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Pozyskiwanie pracownikéw do organizaciji
Recruitment of employees for an organization

Streszczenie: Rekrutacja pracownikow stanowi cze$¢ zarzgdzania zasobami ludzkimi, jednak
nie mozna o niej powiedzie¢, ze stanowi jej mato istotng cze$c, a wrecz przeciwnie, jej rola
w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi jest bardzo duza. Niezaleznie od bezposredniej przyczyny
podjecia rekrutacji elementem procesu powinno by¢ jego odpowiednie zaplanowanie i przygo-
towanie, a w przypadku planowania rekrutacji punktem wyjScia jest najczeSciej zapoznanie sie
z opisem stanowiska pracy. W artykule przedstawiono uwarunkowania procesu pozyskania pra-
cownikéw do organizaciji.

Stowa kluczowe: etapy rekrutacji, zrédta rekrutacji, techniki rekrutacji

Abstract: Recruitment is part of human resource management, and its role in human resource
management is very important. Regardless of the immediate reasons, the recruitment process
should be part of proper planning and preparation, and the starting point for planning recruit-
ment is usually reading the job description. The article presents the process of recruitment of
employees for an organization.

Key words: stages of recruitment, recruitment sources, recruitment techniques

Wstep

Rekrutacja oznacza przycigganie przez organizacje wystarczajgco
duzej dla celow selekgciji liczby kandydatow. W systemie rynkowym polityka
selekgiji i rekrutacji jest powigzana z celami strategicznymi organizacji, a do-
bor poszczegolnych elementéw sprzyja efektywnosci firmy. Ogolnym celem
rekrutacji i selekcji jest zapewnienie, przy jak najnizszych kosztach, odpo-
wiedniej liczby pracownikdéw zaspokajajacych potrzeby przedsiebiorstwa
w zakresie zasobow ludzkich'.

Istniejg trzy etapy rekrutacji i selekcji:

o okre$lenie wymagan - przygotowanie opiséw stanowisk pracy oraz

wilasciwych specyfikaciji, ustalenie warunkéw zatrudnienia;

' M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, PWE, Warszawa 1997.
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e przycigganie kandydatéw - przeglad i ocena alternatywnych zrodet
pozyskiwania pracownikéw, zaréwno wewnatrz organizacji, jak
i poza nig;

o selekcja kandydatéw - przeglad i ocena podan o prace, przepro-
wadzenie rozméw kwalifikacyjnych, testéw, ocena kandydatéw,
uzyskiwanie referenciji, przygotowanie umow o prace.

Rekrutacja to proces rozpoznawania i przyciggania puli kandydatow,

z ktorych wyselekcjonowanym jednostkom zostang w okresie pdzniejszym
ztozone oferty pracy”.

W systemie rynkowym polityka selekcji i rekrutacji jest powigzana

z celami strategicznymi organizacji, a dobdér poszczegolinych elementéw
sprzyja efektywnosci firmy. Ogolnym celem rekrutacji i selekcji jest zapew-
nienie, przy jak najnizszych kosztach, odpowiedniej liczby pracownikéw za-
spokajajacych potrzeby przedsiebiorstwa w zakresie zasobow ludzkich.

Whikliwie przeanalizowanie danego stanowiska pozwoli unikngé bte-

dow zwigzanych z intuicyjnym i przypadkowym podejmowaniem decyzji
w toku rekrutacji, a w konsekwencji uchroni organizacje przed kosztami ta-
kich pomytek. Opis stanowiska, jego miejsce w strukturze, zadania, cele za-
wodowe i obowigzki oraz przypisane do stanowiska kompetencje, to jeden
z waznych elementéw przygotowania rekrutacji. Nalezy odpowiedzie¢ sobie
na pytanie, jakie rzeczywiste zadania wykonuje dana osoba, za co jest od-
powiedzialna i jakg w zwigzku z tym wiedzg i umiejetnosciami powinna sie
charakteryzowa¢. Obok tzw. twardych kryteridw formalnych istotne jest
umiejetne opisanie cech i kompetencji oczekiwanych na danym stanowisku
tak, aby osoba rekrutujgca mogta je oceni¢ i zmierzy¢ ich poziom.

Wynika z tego, ze algorytm doboru powinien sktadaé sie z kolejno na-

stQpUchych po sobie faz, {j.:
okreslenie potrzeb kadrowych (terazniejszych lub przysztych);

— stworzenie profilu zawodowego i osobowosciowego kandydata na
podstawie analizy wakujacego stanowiska pracy;

— zdefiniowanie kryteriéw selekcji kandydatow;

— wybdr zrédet rekrutaciji (wewnetrzna, zewnetrzna);

— wybdr adekwatnych do Zrédta form rekrutaciji;

— przeprowadzenie kampanii rekrutacyjnej;

— wybdr metody oraz procedury selekcji;

— przeprowadzenie selekcji kandydatow;

— podjecie decyzji o zatrudnieniu;

— okreslenie warunkéw umowy i jej podpisanie;

— wprowadzenie nowego pracownika na stanowisko, wdrozenie do
zadan i integracja z zespotem®.

2 B. Jamka, Kierowanie Kadrami - pozyskiwanie i rozwdj pracownikéw, SGH, Warszawa, 1997,
s. 34.

% B. Jamka: Dobér pracownikéw, [w:] Zasoby ludzkie w firmie — organizacja, kierowanie, eko-
nomika, pod red. A. Sajkiewicz, Wyd. Poltext, Warszawa 2000, s. 148.
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Jednoznaczne stwierdzenie, ktéra z form rekrutacji jest lepsza, sku-
teczniejsza czy bardziej optacalna jest bardzo trudne. Wszystko bowiem za-
lezy od realnych potrzeb danej firmy, potencjatu pracownikéw i sytuacji pa-
nujacej w danym momencie na rynku pracy.

Zrédta rekrutacji

Zrédta rekrutacii dzieli sie na wewnetrzne i zewnetrzne. Oznacza to, iz
organizacja moze obsadzi¢ dane stanowisko badz pracownikiem juz w niej
zatrudnionym, badz kims$ z zewnatrz.

Firma przeprowadzajgca rekrutacje musi dokona¢ wyboru jej zrédta.
Istniejg dwa gtéwne zrédta rekrutacji: wewnetrzny i zewnetrzny rynek pracy4.

Wewnetrzny rynek5 pracy tworzg osoby zatrudnione w firmie. Przed-
siebiorstwo moze zdecydowac sie na to, by zawsze, gdy pojawia sie wakat,
pierwszenstwo przyznawa¢ wtasnym pracownikom. Wowczas akcja rekruta-
cyjna kierowana jest do wtasnego personelu. Pule kandydatéw stanowig ci,
ktérzy pragng awansowac, zmieni¢ stanowisko lub przekwalifikowaé sie.
Przed przystapieniem do naboru nalezy zada¢ pytanie, gdzie znalez¢ osoby,
ktérych poszukujemy. Badaczka amerykanska Lin Grensing (1995)6 odpo-
wiada, ze ,najlepiej wykwalifikowanym kandydatem na jakie$ stanowi-
sko moze okazac sie ktos, kto pracuje u ciebie”. Jesli pracodawca dostrzega
potencjat wsrdd swoich pracownikow do wykonywania obowigzkéw na wa-
kujacym stanowisku, to rekrutacja wewnetrzna moze by¢ najlepszym sposo-
bem na jego obsade. Zaoszczedzi to czas i pienigdze, a pozyska¢ mozna
osobe znajaca firme. Dodatkowo taki pracodawca z pewnoscig wzbudzi po-
zytywne reakcje u pracownikéw, ktdérzy moga to postrzegac jako mozliwosci
oferowane pracownikom.

Wsréd wielu zalet stosowania rekrutacji wewnetrznej jako strategii do-
boru kadr wymieni¢ nalezy przede wszystkim:

= wzrost motywacji i morale pracownikéw, dla ktorych stwarza sie

realne szanse awansu;

= wzrost stopnia przywigzania i lojalnosci pracownikow w zwigzku

z realnymi mozliwosciami rozwoju (powigzanie z tworzeniem $cie-
zek kariery);

= minimalizacja ryzyka wyboru niewlasciwego kandydata, wszak jest

to osoba z reguty bardzo dobrze znana pracodawcy;

= wieksza tatwos¢ oswojenia sie z nowymi obowigzkami spowodo-

wana znajomoscig firmy (procedur, kultury, wspotpracownikow);

= nizsze koszty rekrutacii;

= krotki okres adaptacji pracownika na nowym stanowisku.

W rekrutacji wewnetrznej chodzi o poszukiwanie kandydatéw na wa-
kujace stanowisko wsrdd juz zatrudnionych osdb, wewnatrz firmy. Zaletg ta-
kiej metody jest przede wszystkim nizszy koszt przeprowadzenia rekrutaciji.

* K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, wyd. lll, PWN, Warszawa 1997.

¥ M. Juchnowicz (red.), Narzedzia i praktyka zarzgdzania zasobami ludzkimi, Poltext, Warszawa
2003.

® www.twoja-firma.pl, 12.01.2013.
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Ponadto spetnia ona takze funkcje motywacyjng. Pracodawca pokazuje
w ten sposdb, ze zalezy mu na tej kadrze, ktérg juz posiada, ze docenia jej
potencjat i chce, aby ta rozwijata sie w ramach jego organizacji. Taki nabér
zwieksza przywigzanie pracownikéw do firmy (Swiadomos¢ mozliwosci real-
nego awansu, przesuniecia pionowego, rozwoju umiejetnosci), a takze
zmniejsza ryzyko niedopasowania kandydata do firmy.

Wadg tej metody jest ryzyko wywotania wsréd pozostatych pracowni-
kéw poczucia niesprawiedliwo$ci, ze awans otrzymat kto$ inny. Musisz wiec
jasno okresla¢ kryteria wyboru kandydatow, np. wyksztatcenie, doswiadcze-
nie zawodowe, itd. Ponadto, pozyskanie pracownika sposréd oséb obecnie
pracujgcych w firmie spowoduje, ze z kolei zabraknie pracownika na innym
stanowisku. Niezaleznie od tego, skad wewnetrznie pozyskasz kandydata
do pracy, gdzies bedziesz miat luke, ktérg musisz wypetni¢ kandydatami ze-
wnetrznymi. Chociaz z drugiej strony rekrutacja zewnetrzna na nizsze sta-
nowisko moze juz sie okazac tansza.

Rekrutacja zewnetrzna polega na pozyskiwaniu kadry poza struktu-
rami firmy. Zaletg tej metody jest wiekszy wybdér kandydatéw na stanowisko
niz w przypadku kandydatéw wewnetrznych (takze mozliwo$¢ znalezienia
osoby z nowymi i cennymi dla Twojej firmy umiejetnosciami), a takze dodat-
kowa reklama firmy (poprzez dawanie ogtoszen rekrutacyjnych roéwniez
promujesz sie na rynku). Wady to: trudnosci z precyzyjnym okresleniem po-
trzeb kwalifikacyjnych, ryzyko konfliktu z dotychczasowymi pracownikami,
dtuzsza adaptacja nowego pracownika i oczywiscie wyzsze zazwyczaj kosz-
ty rekrutaciji.

Rekrutacja zewnetrzna jest to tworzenie nowej firmy czy nowego sta-
nowiska poprzez dobor pracownikow z zewnatrz. Zewnetrznymi zrédtami re-
krutacji moga by¢ centra zatrudnienia, ktére oferujg darmowe ustugi bardzo
przydatne firmie, ktére reklamujg wolne stanowisko pracy i pomagajg w spo-
rzadzeniu listy odpowiednich kandydatéw. Moze okazac¢ sie bardzo pomoc-
ne w sytuacji, gdy istnieje bardzo duza pula osdb zainteresowanych dang
praca. Innym zrédiem sg agencje rekrutacyjne, ktére na ogét posiadajg listy
kandydatéw w swoich bankach danych, ale za wyswiadczane ustugi obcia-
zajg klienta sumg stanowigcg procent od uposazenia na wakujgcym stano-
wisku. Mate firmy nie posiadajace funkcji zasobdw ludzkich korzystajg w ten
spos6b ze specjalistycznych porad i pomocy. W zaleznosci od rodzaju rekru-
tacji firma moze by¢ zainteresowana wszystkimi uczestnikami zewnetrznego
rynku pracy lub jego wycinek (segment).

Istnieja dwa rodzaje rekrutacji — szeroka i segmentowa. Rekrutacja
szeroka polega na kierowaniu ofert zatrudnienia na tzw. szeroki rynek pracy.
Procedury stosowane w tym celu sg standardowe i nieskomplikowane, pole-
gajg na dotarciu do maksymalnej liczby potencjalnych kandydatéw na pra-
cownikéw. W przypadku rekrutacji szerokiej wiasciwe jest stosowanie anon-
séw w prasie i korzystanie z ustug lokalnych rozgtosni radiowych lub
telewizyjnych oraz biura posrednictwa pracy.

Mamy kilka technik rekrutac;ji:

— mobilizacja kadry kierowniczej, polecenia kierownikow,
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— angazowanie bytych pracownikéw,

—  rejestr nieprzyjetych kandydatéw,

— wspotpraca ze szkotami,

— gieldy pracy,

— albumy i rankingi absolwentéw szkét wyzszych,
— agencje doradztwa personalnego,

— ogtoszenia w masmediach, plakaty i reklamy,
—  posrednictwo pracy.

Juz proces rekrutacji moze $wiadczy¢ o tym, jakim jestesmy praco-
dawca — podejscie firmy do rekrutacji i jej przebieg pokazujg stosunek
pracodawcy do kandydatéw. Jesli firma dba o nich juz na tym etapie, to
przekazuje im informacje, ze prawdopodobnie tak samo dba o swoich pra-
cownikow.

Rekrutacja kierownikéw — menadzerow

Wykwalifikowana i doswiadczona kadra kierownicza stanowi niewat-
pliwie kluczowg wartos¢ kazdej firmy. Dlatego przed przystapieniem do roz-
mowy kwalifikacyjnej z kandydatem na stanowisko kierownicze nalezy przy-
gotowaé odpowiedni zestaw pytan, ktére pozwolg na diagnoze jego
umiejetnosci menedzerskich.

Jak zidentyfikowa¢ potencjat kandydata w zakresie umiejetnosci za-
rzadzania zespotem? Kompetencje kandydata na stanowisko kierownicze
mozna zbada¢ w kilku obszarach (m.in. przydzielanie zadan, umiejetnos¢
oceny pracownikow, motywacje pracownikéw). Aby poprawnie zdiagnozo-
wac poszczegolne umiejetnosci menedzerskie kandydata, nalezy zada¢ mu
nastepujace pytania:

Przydzielanie i realizacja zadan - celéw:

W jaki sposdb przydziela Pan/i zadania/cele pracownikom? Skad
czerpie Pan/i wiedze na temat ich potencjatu i mozliwosci? Skad pracownicy
wiedza, jakie maja by¢ finalne efekty ich pracy? W jaki sposéb monitoruje
Pan/i poziom realizacji zadan/celéw przez swoich podwiadnych? W jakich
momentach realizacji zadania/celu przekazuje Pan/i podwtadnym informacje
zwrotne? W jaki sposéb omawia Pan/i z pracownikami stopien realizacji wy-
znaczonych im zadan/celéw? Prosze opisa¢ sytuacje, w ktorej wspierat
Pan/i swoich pracownikow w wykonywaniu zadan/celow. Z czego wynikata
potrzeba Pana/i wsparcia? Z czym pracownik miat problemy? Jakie dziatania
Pan/i podjat? Jaki byt rezultat? Jak ocenia Pan/i swoje dziatania z perspek-
tywy czasu? Czy pdzniej pracownik wykonywat podobne zadania samo-
dzielnie?

Ocenianie pracownikow: Skad czerpie Pan/i informacje na temat efek-
tywnosci Pana/i podwtadnych? W jaki sposéb przekazuje Pan/i podwtadnym
informacje zwrotne na temat swojej oceny ich pracy? Czy w firmie, w ktorej
obecnie Pan/i pracuje, istnieje system oceny okresowej? Czy istnieje system
oceny biezacej itp.?
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Rozwoj pracownikoéw: Skad czerpie Pan/i informacje o potrzebach
rozwojowych podlegtych pracownikow? W jaki sposdb wyznacza Pan/i od-
powiednie narzedzia/metody rozwojowe? W jaki sposéb konstruuje Pan/i
plany rozwojowe podlegtych pracownikbw? Prosze opisa¢ sytuacje,
w ktorej pomdgt/zachecat Pan/i podlegtego pracownika do rozwijania kom-
petencji. Jakie dziatania Pan podjat? Jak zareagowat podwtadny? Jakie byly
efekty? Jak ocenia Pan swoje dziatania z perspektywy czasu? Skad czerpie
Pan wiedze na temat zaawansowania dziatann doskonalgcych, ktére podej-
mujg Pana podwitadni? Czy przekazuje Pan podwiladnym ocene ich poste-
pow w trakcie trwania procesu rozwoju? Czy wprowadza Pan modyfikacje
do planu rozwojowego? Prosze opisac sytuacje, w ktorej dokonat Pan mody-
fikacji planu rozwojowego. Z czego wynikata taka konieczno$¢? Na czym po-
legata modyfikacja? Jak zostata ona przyjeta przez podwtadnego? Jakie byty
efekty?

Motywowanie pracownikow: Jakie podejmuje Pan/i dziatania, by mo-
tywowac podwiadnych do podwyzszania standardéw pracy? W jaki sposéb
rozpoznaje Pan/i indywidualne potrzeby swoich podwtadnych? W jaki spo-
s6b dostosowuje Pan/i sposéb motywowania do poszczegdlnych pracowni-
kow? Prosze opisac¢ sytuacje, w ktérej udato sie Panu/i zbudowac i utrzymac
wysokie zaangazowanie cztonkéw zespotu. Na czym polegato zadanie? Ja-
kie dziatania podjat Pan, by zmotywowa¢ cztonkéw zespotu? Jakie byty efek-
ty? Jak radzit Pan sobie w sytuacji naturalnego spadku zaangazowania kto-
regos$ z pracownikow?

Przywodztwo: Jak opisatby Pan/i swdj styl zarzadzania? Jakim jest
Pan/i menedzerem? Czy ma Pan/i autorytet w swoim zespole? Jakie sygna-
ty pozwalajg Panu/i na takie przeswiadczenie? Na bazie czego zbudowat
pan swoj autorytet?

Waznym jest, aby poprawnie zbada¢ potencjat kandydata w zakresie
umiejetnosci menedzerskich, nalezy zadawaé mu pytania, ktére odnoszg
sie do konkretnych sytuacji z jego dotychczasowych doswiadczen zawodo-
wych. Tylko poprzez dogtebng analize zachowan opisywanych przez kandy-
data podczas rozmowy mozna jasno stwierdzi¢, czy prezentowany przez
niego styl zarzadzania odpowiada wartosciom i normom obowigzujgcym
w Twojej firmie’

Podsumowanie

Pracownicy wkraczajac do organizacji wnoszg szeroka game prze-
réznych zdolnosci, umiejetnosci, sprawnosci i mozliwosci rozwoju. Atutem
miodych ludzi jest zdolno$¢ do uczenia sie zgodnie z potrzebami firmy. Star-
si pracownicy nie sg jednak pozbawieni mozliwosci uczenia sie i nie tracq
wiekszosci swoich sprawnoéci, ktérzy w réznym wieku majg inne mozliwosci,
jednak i te nalezy wykorzystac.

" M. Thomas, Mistrzowskie zarzadzanie ludzmi, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa
2010, s. 18.
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Zatrudniajac pracownika zawsze zatrudnia sie catego cziowieka,
a nie tylko jego wiedze czy umiejetnosci. Nie da sie pomina¢ jego osobowo-
sci, temperamentu, doswiadczenia zawodowego, stosunku do pracy czy
chocéby swiadomosci misji firmy. Do niedawna jeszcze wiele z tych sprawno-
$ci i wymiarow umykato bezposredniej ocenie.

Najwazniejszym zasobem organizacji sg ludzie, ktérzy dostarczajq jej
swojg prace, uzdolnienia, tworczos¢ i energie. Bez kompetentnych ludzi or-
ganizacja albo zdgzaé bedzie do nieodpowiednich celéw, albo napotka trud-
nosci w realizacji wtasciwych celéw nawet, gdy zostang one ustalone.
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