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Planowanie i ksztaltowanie stanu zatrudnienia'
Planning and creating of employment

Streszczenie: Zadne przedsigbiorstwo nie moze istnie¢ bez ludzi. To, jacy ludzie bedg tworzy¢
organizacje zalezy od tego, jakich pracownikéw zatrudni firma. Dlatego pozyskanie odpowied-
niego personelu staje sie warunkiem efektywnego funkcjonowania przedsiebiorstwa. Celem ni-
niejszego artykutu jest ukazanie istoty i znaczenia planowania zatrudnienia oraz rekrutacji i se-
lekcji kandydatow do pracy.

Abstract: There is no company which could exist without people. Those employed by a com-
pany are to create an organization. Hence, gaining adequate staff is a condition of effective
functioning of the company. The aim of this article is to approach the essence of workforce
planning, recruitment and selection of candidates.

Wstep

W warunkach burzliwego otoczenia, organizacje, aby moc utrzymac
sie na rynku muszg posiada¢ unikatowe zasoby, ktére pozwolg im skutecz-
nie walczy¢ z silng konkurencjg. We wspotczesnych czasach to zaséb ludzki
odgrywa kluczowg role w procesie budowania przewagi konkurencyjnej
firmy. Dlatego odpowiednie ksztattowanie stanu i struktury zatrudnienia
znacznie wptywa na sukces przedsigbiorstwa.

Planowanie zasobow ludzkich

Podstawg funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa jest skuteczne
planowanie zasobdw. Planowanie przede wszystkim powinno koncentrowaé
sie na zasobach ludzkich, poniewaz sg one najistotniejszym kapitatem orga-
nizacji decydujgcym o przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Wedtug
M. Armstronga planowanie zasobdw ludzkich to interpretacja planéw organi-

' Artykut napisany pod opieka naukowa dr Edyty Bombiak, Katedra Zarzadzania Przedsigbior-
stwem.
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zacji w odniesieniu do wymagan w sferze personalnejz. Polega ono na okre-
slaniu przysziych potrzeb kadrowych firmy.

Celem planowania zasobow ludzkich jesta:

e optymalizacja przysztego zatrudnienia,
wprowadzenie porzadku w dziataniach kadrowych,
ukierunkowanie przysztych poczynan w tej dziedzinie,
przygotowanie do przysztych decyzji personalnych,
ograniczenie niepewnosci i ryzyka, a tym samym nadmiernych
kosztow, strat i marnotrawstwa w obszarze zasobow ludzkich.

W ramach planowania zatrudnienia nalezy przeprowadzi¢ dogtebng
analize wewnetrznego rynku pracy przedsiebiorstwa, rozpatrujac posiadane
zasoby ludzkie jako podaz, natomiast potrzeby kadrowe jako popyt. Rezulta-
tem przeprowadzonej analizy jest identyfikacja jednej z trzech sytuacji sto-
sunku popytu do podazy przedstawionych na ponizszym schemacie (rys. 1).

Plan przedsiebiorstwa
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. Rys. 1. Schemat analizy wewnetrznego rynku pracy organizac;ji
Zrodto: Z. Pawlak, Personalna funkcja firmy. Procesy i procedury kadrowe,
Poltext, Warszawa 2003, s. 124.

W przypadku, kiedy potrzeby kadrowe réwnowaza sie z posiadanymi
zasobami ludzkimi, organizacja nie powinna wprowadzac¢ zadnych zmian.
Sytuacja, w ktérej podaz przewyzsza popyt, wymaga podjecia dziatah zmie-
rzajacych do redukcji personelu. Przedsiebiorstwo powinno stosowac alter-

M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. 3 poszerzone, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2005, s. 277.

% Z. Pawlak, Personalna funkcja firmy. Procesy i procedury kadrowe, Poltext, Warszawa 2003,
s. 121.
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natywne rozwigzania wobec zwolnien, gdyz nie narazajg one firmy na koszty
ekonomiczne i spoteczne. Sposobami unikniecia zwolnien moga by¢ m.in.
ograniczenie lub wstrzymanie naboru z zewnatrz, redukcje godzin nadlicz-
bowych, ograniczenie wymiaru czasu pracy oraz wczesniejsze emerytury4.

Sytuacja, w ktorej popyt przewyzsza podaz informuje o koniecznosci
zwiekszenia stanu zatrudnienia. Zasoby ludzkie mozna uzupetni¢ w drodze
doboru wewnetrznego poprzez przesuniecia i awanse oraz doboru ze-
wnetrznego, ktory jest bardziej ztozong procedurg obejmujacy rekrutacje,
selekcje, przyjecie do pracy i adaptacje. Pozyskanie pracownikéw z ze-
wnatrz jest kosztownym dziataniem, dlatego nalezy rozpatrze¢ alternatywne
rozwigzania takie jak godziny nadliczbowe, poszerzenie zakresu zadan za-
trudnionym, dozbrojenie stanowisk pracy, a takze angazowanie do pracy
w trybie uméw cywilnoprawnych.

Rekrutacja

Poczatkowym etapem doboru pracownikéw jest rekrutacja. Jest to
proces umozliwiajacy komunikacje przedsiebiorstwa z otoczeniem w celu
wyszukania i przyciggniecia odpowiednio duzej liczby kandydatéw do pracy
na wolne stanowiska. Rekrutacja powinna by¢ przeprowadzona w taki spo-
séb, aby zacheci¢ najodpowiedniejszych kandydatéw oraz zniechecic tych,
ktérzy nie spetniajg wymagan na dane stanowisko. JeSli przedsiebiorstwo
zdecyduje sie na przeprowadzenie rekrutacji, powinno rozpoczg¢ od przygo-
towania opisu stanowiska oraz profilu kwalifikacji, czyli zestawu gtéwnych
cech, jakie sg wymagane od kandydatow®.

Po okresleniu wymogow, nalezy wybra¢ zrodta i metody rekrutacii.
Podstawowy podziat wyrdznia zrodto zewnetrzne i wewnetrzne (tab. 1). Re-
krutacja wewnetrzna kierowana jest do pracownikédw wewnatrz firmy i opiera
sie na ich przemieszczaniu w organizacji. Stosowana jest zazwyczaj, gdy
wystepuje nadwyzka kadry. Przekwalifikowanie pracownika jest tanszym
i pewniejszym sposobem niz zatrudnieniem kogo$ spoza przedsiebiorstwa.
Taki rodzaj postepowania wywotuje jednak tzw. ,efekt domina”, ktéry jest ro-
zumiany jako tworzenie sie wolnego stanowiska po osobie przesuwanej
w hierarchii, im wyzej jest wolne stanowisko tym wiecej zmian musi dokonac¢
organizacjae. W konsekwencji zmusza to organizacje do skorzystania z re-
krutacji zewnetrznej, co pozwoli uchroni¢ firme przed cigglymi przemiesz-
czeniami pracownikéw dajac jej mozliwos¢ na zatrudnienie zupetnie nowego
pracownika. Ten rodzaj rekrutacji stosuje sie réwniez w przypadku niedobo-
réw personelu, potrzeby pozyskania nowych kwalifikacji oraz gdy przedsie-
biorstwo jest mtode na rynku i potrzebuje ludzi na nowe stanowiska pracy.
Rekrutacja zewnetrzna wymaga przygotowania bardziej szczegétowej oferty
pracy. Nabér spoza przedsiebiorstwa moze byé prowadzony w sposéb po-

* H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi: tworzenie kapitatu ludzkiego
w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 183.

52. Pawlak, Personalna funkcja..., dz. cyt., s. 139.

® H. Kral, A. Ludwiczynski (red.), Zarzadzanie zasobami..., dz. cyt., s. 200.
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Sredni, czyli poprzez wykorzystanie firm specjalizujgcych sie w doradztwie
lub bezposredni przez witasnych specjalistéw od rekrutacji. Rekrutacja ze-
wnetrzna moze by¢ kierowana zaréwno do szerokiego grona kandydatow,
jak i waskiego, co wigze sie z poniesieniem wiekszych kosztéw, lecz daje
wieksze szanse na znalezienie odpowiedniego kandydata7.

Tabela 1. Najczesciej wykorzystywane metody rekrutaciji

Rekrutacja wewnetrzna Rekrutacja zewnetrzna
rekomendacje wewnetrzne ogtoszenie w prasie, Internecie
ogtoszenia wewnetrzne rekomendacje pracownikéw
korzystanie z rezerwy kadrowej agencje posrednictwa pracy
korzystanie z listy sukcesorow wyspecjalizowane firmy
przeprowadzenie konkursow targi pracy
zamknietych uczelnie i szkoty
wiasny bank danych o potencjalnych
kandydatach
e kandydaci z ulicy

Zrédto: opracowanie wtasne.

Do przeprowadzenia dwdch réznych rodzajow rekrutacji wykorzysty-
wane sg inne metody pozyskiwania kandydatéw oraz informowania o wol-
nych wakatach. Nie da sie wybraé jednego skutecznego zrédta lub metody
rekrutacji, bo takowe nie istniejg. Jest to zalezne od kwalifikacji wymaganych
od potencjalnego kandydata, rodzaju stanowiska, polityki firmy oraz strategii
kadrowej, jakg posiada.

Selekcja

Drugim etapem doboru pracownikow jest selekcja. Stanowi ona dwu-
kierunkowy proces, w ktérym organizacja podejmuje decyzje, czy zaofero-
wac kandydatowi prace, a kandydat podejmuje decyzje, czy te oferte przy-
jqés. Selekcja wigze sie z analiza podan i zyciorysow kandydatow,
przeprowadzeniem rozmoéw kwalifikacyjnych i réznego rodzaju testéw, a tak-
ze sprawdzeniem referencji. Celem tych dziatan jest ocena, czy aplikanci
spetniajg wymagania stanowisk pracy i wstepny wybor kandydatéw. Selek-
cja moze by¢ pozytywna, wéwczas sposrod kandydatow wybiera sie tych
najlepszych, lub negatywna, ktéra polega na odrzuceniu najgorszych.

Metod badania i oceny kandydatéw jest bardzo duzo (tab. 2). Wybor
odpowiedniej metody w gtéwnej mierze uzalezniony jest od rodzaju stanowi-
ska, na ktore firma szuka pracownika, kosztéw, a takze czasu potrzebnego
na przeprowadzenie selekcji.

Ponadto, istniejg trzy rodzaje strategii selekcyjnej. Pierwsza z nich,
strategia kompleksowa (kompensacyjna) umozliwia wszechstronny pomiar

’Z. Pawlak, Personalna funkcja..., dz. cyt., s. 144.
8 J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 374.
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cech aplikantow za pomocg réznych narzedzi selekcji np. analiza dokumen-
téw, wstepny wywiad, testy. Ocenie poddawani sg wszyscy kandydaci, a de-
cyzja o zatrudnieniu badz odrzuceniu podejmowana jest dopiero na koncu
catego procesug. Strategia ta daje kandydatom mozliwo$¢ przedstawienia
catoksztattu swojej wiedzy i umiejetnosci, dzieki czemu pracodawca majac
petny obraz wszystkich oséb ubiegajacych sie o prace moze wybrac ta, ktd-
ra najbardziej pasuje do danego stanowiska. Niemniej jednak selekcja kom-
pleksowa jest dos¢ czasochtonna i kosztowna.

Tabela 2. Podstawowe rodzaje metod badania i oceny kandydatéw do pracy

Metoda Opis metody
Polega na analizie takich dokumentéw jak podanie o prace, CV, $wia-
Analiza dectwa szkolne, certyfikaty, Swiadectwo zdrowia, $wiadectwo pracy.
przediozonych Metoda pozwala na weryfikacje kandydatow pod wzgledem kryteriow
dokumentow formalnych. Stosowana jest w poczatkowej fazie selekgciji, aby odrzuci¢

tych aplikantéw, ktérzy nie spetniajg minimum kwalifikacyjnego.
Ankieta — kwestionariusz ankiety stosowany jest przy duzej liczbie
kandydatéw w celu zebrania dodatkowych informacji o ich zyciu zawo-
dowym, a ktérych nie mozna znalez¢ w przedtozonych dokumentach.
Wywiad — celem wywiadu jest ocena wygladu i zachowan kandydata,
uzyskanie o nim informacji np. o jego celach zyciowych, motywach
Sondaz i oczekiwaniach oraz przekazanie mu informacji o firmie, ptacy, a takze
diagnostyczny o warunkach pracy.

Obserwacja — towarzyszy innym metodom selekcji. Prowadzona jest
w trakcie wywiadu i wykonywania przez kandydata réznych testéw lub
wystgpien. Analiza mowy ciata kandydata pozwala oceni¢ jego prezen-
cje, sprawnos¢ fizyczng, stan emocjonalny oraz nastawienie do réz-
nych spraw.

Umozliwiajg pomiar umiejetnosci kandydatéw i ich zdolnosci uczenia
Testy sie w pracy. Mogg obejmowac testy psychologiczne, wiedzy, kompute-
rowe i sprawnosci fizycznej.

Metoda ta jest ztozonym wielowymiarowym programem oceny przydat-
Metoda centrum nosci kwalifikacyjnej kandydata lub szans rozwojowych zatrudnionych.

oceny Stanowi zbiér roznorodnych technik testowych, symulacyjnych i rézne-
(Assessment go rodzaju wywiadoéw prowadzonych przez wyspecjalizowanych aseso-
Center) réw. Ocena przeprowadzana jest na potrzeby konkretnej firmy w celu

obsady stanowisk zarzadczych.

Metoda ta wytania sie kandydatéw na stanowiska kierownicze. Polega
na rywalizacji uczestnikéw wedtug okreslonych zasad, a zwyciezce wy-
biera specjalna komisja.

Konkursy
na stanowiska

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Z. Pawlak, Personalna funkcja firmy. Procesy i pro-
cedury kadrowe, Poltext, Warszawa 2003, s. 153-164.

Z kolei w ramach selekcji etapowej nastepuje odrzucenie czesci kan-
dydatéw po kazdym etapie pomiaréw (rys. 2). Powaznym mankamentem tej
strateqii jest zagrozenie odrzucenia kandydata, ktéry bylby odpowiedni do
pracy na konkretnym stanowisku lecz nie miat szansy w petni zaprezento-
wac swoje zdolnosci.

° T. Listwan (red.), Zarzgdzanie kadrami, Wyd. 4 uaktualnione i poszerzone, C.H. Beck, War-
szawa 2010, s. 123-124.
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Rys. 2. Przyktadowa procedura selekciji etapowej
Zrédio: opracowanie wiasne.

Ostatni rodzaj strategii selekcyjnej — selekcja hybrydowa — powstaje
z pofgczenia dwdch wczesniej opisanych strategii. W pierwszej czesci pro-
cedury selekcji kandydaci przechodzg przez kolejne etapy weryfikacji, jak
ma to miejsce w selekcji etapowej. Natomiast, drugg czes¢ stanowi selekcja
kompleksowa. Przystepujg do niej tylko te osoby, ktére nie zostaty odrzuco-
ne w pierwszej czesci.

Podsumowanie

Kapitat ludzki jest podstawag dobrze funkcjonujacej firmy. Pienigdze
i nowe technologie nie zastgpig kompetentnego zespotu, ktéry ze swoimi
pomystami i podejsciem do pracy jest gtbwnym motorem przedsiebiorstwa.
Odpowiednia analiza kadrowa, dobrze przeprowadzona rekrutacja i przede
wszystkim skuteczna selekcja dajg szanse organizacji na ciagty rozwéj i po-
dazanie za konkurencjg. Pozwalajg nie tylko zaoszczedzi¢ pienigdze, ale
zyskac nowe kwallifikacje oraz wiedze dzieki nowo przyjetym pracownikom.
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