ciagle 1 efektywne funkcjonowanie, proces doboru powinien
zapewnia¢ odpowiednig liczbe pracownikow (aspekt ilosciowy) z odpowiednimi kwalifi-
kacjami (aspekt jakosciowy) oraz w okreslonym wymiarze czasu na wlasciwych stanowi-
skach (aspekt strategiczny).

Aby osiagnac wysoka efektywnos¢ doboru, nalezy przeanalizowaé potrzeby dotycza-
ce kadr w powiazaniu z planowaniem i tworzeniem opisow stanowiska pracy oraz bada-
niem rynku pod wzgledem popytu i podazy na kadre. Istote takiego wtasnie podejscia
przedstawia rys.1 pokazujacy schemat procedury doboru. Zasadne jest wskazanie szer-
szego kontekstu i powigzan doboru z innymi funkcjami zarzadzania kadrami; dlatego
w kompleksowej procedurze pozyskiwania kadr na stanowiska pracy przedstawionym na
danym schemacie uwzgledniono etap przygotowawczy oraz procedure kontroli funkcji
doboru, ktéra tym razem przybiera posta¢ weryfikacji pracy zatrudnionego pracownika
po okresie probnym. Okreslajac popyt na kadry, firma ustala przede wszystkim naktad
zasobdw ludzkich niezbgdnych do wykonania zalozonych celow z punktu widzenia ko-
niecznych kwalifikacji. Podaz pracownikéw jest okreslana przez specyfike rynkow pracy,
czynniki demograficzne, edukacyjne, spoleczne, geograficzne, mode, dominujace ten-
dencje dotyczace okreslonego typu pracownika, a takze poziom wynagrodzen. Procedura
pozyskiwania kadr wiaze si¢ ze znacznymi kosztami (rekrutacja, selekcja), a w razie niewta-
sciwego doboru — z tzw. kosztami odroczonymi ( brak realizacji podstawowych zadan badz
ich niska jako$¢, absencja, zta praca, straty, zta atmosfera, powtarzanie procedur).

2. Zrédia pozyskiwania pracownikéw

Zroédtami rekrutacji kadr dla organizacji sa rynki pracy, na ktérych firma wyznacza
swoje docelowe segmenty, miejsca pozyskiwania grup zawodowych, spotecznych, oraz
na ktorych tworzy kanaty informacyjne w celu zastosowania odpowiednich form rekruta-
cji. [Zarzadzanie kadrami. .., 1999, s. 85]

Wsréd gtownych zrodet rekrutacji pracownikow wyrdznia sie wewnetrzny i zewnetrz-
ny rynek pracy. Pozyskiwanie pracownikoéw z wewnetrznego rynku pracy oznacza kiero-
wanie oferty pracy w danej organizacji do pracownikdéw w niej zatrudnionych. Zaleta
tego rozwigzania jest to, ze w firmie wiadomo, kto ma jakie predyspozycje oraz jakie
osiaga wyniki. Ponadto daje si¢ szans¢ dotychczas zatrudnionym realizowania swoich
marzen i oczekiwan oraz dluzszego zwigzania ich z firma. Liczne badania pokazuja, ze
pracownicy odchodzacy z organizacji, a jako gtdéwna przyczyne¢ odejscia w wiekszosci
przypadkow nie podaja niskich zarobkéw, ale brak mozliwosci zaspokojenia ich potrzeb,
a zwlaszcza potrzeby samorealizacji. Wada tego podejscia jest to, ze w wyniku dotychcza-
sowych powiazan personalnych moze pojawic¢ si¢ niech¢¢ niektdrych pracownikéw, a to
moze spowodowac pogorszenie stosunkow miedzyludzkich w firmie. /L. Koziof, A. Piech-
mik—Kurdziel, J. Kopec 2000, s. 99].
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Wewnetrzna rekrutacja pracownikow moze mie¢ charakter otwarty lub zamknigty.
W ramach rekrutacyi otwartej informacje o wolnych stanowiskach pracy udostgpnione sg
szerokim rzeszom pracownikow w formie ogloszen zawieszanych na tablicach $cien-
nych — coraz czg$ciej — przesytanych poczta elektroniczna. Istota tej metody jest zatem
fakt, iz przedsiebiorstwo jest rzeczywiscie traktowane jako wewngtrzny rynek pracy.

Rekrutacja zamknigta ma miejsce wowczas, gdy informacje o wolnym stanowisku
nie sg podawane do publicznej wiadomosci w miejscu pracy, lecz sg przekazywane ka-
nalami nieformalnymi i bezposrednio kierowane do potencjalnie odpowiednich kandy-
datéw. Podstawe ich wyboru stanowig kartoteki osobowe: wyniki ocen okresowych
pracownikow, plany rozwoju kariery, zaliczone formy szkolenia i doskonalenia, a takze
osiagniete sukcesy. Zalety obu podejs$¢ do rekrutacji wewngtrznej pracownikdéw zawiera
tabela 1.

Tabela nrl
Zalety otwartej i zamknigtej rekrutacji wewngtrznej.

Zalety rekrutacji otwartej

Zalety rekrutacji zamknigtej

Procedura jest sformalizowana: zasady i kryteria
rekrutacji sa ogdlnie znane.

Metoda szybsza ogranicza liczbg chetnych oraz
czas i koszty ich selekcji.

Pracodawcy maja poczucie realnego wplywu na
ksztaltowanie $ciezki swojej kariery w firmie.

Zapobiega konfliktom personalnym powstajacym
w sytuacji, gdy stanowisko kierownika miatby
obja¢ ktos z innego dziatu.

Otwarte kanaty komunikacji sprzyjaja ksztattowa-
niu atmosfery zaufania w firmie i wspieraja mo-

Oszczedza przetozonemu stresu zwiazanego
z wyborem jednego z kilku kandydatéw i odrzu-

ralnie zatogi ceniem pozostatych.

716 dto: [Zasoby ludzkie..., 1999, s. 156]

Pozyskiwanie pracownikow z zewnetrznego rynku pracy oznacza kierowanie oferty
pracy do wszystkich chetnych spoza danej organizacji. Korzyscig tego rozwiazana jest to,
ze do firmy moga si¢ zgtosi¢ nowi, kompetentni kandydaci do pracy, ktorzy nie sq uwikta-
ni w pewne uktady personalne, nie zawsze pozytywne dla organizacji. Wsréd autoréw
zajmujacych si¢ zagadnieniem panuje poglad, ze korzystny dla danej jednostki organiza-
cyjnej jest doptyw tzw. Swiezej krwi, szczegolnie w przypadku stanowisk kierowniczych.
Zdaniem J. Nadolskiego: ,,aby instytucja nie skostniata, odsetek kierownikdéw z zewnatrz
powinien wynosi¢ okoto 20 %”. /J. Nadolski 1979, s. 44]Potencjalnymi wadami takiego
poszukiwania pracownikéw moga by¢: wyzsze koszty, dtuzszy okres adaptacji w no-
wej organizacji, brak zrozumienia nowych pracownikow przez dotychczas zatrudnionych,
wigksze ryzyko popetienia btedu przy rozpoznaniu kompetencji kandydatow do pracy,
spadek efektywnosci dziatan tych, co liczyli na awans.
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3. Techniki rekrutacji pracownikéw

Waznym etapem procesu rekrutacji jest przeprowadzenie naboru pracownikow. Za-
réwno w przypadku korzystania ze Zrodet wewngetrznych jak i zewngtrznych, istnieje pro-
blem zainteresowania potencjalnych kandydatow. Za pomoca technik rekrutacji podejmu-
je si¢ dziatania zmierzajace do efektywnego przekazania informacji na rynek pracy
0 wolnym stanowisku pracy. W zamierzeniach tych uwzgledni¢ nalezy niejednorodnosé
wspolczesnego rynku pracy oraz jego ztozonos¢.

Do pierwszoplanowych wspodtczesnych technik, za pomoca ktdrych wyszukuje si¢
potencjalnych kandydatéw na wolne miejsca pracy, zalicza si¢ mass media, dysponujace
takimi formami, jak: anons prasowy, ogloszenie radiowe czy telewizyjne, informacje
w specjalistycznym czasopismie (Anons prasowymoze by¢ zamieszczony w prasie lokal-
nej, badZz w prasie o zasiggu ogolnokrajowym. W poniedziatkowym wydaniu ,,Gazety
Wyborczej” ukazuje si¢ specjalny dodatek — ,,Praca”, ktory w duzym stopniu wypetnio-
ny jest anonsami zarowno tych, co poszukuja pracownikéw jak i poszukujacych pracy).

Informacja w specjalistycznych czasopismach odnosi si¢ najczesciej do rekrutacji seg-
mentowej. Informacja, aby spetnita warunki skutecznosci, powinna by¢ przygotowana
z zachowaniem zwigzto$ci i jasnosci termindw, precyzyjnie i rzetelnie okreslanych warun-
kéw zatrudnienia. W informacjach prasowych wazna kwestia jest ich szata graficzna, bo-
wiem moze ona wplywac na przyciagnigcie uwagi szerszego grona czytelnikow. Ponadto musi ona
réwniez okresla¢ wymagania i profil poszukiwanych kandydatow. /P Louart 1995, s. 136].

Coraz czg$ciej stosowanym sposobem oceny przydatnosci kandydata bywa technika
komputerowa, powszechnie stosowana przez instytucje posrednictwa pracy i urzedy pra-
cy. W ostatnich latach do omawianej techniki wiacza si¢ Internet. /nfernet— jest to zde-
cydowanie najnowsza forma rekrutacji pracownikdw, rozwijajaca si¢ na §wiecie bardzo
dynamicznie: w USA juz ok. 60 % ofert pracy przedstawionych jest w Internecie. Jak
popularng forma rekrutacji stal si¢ Internet, Swiadczy lawinowy wzrost liczby wiasnych
stron WWW zawierajacych informacje o mozliwosci zatrudnienia w danej firmie. Jed-
nakze tylko dla nielicznych, najbardziej znanych pracodawcow, wiasne strony moga by¢
wylacznym Zrédlem pozyskiwania kadr. Pod wzglgdem ogladalnosci internetowe serwisy
rekrutacyjne dziatajace na terenie Polski doréwnuja juz ich europejskim odpowiednikom.

Kolejna technika to rozwdy kariery. Jej istota sprowadza si¢ do skutecznego rozpropa-
gowania w obrebie danego segmentu rynku pracy atrakcyjnej oferty, ktdrej szczegodlng
cecha jest perspektywa kariery dla osob decydujacych si¢ podjac oferowana prace.

Specjalne wydarzenia to kolejna technika, polegajaca na intencjonalnym tworzeniu
sytuacji sprzyjajacej poznaniu si¢ na rynku pracy pracodawcéw z tymi, ktorzy pracy
poszukuja. Najczesciej stosowana jest w nowo powstajacych firmach. Jej przyktadem sa
m. in. dni tzw. ,,otwartych drzwi”, czyli udostgpnienie zwiedzania firmy kazdemu, kto
wyrazi ochotg.

Zrédlem dwoch kolejnych technik naboru kandydatéw do pracy jest system edukacji.
Rekrutacja w szkofach wiazata si¢ do niedawna w Polsce z rozwijaniem i finansowaniem
szkol przyzaktadowych. Obecnie na skutek zmian ten rodzaj rekrutacji ogranicza si¢ do
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zglaszania ofert pracy badz aranzowania spotkan przedstawiciela firmy z uczniami czy
studentami ostatniego roku. W omawianej technice mozna wskaza¢ na jej wzbogacona
forme, jaka sa stypendia fundowane przez przedsigbiorstwo. Innym sposobem rekrutacji
sa praktyki wakacyjne dla studentdéw wyzszych uczelni. Zaletg tej techniki jest jej niski
koszt. Z tego wzgledu ,,praktyki wakacyjne” uznawane s powszechnie za wysoce efek-
tywny sposéb rekrutacji nowych pracownikow.

Ogfloszenia wsrod zafogi jest dos¢ czgsto stosowang technika, bowiem nie jest zbyt
kosztowna. Ponadto osoba polecajaca danego kandydata bierze za niego odpowiedzialnos¢
1 ulatwia mu adaptacj¢ w nowym srodowisku w przypadku wybrania jego kandydatury.

Posrednictwo powiatowych urzedow pracy (PUP) 1 jego jednostek (RUP)jest technika
szeroko wykorzystywana przez firmy poszukujace odpowiednich kandydatow na stano-
wiska wykonawcze. Urzedy Pracy gromadza dane o kandydatach, wydaja broszury i cza-
sopisma, ktore zawieraja informacje o poszukujacych pracy oraz analiz¢ lokalnego rynku
pracy i zachodzacych na nim zmian.

Wyjatkowa technika rekrutacji jest zlecenie poszukiwania i doboru pracownikdéw spe-
cjalistycznym firmom, ktére okresla si¢ mianem Head Hunter (fowcy gtéw). Technika ta
wykorzystywana bywa gldwnie do poszukiwania i selekcji kandydatow na kluczowe
1 specjalistyczne stanowiska pracy.

Poszukiwanie kandydatow za pomocq firmy konsultingowey jest kosztowne, aczkol-
wiek firma realizujaca zlecenie najcze¢sciej daje roczng gwarancje na wybranego kandy-
data. Z tego typu ustug najczesciej korzysta si¢ w przypadku poszukiwania rzadkiej klasy
specjalistow oraz menedzerdéw. Popyt na ustugi agencji doradztwa personalnego w Polsce
wykreowaly firmy zagraniczne, ktore od dawna sa do nich przyzwyczajone i swiadome
ich uzytecznos$ci. Tylko w Warszawie dzialaja obecnie dziesiatki agencji deklarujacych
ten sam zakres ushug personalnych. Sa to najczesciej filie agencji zachodnioeuropejskich
1 amerykanskich. Ich staz na rynku polskim nie przekracza trzech — czterech lat.

Obecnie powstaje coraz wigcej firm, ktdre wypozyczaja pracownikow innym organi-
zacjom (leasing pracowniczy)za ustalona kwote pieni¢zna. Szczeg6lnie dotyczy to takich
pracownikow jak sekretarki, informatycy, pracownicy zajmujacy si¢ ochrong osob, ho-
stessy, pracownicy fizyczni i inni w zaleznosci od potrzeb. Czasem na krotki okres wypo-
zycza si¢ pracownikow innych podobnych przedsigbiorstw do wykonania danych czyn-
nosci, ktdrzy akurat w swoich firmach nie maja zbyt duzo zadan w danym momencie.

Jedna z technik stosowanych w procesie rekrutacji jest rozmowa kwalifikacyjna. Roz-
mowg¢ z kandydatem do pracy najcze¢sciej odbywa menedzer personalny lub kto$ z jego
podwiladnych. W czasie tej rozmowy prezentuje si¢ oczekiwania pracodawcy oraz spraw-
dza si¢ przedstawione w dokumentach informacje. Wykorzystywana jest przez menedze-
row, doradcdw personalnych, osoby odpowiadajace w firmie za proces rekrutacji. Nieza-
leznie, jakie inne metody oceny kwalifikacji kandydatow stosowane sa w procesie rekru-
tacji, prawie zawsze towarzyszy im rozmowa kwalifikacyjna. Powszechnos$¢ stosowania
nie oznacza jednak, ze jest to metoda niezawodnie skuteczna.

Rozmowa kwalifikacyjna nie stanowi oczywiscie jednolitego narze¢dzia diagnostycz-
nego. Po pierwsze — moze mie¢ jedynie informacyjny charakter (rozmowa o faktach).
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Wyjasnienie i zrozumienie przebiegu kariery zawodowej kandydata pozwala zazwyczaj
okresli¢ gldwne obszary jego doswiadczen i kompetencji. Po drugie — rozmowa kwalifi-
kacyjna moze shuzy¢ ocenie przydatnosci zawodowej kandydata, diagnozie wiedzy, umie-
jetnosci i predyspozycji zawodowych i psychologicznych. W tym przypadku rozmowa
moze obejmowaé rowniez pytania o fakty — np. zwigzane z przebiegiem pracy zawodo-
wej kandydata — lecz uzyskiwane informacje sa jedynie pretekstem do wnioskéw o cha-
rakterze diagnostycznym lub prognostycznym. Réznice pomiedzy tymi sposobami dzia-
lania podczas rozmowy kwalifikacyjnej prezentuje rysunek 3.

ROZMOWA
KWALIFIKACYJNA

l_

Rozmowa o do§wiadczeniach zawodowych
kandydata i przebiegu jego kariery zawodowej
Pytania o fakty

Uzyskanie i uzupehienie informacji o kandyda-
cie i jego doswiadczeniach zawodowych
Pytania o fakty

Diagnoza i ocena przydatnosci
zawodowej kandydata
Interpretacja faktow

Informacyjny poziom rozmowy

Diagnostyczno—prognostyczny poziom rozmowy

Rys. 3. Informacyjny i diagnostyczno—prognostyczny poziom rozmowy kwalifikacyjnej

Zr6dto: [R Swierzyiski2000, s. 10]

Assessment centre — ocena wieloczynnikowa —metoda ta w ciagu ostatnich czterdzie-
stu lat stata si¢ popularnym sposobem selekcji i oceny w Europie Zachodniej i USA.
Chociaz procedura tworzenia tego typu diagnozy jest pracochtonna, kosztowna i wymaga
zaangazowania wielu ekspertow z réznych dziedzin oraz rzeczywistych materiatow, war-
to podjac ten trud, poniewaz jej wyniki cechuje wysoka trafnos¢. Stosuje si¢ ja jedynie
wobec kandydatow na kluczowe stanowiska w organizacjach.

Przedstawione powyzej techniki naboru pokazuja, jak firmy powinny poszukiwac kan-
dydatéw do pracy. W literaturze przedmiotu wyszczegdlnia si¢ wiele technik okre§lanych
jako techniki rekrutacji. Sadzi¢ mozna, Zze chodzi o techniki informowania kandydatow
o pracy, gdyz dotycza jednego z elementéw procesu rekrutacji, a nie jego catoksztattu.

4. Model procesu rekrutacji pracownikéw w matych i srednich
przedsiebiorstwach

Na podstawie analizy literatury przedmiotu i wlasnych obserwacji stworzono model
rekrutacji pracownikow. Model ten dotyczy przedsiebiorstw matych i srednich. Fakt ten
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wynika nie tylko z podejscia kadry kierowniczej do kwestii polityki kadrowe;j, ale takze
z uwarunkowan gospodarczo—spotecznych. Im przedsigbiorstwo jest wieksze, ma wigk-
sze spektrum dziatania, tym proces kadrowy jest znacznie bardziej rozbudowany a zara-
zem skomplikowany. Gtéwna determinantg jest charakter stanowiska, ktore zamierzamy
obsadzi¢ oraz naktady zwigzane z nowo utworzonym miejscem pracy i zatrudnionym
pracownikiem. Z pewnos$cia w praktyce model rekrutacji bedzie ulegat ciagtym i znacz-
nym modyfikacjom wynikajacym ze specyfiki przedsigbiorstwa. Zaprezentowany model
procesu rekrutacji sktada si¢ z elementéw: analiza stanowiska pracy, ogloszenie o nabo-
rze, nabor, selekcja, rozmowa kwalifikacyjna, oferta pracy, zatrudnienie i adaptacja pra-
cownika.

Kryterium wyboru wspomnianych technik i narze¢dzi byto przydatnos¢ (skutecznosé),
efektywno$¢ jak rowniez prostota i fatwos¢ ich zastosowania.

Analiza stanowiska pracy jest pierwszym wyjsciowym etapem procesu rekrutacji. Przy
sporzadzaniu opisu stanowiska pracy powstaje koniecznos¢ okreslenia cech danego sta-
nowiska, czyli zakresu czynnosci, obowiazkéw oraz wymagan kwalifikacyjnych, jakie
kandydat do pracy powinien posiadaé. Informacje te tworza tzw. profil zawodowy przy-
sztego pracownika, ktory okresla konkretne oczekiwania pracodawcy wzglgdem poten-
cjalnych kandydatow. W wyniku przeprowadzenia analizy stanowiska pracy otrzymamy
takze informacje na temat zalezno$ci stuzbowych, warunkéw pracy oraz relacji z innymi
stanowiskami.

Etapem wystgpujacym tuz po analizie stanowiska pracy jest ogfoszenie o naborze.
Osoba odpowiedzialna za proces rekrutacji podejmuje decyzje dotyczace zrodet rekruta-
cji. Wyrozniamy dwa gltéwne zrddia rekrutacji a mianowicie: rekrutacja z wewnetrznego
lub zewnetrznego rynku pracy. Zanim ogloszenie zostanie zamieszczone, powstaje po-
trzeba doktadnego przeanalizowania i zdefiniowania kryteridow wyboru kandydatow. Mu-
simy liczy¢ si¢ z faktem, ze na nasze ogloszenie obok aplikacji wartosciowych dostanie-
my takze takie, ktorych autorzy w zaden sposéb nie odpowiadaja stawianym wymaga-
niom. Nalezy rowniez zdecydowac, czy uczynione zostanie to za posrednictwem mediéw
drukowanych (w prasie lokalnej, ogélnokrajowej — rekrutacja szeroka, prasa specjali-
styczna — rekrutacja segmentowa), czy tez w Internecie, czy ewentualnie przy uzyciu
kilku mediow jednocze$nie — rekrutacja zewnetrzna. Kolejnym krokiem w ramach tego
etapu jest wybor techniki rekrutacji. Jedna z technik jest anons prasowy. W anonsie praso-
wym zawarte sg istotne informacje dla kandydatéw do pracy na dane stanowisko. Doty-
cza one gltéwnie: stanowiska pracy, wymaganych kwalifikacji a takze dziatalno$ci przed-
sigbiorstwa. W oparciu o te informacje kandydaci przygotowuja list motywacyjny i CV,
ktoére sa dokumentami niezb¢dnymi do ubiegania si¢ o prace.

Kolejny etap procesu rekrutacji to sam nabor. Przedsiebiorstwo okresla doktadny ter-
min sktadania dokumentow, ktory czgsto jest dluzszy niz informacja w ogloszeniu o ok.
siedem dni. Wynika to z faktu, iz cz¢$¢ kandydatow starajacych si¢ o pracg swoje doku-
menty przesle poczta— w tym przypadku liczy si¢ data stempla pocztowego. Warto wspo-
mnie¢ takze, ze coraz popularniejszym sposobem przesytania dokumentow staje si¢ pocz-
ta elektroniczna e-mail — niestety jeszcze rzadko praktykowana.
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‘ Analiza stanowiska ] \

‘ Ogtoszenie o naborze \

~.

‘ Nabor \

.

‘ Selekcja J \

/ Rozmowa kwalifikacyjna

Jo T - /
\ { Oferta pracy \
Zatrudnienie ‘ /

Rezygnacja

i adaptacja pracownika

Rys. 4. Proces rekrutacji pracownikow w matych i $rednich przedsigbiorstwach

Z r 6 dto: Opracowanie wlasne

Po przeprowadzeniu rekrutacji dokonuje si¢ selekcyi, czyli oceny aplikacyi — jest to
proces polegajacy na wybraniu, sposrdd dostepnych kandydatow, tych osob, ktorych kwa-
lifikacje, umiejetnosci i doswiadczenie, a takze cechy i predyspozycje najbardziej odpo-
wiadaja wymaganiom dotyczacym stanowiska, na ktore sa rozpatrywane kandydatury.
Rozpoczyna si¢ ona od przegladu materiatéw aplikacyjnych a nastgpnie odrzuceniu tych,
ktére nie spetniaja lub spetniajg w matym stopniu ustalone dla danego stanowiska wyma-
gane kryteria.

Po dokonaniu selekeji zebranych dokumentdéw kandydaci zapraszani sa rozmowe kwa-
lifikacyjna. Rozmowg najczesciej przeprowadza kierownik Iub dyrektor, zdarza si¢ jed-
nak, ze jest to menedzer personalny. Rozmowa powinna by¢ przeprowadzona przez osoby
kompetentne tzn. przeszkolone do tego rodzaju czynnos$ci. Najodpowiedniejsza forma
poznania kompetencji kandydata jest rozmowa w trakcie, ktorej powstaje mozliwos¢
bezposredniego dowiedzenia si¢ czegos wigcej na temat kwalifikacji czy zachowan kan-
dydata. Podczas przeprowadzania rozmowy moga by¢ stosowane dodatkowe narzgdzia,
tj. testy psychologiczne, case study. Warto jednak zauwazy¢, ze w matych i §rednich przed-
sigbiorstwach rozmowa przybiera niekiedy bardzo lapidarna forme.

Wszystkie etapy sa ze soba Scisle powiazane, wspoldziataja ze soba, dlatego tez kolej-
nym etapem procesu rekrutacji to oférta pracy. Jest ona skierowana do kandydata, ktéry
pomyslnie przeszedt rozmowe kwalifikacyjng. W ofercie przedstawiane zostaja mu
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warunki zatrudnienia, §wiadczenia socjalne oraz to, co jest najistotniejsze, czyli wynagro-
dzenie. Zaproponowana oferta zalezy od tego, czy osoba jest postrzegana za ,,najlepszego
kandydata”, czyli takiego, ktory najbardziej pasuje do organizacji i jest osoba odpowied-
nig do realizacji jej strategii.

Ostatnim etapem a zarazem konczacym procesu rekrutacji jest zatrudnienie kan-
dydata. Kandydat podpisuje umowg¢ o pracg, a nastgpnie zostaje wprowadzony do
przedsiebiorstwa. Osoba odpowiedzialna za nowego pracownika (najczesciej bezpo-
$redni przetozony) zaznajamia nowego pracownika z jego miejscem pracy, zakresem
obowiazkéw 1 odpowiedzialno$cia. Pierwsze dni w pracy pracownika moga znaczaco wply-
na¢ na dalsze zachowanie i postawy w organizacji. Prawidlowe wprowadzenie pracow-
nika umozliwia wykonanie zadan przez niego w sposob systematyczny oraz efektywny
umozliwiajacy realizacj¢ planowanych celéw i terminowego przebiegu pracy.

Odrebnym elementem modelu procesu rekrutacji jest rezygnacya. Dotyczy ona zarow-
no kandydata jak i osoby odpowiedzialnej za caty proces rekrutacji. Rezygnacja ze strony
przedsigbiorstwa moze nastapi¢ po 4, 5 i1 6 etapie (selekcja, rozmowa kwalifikacyjna,
oferta pracy). Wynikaé to moze mig¢dzy innymi z faktu, iz kandydat nie spetnia wymaga-
nych kwalifikacji i nie posiada odpowiednich predyspozycji. Uwage szczegdlnie zwrocié
nalezy na rezygnacj¢ po etapie 6 (oferta pracy). Moze ona wystapi¢ ze strony przedsie-
biorstwa, a takze ze strony zainteresowanego kandydata. Powodow moze by¢ wiele, jed-
nak najczestszymi sg: kwestia wynagrodzenia, S$wiadczen socjalnych a takze gwarancji
zatrudnienia. Warunki przedstawione w ofercie pracy moga by¢ niesatysfakcjonujace dla
zatrudnianego pracownika, moga doprowadzi¢ do rozczarowania a w konsekwencji do
rezygnacji. Sytuacja taka moze wystapi¢ w przypadku, gdy osoba starajaca si¢ o posade
ubiega si¢ o stanowisko kierownicze. Jego aspiracje moga by¢ duzo wyzsze niz warunki,
ktoére oferuje mu przedsiebiorstwo.

Zakoriczenie

Rozwdj przedsigbiorstwa uzalezniony jest od szeregu czynnikow. Gtéwnie sg to zaso-
by ludzkie organizacji, ktore stosunkowo od niedawna zaczely by¢ nalezycie doceniane.
To przeciez od postawy odpowiednich manageréw i dobrych pracownikéw wszystkich
szczebli zalezy rozwdj organizacji. Zasoby ludzkie sa co najmniej tak samo waznym czyn-
nikiem jak zasoby finansowe, czy produkcyjne firmy. Po cz¢$ci wynika to z faktu, ze sa to
obecnie najbardziej zawodne zasoby, ludzi przeciez nie mozemy w przeciwienstwie do
maszyn kupi¢ czy zaprogramowaé. Nawet, jesli coraz czesciej spotka¢ mozna wsrod pol-
skiego menedzmentu osoby patrzace na kwestie personalne w kontekscie strategii firmy,
to jeszcze ciagle wynika to przede wszystkim z dostrzegania w zasobach ludzkich bar-
dziej bariery niezbednych zmian w organizacji, niz jednego ze zrodel sukcesu.

Bledna i po amatorsku prowadzona polityka personalna moze wyrzadzi¢ wiele szkod
dla organizacji, a zarazem dobrze prowadzona, moze sta¢ si¢ waznym czynnikiem prze-
wagi konkurencyjnej. Szczegdlnie wazne stajq si¢ obecnie w Polsce, do niedawna nie
doceniane funkcje takie jak: planowanie i dobdr, czy rozwdj personelu.
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Reasumujac nalezy stwierdzic, iz proces rekrutacji ma szczegolne znaczenie dla orga-
nizacji, poniewaz pracownicy sa jego najwazniejszym kapitalem. Powodzenie procesu
zalezy od dobrego przetozenia strategii przedsiebiorstwa na opis stanowiska i profil ideal-
nego kandydata oraz od tego, czy sa one adekwatne do rzeczywistych potrzeb organizacji.
PomysIne zakonczenie procedury rekrutacyjnej umozliwi sprawny i prawidtowy dobor
nowych pracownikow, ktorzy wraz z istniejgcym zespoltem pracujacych juz os6b pozwolag
na stworzenie efektywnie prosperujacego przedsigbiorstwa. Wybdr wspotpracownika jest
trudnym, czasochtonnym i odpowiedzialnym zadaniem. Bl¢dne decyzje w tym wzgledzie
moga doprowadzi¢ do ponoszenia w przysztosci wysokich, posrednich lub bezposrednich
kosztow. Dlatego tak wazne jest, czy kandydat zaadaptuje si¢ w nowym przedsigbior-
stwie, czy dopasuje si¢ do nowych warunkow i czy wtopi sie w kulturg organizacyjna
nowego pracodawcy.
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