Lekcja 1. Rekrutacja i selekcja pracownikéw — wprowadzenie

Rekrutacja to proces, ktérego celem jest pozyskanie dla organizacji (przedsiebiorstwa, urzedu,
instytucji itp.) odpowiednich dla potrzeb tej organizacji zasobdw ludzkich. Proces ten pozwala
na pozyskanie osdb niezbednych do wfasciwej realizacji zadan tej organizacji. Proces ten
pozwala na pozyskanie, na warunkach akceptowanych dla obu stron, czyli kandydata i
rekrutera i reprezentowanej przez niego organizacji, najlepszego w danych okolicznosciach
kandydata i zatrudnienie go. Aby ten proces zakonczyt sie sukcesem spetnionych musi zostaé
szereg warunkodw, z ktérych cze$é lezy po stronie kandydata, a czes$¢ po stronie organizacji i
rekrutera. Warunki skutecznej rekrutacji i selekcji pracownikéw omoéwimy szczegétowo w

trakcie szkolenia.

Nadrzednym celem procesu rekrutacji jest obsadzenie stanowisk pracy odpowiednimi
kandydatami. Odpowiednimi, czyli posiadajgcymi odpowiedniag wiedze, doswiadczenie i
warunki psychofizyczne do wykonywania danej pracy. Odpowiednio zaplanowany i
przeprowadzony proces rekrutacji ma wytoni¢ takiego kandydata, ktéry bedzie w stanie we
wiasciwy sposodb i z pozytkiem dla organizacji wywigzywaé sie z naktadanych na niego

obowigzkéw zawodowych.

W PRAKTYCE: miarg skutecznosci procesu rekrutacji nie jest samo pozyskanie kandydata, ale
wtasnie to, jak kandydat po zatrudnieniu wywiazuje sie ze swoich obowiagzkéw. Zle
przeprowadzona rekrutacja pozwala na wytonienie kandydata w taki czy inny sposéb, ale w
tym wszystkim nie chodzi o to, aby wytonic ,jakiegos” kandydata, ale kandydata mozliwie
najlepszego, spetniajgcego w najwyzszym stopniu kryteria mozliwie efektywnej pracy na

stanowisku, na ktérym kandydat ten ma zostaé zatrudniony.

Powodzenie procesu rekrutacji uzaleznione jest od kilku czynnikéw. Jednym z najwazniejszych,
jeszcze nawet do samego procesu dojdzie, jest wtasciwe rozpoznanie potrzeb organizacji.
Zdefiniowanie rzeczywistych potrzeb w zakresie zatrudnienia warunkuje dobér najlepszego
kandydata — w procesie rekrutacji swoje aplikacje moze ztozy¢ szereg osdb, posiadajgcych
kwalifikacje i doswiadczenie, ktore i tak zostang ostatecznie pominiete — nie dlatego, ze nie
spetniaty oczekiwan, ale dlatego, ze w zasadzie nie wiadomo, kogo tak naprawde organizacja

poszukuje.



Odpowiednie okreslenie potrzeb kadrowych i pozgdanych cech kandydata do zatrudnienia to
pierwszy i najwazniejszy — niejako wstepny — etap skutecznej rekrutacji. Dopiero pdzniej w
catym fafdcuchu procesu pojawia sie kwestia dotarcia do odpowiednich kandydatéw czy
pozyskania informacji o nich (z zastrzezeniem przepiséw o ochronie danych osobowych —
powiemy szerzej o RODO w procesie rekrutacji w dalszej czesci kursu), umiejetnosé wtasciwej

oceny kandydatéw oraz ostateczna decyzja o wyborze odpowiedniej osoby.

Samga rekrutacje bardzo ogdlnie mozna przedstawic nastepujgco:

1. Krok 1 - okreslenie potrzeb organizacji

2. Krok 2 — okreslenie pozgdanych cech kandydatéw do zatrudnienia

3. Krok 3 — pozyskanie odpowiednich kandydatéw do zatrudnienia

4. Krok 4 — odpowiednia ocena kandydatéw, pozwalajgca na wytonienie faktycznie
kandydata spetniajgcego w najwyzszym stopniu oczekiwania organizacji

5. Krok 5 — decyzja o wyborze odpowiedniego kandydata

6. Krok 6 —adaptacja i wdrozenie wytonionego kandydata do pracy

W PRATYCE: dla rekrutera najwazniejsze jest to, ze wystarczy, ze jeden z tych elementéw
taicucha procesu zadziata Zle, aby caty proces rekrutacji skonczyt sie niepowodzeniem.
Przyktadowo prawidtowo okreslono potrzeby rekrutacji, prawidtowo sporzadzono profil
pozgdanego kandydata oraz jego cech, skutecznie dotarto do wtasciwego kregu kandydatow,
aby nastepnie poprzez np. Zle zadawane pytania w czasie rozmowy kwalifikacyjnej
uniemozliwié sobie wtasciwg ocene kandydatéw, w efekcie czego wytoniony zostaje kandydat

niekoniecznie w najwyzszym stopniu spetniajgcy oczekiwania organizacji.

Zasada jest taka — powodzenie catego procesu rekrutacji uzaleznione jest od zadziatania
najstabszego ogniwa. Jesli najstabszym ogniwem jest krok 3, czyli pozyskanie odpowiednich
kandydatéw do zatrudnienia, to w rezultacie niewiele pomoze wtasciwe zdefiniowanie
potrzeb kadrowych organizacji, skoro ostateczna decyzja o wyborze kandydata i tak nie moze
zostad podjeta, skoro sam krag potencjalnych kandydatéw jest bardzo ograniczony. A tak sie

moze zdarzyg, jesli poszukuje sie kandydatow kompletnie nieadekwatnymi sposobami.

Przyktadowo — szukasz programisty, masz wtasciwe zdefiniowany zakres czynnosci, jakimi ma

sie zajmowac po zatrudnieniu, masz przygotowang konkretng oferte zatrudnienia, wiacznie z



atrakcyjnym wynagrodzeniem, wydaje Ci sie, ze oferta jest bardzo korzystna i kandydaci beda
sie wrecz bi¢ o mozliwos$¢ zatrudnienia w organizacji, ktérg reprezentujesz. Co z tego, skoro
potencjalnych kandydatéw — informatykdw szukasz poprzez ogtoszenia o prace w lokalnej
gazecie, o niewielkich zasiegach. Znacznie skuteczniejsze bedzie poszukiwanie na portalach

branzowych, forach tematycznych czy narzedziach typu LinkedIn.

Modwigc obrazowo — jesli szukasz ksiegowej, nie szukasz jej na portalach o ogrodnictwie (co
oczywiécie nie przesadza, ze na tych portalach ksiegowych nie ma). Po prostu nie mozesz
pozwoli¢ sobie na to, aby jeden element z tego faricucha catego procesu rekrutacji byt
znaczagcym ostabieniem. A tak bedzie w tym opisanym przypadku. Oczywiscie — wszystko
zalezy od tego, na jakie stanowisko poszukujesz kandydata. Jesli Twoim zadaniem jest
przeprowadzenie procesu rekrutacji na stanowisko niewymagajgce specjalnie wysokich
kwalifikacji, to poradzisz sobie prostymi metodami, nawet wtasnie ogtoszeniami na jaki$
lokalnych portalach. Jesli natomiast szukasz kogo$ o wyspecjalizowanych umiejetnosciach, do
tego zamierzasz pozyskaé go na jakie$ niszowe stanowisko, to musisz znalez¢ odpowiedni
sposéb na dotarcie do grupy potencjalnych kandydatéw. O sposobach docierania do

kandydatéw czy wyznaczania kregu kandydatéw powiemy wiecej w dalszej czesci szkolenia.

Rekrutacja to nie jest prosta sprawa — nie chodzi tu o to, ze technicznie trudno ten proces
zorganizowac. Rekrutacja, aby byta skuteczna, musi by¢ przemyslana na kazdym ze
wspomnianych krokéw. A kroki te wigzg sie ze sobg. Jesli masz odpowiednio zdefiniowane
potrzeby organizacji, tatwiej stworzysz profil odpowiedniego kandydata, a dzieki
odpowiedniemu profilowi kandydata tatwiej Ci bedzie okresli¢ miejsca, gdzie najlepszego

kandydata najszybciej znajdziesz.

Dla oséb, ktére nie zajmuijg sie rekrutacjg na co dzien, proces rekrutacji wyglada w ten sposdb,
Ze organizacja poszukujgca pracownika zamieszcza ogtoszenie o prace, zgtasza sie iles tam
0s0b, na podstawie np. analizy CV i rozméw kwalifikacyjnych z wybranymi kandydatami
wytania sie najlepszego. To bardzo duze uproszczenie. Co wiecej — taki obraz rekrutacji maja z
reguty osoby, ktére same poszukujg pracy, a nie osoby, ktore poszukujg kogos do zatrudnienia.
Oczywiscie te wymienione elementy w procesie rekrutacji sie znajdg, ale to nie wszystko.

Nierzadko jest tak, ze ta ,niewidoczna” czes¢ catego procesu jest duzo bardziej rozbudowana.



Jesli proces rekrutacji podzieli¢ na pewne odcinki — okreslenie potrzeb organizacji, pozyskanie
odpowiednich kandydatéw, ocene kandydatéw i podjecie decyzji o wyborze wtasciwego
kandydata, to na kazdym z tych odcinkéw nalezy stosowaé odpowiednie narzedzia. Okreslajac
potrzeby organizacji mozna np. postuzyc sie zakresami czynnosci na danych stanowiskach, aby
na ich podstawie niejako dopasowaé¢ odpowiedniego kandydata. Odpowiedniego, czyli
posiadajgcego wiedze i doswiadczenie oraz warunki psychofizyczne do realizacji zadan,

wynikajgcych z zakresu czynnosci.

Skuteczna rekrutacja juz na swoim wstepnym etapie wymaga dokonania wtasciwego
rozpoznania potrzeb organizacji. Czasem te potrzeby sg konkretne — musimy zatrudnic
programiste ze znajomoscig danego jezyka programowania, a czasem sg bardzo ogdlne —
musimy zatrudnié kogo$ do pomocy w prowadzeniu biura. W tym drugim przypadku rekrutacja
bedzie o tyle tatwa, ze nie jest nawet wymagane korzystanie z narzedzi typu opis stanowiska
pracy, profil kandydata itp. Po prostu mozna wyjs¢ z zatozenia, ze czynnosci pomocy biurowej
sg na tyle nieskomplikowane, ze same wymagania co do kandydata rdwniez nie muszg by¢
specjalnie wysokie. Nie oznacza to oczywiscie, ze wystarczy zatrudni¢ kandydata pierwszego z

brzegu.

Niemal zawsze tez dochodzi rozeznanie, czy planowana rekrutacja ma by¢ tzw. rekrutacjg
wewnetrzng czy zewnetrzna. Ta pierwsza — rekrutacja wewnetrzna, czyli pozyskanie na dane
stanowisko pracownika sposréd dotychczas zatrudnionych wigze sie z tym, ze jesli wytoni sie
kandydata i zatrudni na danym stanowisku, to on niejako zwalnia swoje dotychczasowe
stanowisko i na to stanowisko réwniez trzeba bedzie kogo$ znalezé. Plusem jest to, ze po
pierwsze mamy juz krag potencjalnych kandydatéw oraz to, ze kandydaci sg juz dos¢ dobrze
znani. Minusem jest to, ze moze sie okaza¢, ze zaden z kandydatow nie bedzie spetniat jednak

warunkéw do pracy na wakujgcym stanowisku.

W kazdym razie — czy bedzie to rekrutacja wewnetrzna czy zewnetrzna, po wybraniu kilku
kandydatéw nalezy ich sprawdzié. Na tym etapie stosuje sie rdznego rodzaju narzedzia,
pozwalajgce na witasciwg selekcje. A potem nastepuje etap koricowy, czyli podjecie decyzji o

wyborze odpowiedniego kandydata i zatrudnienie go.

Kazdy z etapdw procesu rekrutacji jest wazny. Osoby poczatkujgce w rekrutacji zwracajg

glownie uwage na etap poszukiwania kandydata czy ktada szczegdlny nacisk na narzedzia



pozwalajgce na dokonanie odpowiedniej selekcji, np. na rozmowy kwalifikacyjne. Tymczasem
w praktyce okazuje sie, ze sporo problemoéw sprawia juz etap pierwszy — dokonanie wtasciwej
diagnozy potrzeb organizacji w zakresie zasobdw ludzkich. W szczegdélnosci po uruchomieniu
catego procesu rekrutacji moze okazac sie, ze w zasadzie jest on zbedny i jedynie zmarnowat
czas i zasoby. Okazuje sie bowiem, ze te zadania, jakimi miata zajg¢ sie nowo zatrudniona
osoba, z powodzeniem mozna np. rozdzieli¢ posréd dotychczasowych pracownikéw bez
specjalnego ,docigzania ich obowigzkami, a i majgc gwarancje, ze obowigzki te zrealizujg

rzetelnie.

Po to witasnie odpowiednie rozeznanie potrzeb organizacji. Najpierw, zanim uruchomiony
zostanie caty proces rekrutacji, nalezy zajgé sie wtasciwie tym pierwszym krokiem. Czasem
rekruter zostaje postawiony nie tylko przed zadaniem typu jakie stanowisko obsadzi¢ i kim,

ale czy w ogéle je obsadza¢ nowym pracownikiem.

Rekrutacja ma na celu np. wytonienie odpowiedniego kandydata do zatrudnienia, bo jego
zatrudnienie ma umozliwié organizacji realizacje pewnych celdw. Jesli dana organizacja stawia
sobie pewien cel (np. cele przedsiebiorstwa jest szeroko rozumiane generowanie zyskéw), to
aby ten cel osiggna¢ poszukuje odpowiednich oséb. No i teraz moze sie okazaé, ze aby ten cel
osiggnac nalezy stworzy¢ zupetnie nowe stanowisko pracy. | tu pojawia sie kolejny problem.
Duzo fatwiej jest rekrutowac¢ na dotychczas istniejgce, ale nieobsadzone stanowiska niz

rekrutowad na stanowiska tworzone od podstaw.

PRZYKLAD: firma zatrudnia drugg ksiegowg, ktéra ma zajmowac sie réwniez sprawami
kadrowymi. Poprzednia ksiegowa odeszta na emeryture. Do tego jeszcze, poniewaz firma
rozszerza swoj profil dziatalnosci, planuje zatrudnienie np. pracownikéw do nowo tworzonej
linii produkcyjnej. Pytanie, czy zatrudnia¢ pracownikdéw z zewnatrz, czy np. przekwalifikowad
kilku dotychczas zatrudnionych. To wymaga szerokiej analizy — réwniez pod wzgledem

finansowym, nie tylko pod katem zasobdw ludzkich.

Dla osoby wyznaczonej do przeprowadzenia procesu rekrutacji na to nowe stanowisko to
moze by¢ powazny problem. Wszystko tu jest jedng wielkg niewiadomga — wiadomo jedynie
tyle, ze aby zwiekszyé zyski nalezy uruchomic linie produkcyjng, a po jej uruchomieniu obsadzi¢

j3 kompetentnymi pracownikami.



Stowo klucz na pierwszym etapie rekrutacji: wtasciwe rozeznanie potrzeb organizacji w
zakresie pozadanych i niezbednych zasobdéw ludzkich. Krok, ktéry nierzadko warunkuje
skutecznos¢ catego procesu rekrutacji. Tu nie chodzi o to, aby ustali¢, jacy kandydaci sg
potencjalnie najlepsi do zatrudnienia, ale aby ustali¢, na czym polega cel organizacji, jaki ma
zostad osiggniety dzieki zatrudnieniu nowego pracownika. Stad pytanie, czy proces rekrutacji
nowych pracownikéw jest w ogdle niezbedny? Czy nie bedzie wystarczajace odpowiednie

zorganizowanie dotychczas posiadanych zasobdéw ludzkich?

Pierwsza najwazniejsza rzecz dla rekrutera i oséb, z ktérymi w procesie rekrutacji pracuje —
okreslenie w sposéb mozliwie precyzyjny, czym konkretnie ma sie zajmowac rekrutowany
kandydat, jakie majg by¢ jego obowigzki, jakie zadania stawia przed nim organizacja. Do tego
nalezy ustali¢, w jakim miejscu w strukturze jednostki organizacyjnej ma znajdowacd sie

rekrutowana osoba — w jakim dziale ma pracowacd.

Juz na tym etapie okresla sie, czy w ogéle jest konieczne zatrudnienie nowego pracownika na
petnym etacie, jakg w ogdle forme przyjmie zatrudnienie — czy bedzie to umowa o prace, czy
umowa cywilnoprawna, czy np. B2B. Nierzadko po przeprowadzeniu analizy potrzeb
ostatecznie okazuje sie, ze np. znacznie lepszym i efektywniejszym rozwigzaniem bedzie

przekazanie wykonania obowigzkéw zewnetrznemu podmiotowi.

PRZYKLAD: firma planuje zatrudni¢ prawnika do biezgcych zadan, zwigzanych z analizg
przepisdw, przygotowywaniem opinii prawnych i sporadyczng reprezentacjg w sadzie. Po
dokonaniu analizy zadan, jakie potencjalnie sta¢ bedg przed zatrudniang osobg okazato sie, ze
tansze i wygodniejsze bedzie wynajecie zewnetrznej kancelarii na podstawie jakiejs ramowej
umowy o wspotpracy. Proces rekrutacji zostat zakonczony juz na tym etapie, zanim na dobre

sie rozpoczat.

Kolejna rzecz, juz mniej zalezna od samej osoby organizujgcej proces rekrutacji, ale
niezmiernie wazna. Zanim podejmie sie decyzje o koniecznosci zatrudnienia nowego
pracownika na danym stanowisku dokonuje sie analizy potencjalnego czasu pracy tej osoby.
Moze sie bowiem okazaé, ze realizacja celu, jaki stawia sobie organizacja i w zwigzku z ktérym
to celem planuje poszukaé kandydata do zatrudnienia wymagaé bedzie zatrudnienia nie
jednej, ale kilku osdb. W szczegdlnosci, jesli zatrudnienie ma by¢ zatrudnieniem w stosunku

pracy, to w gre bedg wchodzi¢ normy czasu pracy i zwigzane z nimi ograniczenia, ewentualne



nadgodziny, ktére bedg wymagac¢ odpowiedniego zrekompensowania, ewentualne zwolnienia

lekarskie i zwigzane z nimi nieobecnosci itd.

Rzeczg, na ktérg rekruter raczej nie ma wptywu, ale ktérg musi braé pod uwage jest kwestia
finansowa organizacji nowego stanowiska pracy. Kandydat do zatrudnienia bedzie miat swoje
oczekiwania finansowe, do tego jeszcze samo zatrudnienie wigzad sie bedzie z kosztami — nie
tylko w gre wchodzg jakie$ drobne koszty typu koszt badan lekarskich pracownika, ale chodzi

tu gtownie o stworzenie nowego stanowiska pracy, wyposazenie go w odpowiednie narzedzia.

Na tym etapie zadaniem rekruteta moze by¢ analiza wymagan finansowych potencjalnych
kandydatéw. Rekruter juz na tym etapie moze zaczg¢ wyznaczac sobie krag potencjalnych
kandydatéw, np. korzystajgc z tematycznych stron internetowych, gdzie swoje aplikacje
zamieszczajg informatycy, architekci, prawnicy itp. Oczywistym jest, ze osoby o wysokich
kwalifikacjach beda mie¢ odpowiednio wysokie oczekiwania finansowe. Stad tez rekruter,
zanim rozpocznie proces rekrutacji, musi mie¢ choéby podstawowe informacje w zakresie

mozliwosci finansowych organizacji.

Niewatpliwie na tym etapie pomocna dla rekrutera bedzie analiza rynku pracy. Rynek pracy to
pewien zestaw dynamicznych proceséw, ktéry jedynie cze$ciowo podlega regulacji ustawowej
(np. przepisy o minimalnym wynagrodzeniu za prace, kodeks pracy itp.). Sg branze, gdzie o
pracownikéw tatwo i nie majg oni z reguty wysokich oczekiwan finansowych czy zwigzanych
ze stabilnoscig zatrudnienia, a sg réwniez branze, gdzie pracownikéw brakuje, firmy
podkupujg sobie bardziej wartosciowe zawodowo osoby. Do tego dochodzg jeszcze czynniki
typowo ludzkie — jesli zatrudniamy kogos za niskim wynagrodzeniem, nie oferujgc wtasciwie
nic poza samym zatrudnieniem, to nie mozemy oczekiwad, ze kandydat po zatrudnieniu bedzie
pracowat na 120%. W przewazajacej wiekszosci przypadkdédw wynagrodzenie jest jednym z

najwazniejszych dla kandydatéw elementéw potencjalnego zatrudnienia

Z drugiej strony — sg osoby, dla ktérych samo wynagrodzenie to jedynie cze$¢ oczekiwan.
Oczekujg one odpowiednich warunkéw pracy, odpowiedniej dozy niezaleznosci,
odpowiedniego wptywu na caty proces osiggania celu. Sg to z reguty osoby o wysokich
kwalifikacjach, one oprdécz samego wynagrodzenia oczekujg benefitdéw, pakietow
medycznych, ubezpieczenia na zycie, samochodu stuzbowego i szeregu dodatkowych

Swiadczen, ktore réwniez nalezy mie¢ na wzgledzie na etapie analizy finansowych mozliwosci



organizacji, zanim jeszcze rozpocznie ona poszukiwanie wtasciwego kandydata do

zatrudnienia.

Ta analiza potrzeb organizacji w zakresie proceséw rekrutacji zwigzana jest jeszcze z szeregiem
innych okolicznosci. Nie zawsze jest tak, ze zatrudnia sie nowych pracownikéw, bo firma sie
rozwija. Czasem jest tak, ze zwalnia sie dotychczasowych i zatrudnia nowych wtasnie w celu
redukcji kosztéw. Jesli organizacja nastawia sie na rozwdj, z reguty planuje wieksze budzety,
jest mniej sktonna do oszczedzania na wynagrodzeniach dla specjalistow, chetniej inwestuje
w zasoby ludzkie. Z kolei organizacja w trudnej sytuacji finansowej raczej bedzie cigé koszty
zatrudnienia, nawet kosztem utraty zyskéw. W tym wypadku rekrutacja — jesli w ogdle ma
miejsce — skupia sie raczej na poszukiwaniu kandydatéw sposréd dotychczas zatrudnionych

pracownikéw — najczesciej jest to wiasnie rekrutacja wewnetrzna.

Do wtasciwej analizy potrzeb organizacji w zakresie rekrutacji kandydata stosuje sie szereg
narzedzi — ten najpopularniejsze typu opis stanowiska czy profil kandydata oméwimy sobie

szczegdtowo w dalszej czesci kursu.

Jesli spojrze¢ na rekrutacje jako proces, to sktada sie ona z mniejszej czy wiekszej ilosci
sekwencyjnie nastepujgcych po sobie krokéw, ktére mieszczg sie w czterech etapach:
planowanie rekrutacji, rekrutacja witasciwa, selekcja odpowiedniego kandydata oraz jego
adaptacja do pracy po wytonieniu i zatrudnieniu. Sekwencja zdarzei w procesie rekrutacji jest
taka, ze kazdy kolejny krok jest mozliwy dopiero po zakonczeniu (skutecznym) kroku
poprzedniego. Przyktadowo w sposéb oczywisty nie zaczynamy selekcji, jesli nie mamy
sposrod kogo wybieraé. Podobnie — nie szukamy konkretnego kandydata, jesli nie wiemy, kto

w ogole jest w organizacji potrzebny.

W PRAKTYCE: moze sie zdarzyé, ze na pewnym etapie rekrutacji konieczne bedzie cofniecie
sie do poprzedniego etapu czy kroku. Moze to byé zwigzane z modyfikacjg zatozen.
Przyktadowo po ustaleniu celu organizacji i zakresleniu profilu pozgdanego kandydata rekruter
prowadzi proces, w ktérym podjat dziatania zmierzajgce do ustalenia kregu kandydatéw.
Okazuje sie jednak, ze w z géry ustalonym obszarze dziatania nie ma zadnego kandydata.
Nalezy zatem zrobi¢ krok wstecz i zakresli¢ inny obszar poszukiwan. Trzeba sie po prostu

cofngc i zgromadzi¢ informacje o obszarach, gdzie w ogdle da sie jakiegos kandydata znalez¢.



Prosty przykfad. Organizacja planuje zatrudnienie pracownika do pomocy biurowej. Zakres
czynnosci zostat wstepnie okreslony, okreslono réwniez potencjalnie pozgdane i bezwzglednie
wymagane cechy kandydata. Rekruter rozpoczyna proces rekrutacji — wsréd znajomych.
Kontaktuje sie ze znajomymi, ale okazuje sig, ze zaden nie jest zainteresowany podjeciem tego
zatrudnienia. No wiec nalezy zmieni¢ obszar poszukiwac albo zmienic¢ oferte. By¢ moze po
podjeciu decyzji o zwiekszeniu proponowanego wynagrodzenia jednak ktorys ze znajomych
zdecyduje sie na zatrudnienie. A aby mie¢ informacje o nowych warunkach wynagrodzenia,

nalezy cofnac sie do pierwszego etapu rekrutacji — okreslenia potrzeb i mozliwosci organizacji.

Co wiecej — rekruter moze zostac¢ postawiony przed nietypowym zadaniem. Obecnie sporg
popularnoscia cieszy sie np. zatrudnianie oséb niepetnosprawnych — zaréwno ze wzgledu na
koszty zatrudnienia, jak i obowigzujgce przepisy, niejako namawiajgce do zatrudniania
niepetnosprawnych, ale spora grupa firm zatrudnia osoby niepetnosprawne réwniez w celach
wizerunkowych, tworzac niejako obraz firmy spotecznie odpowiedzialnej. Oczywiscie tego
typu rozwigzania nalezy chwalié, niemniej dla rekrutera sg to dodatkowe trudnosci, choéby
zwigzane z ustaleniem obszaru poszukiwan wtasciwego kandydata. Nie zawsze o zatrudnieniu
konkretnego kandydata decydowaé bedg wytgcznie takie typowe potrzeby organizacji, jak
realizacja konkretnego celu (np. zwiekszenia zyskéw), ale tez pojawiajg sie cele uboczne, jak
wiasnie np. poprawa wizerunku firmy. Takie kwestie rekruter réwniez musi mie¢ na uwadze i

musi umieé sobie z nimi odpowiednio poradzié.

Sama rekrutacja wtasciwa, czyli poszukiwanie kandydata po ustaleniu potrzeb organizacji nie
sprowadza sie jedynie do zachecenia odpowiednich kandydatéow. Czesto bedzie ona wymagac
zniechecenia nieodpowiednich kandydatow. Jesli proces rekrutacji ma na celu obsadzenie
stanowiska, ktdre nie wymaga jakis specjalnych kwalifikacji, to nalezy liczy¢ sie z tym, ze swoje
aplikacje, np. swoje CV przesle kilkaset oséb. Dla rekrutera to duzy problem logistyczny —
choéby kazde CV nalezy sprawdzic i ustali¢, czy jest w nim klauzula zgody na przetwarzanie
danych osobowych w procesie rekrutacji. Aby zatem oszczedzi¢ sobie pracy rekruter musi

umiec stosowac pewne sztuczki, ktére potencjalnie niepozgdanych kandydatéw zniecheca.

Takie ,,sztuczki” mozna stosowac — zgodnie z prawem — juz na etapie np. samego ogtoszenia o
poszukiwaniu kandydata do zatrudnienia. Czesciej jednak potencjalnie niepozgdanych
kandydatéw tatwiej jest ,odsia¢” na etapie selekgji, czyli przyktadowo prowadzenia rozméw

kwalifikacyjnych. Stuzg do tego odpowiednio przygotowane zestawy pytan. Powiemy sobie o
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nich wiecej w dalszej czesci kursu. Sam proces rekrutacji nalezy prowadzi¢ tak, aby
zmaksymalizowa¢ grupe potencjalnie pozadanych kandydatéw i zminimalizowac grupe

kandydatéw niepozadanych.

UWAGA: zabronione jest stosowanie w rekrutacji kryteriow dyskryminujgcych, jesli
réznicowanie sytuacji kandydatéw nie jest uzasadnione konkretnymi potrzebami organizaciji.
Nie bedzie dyskryminacjg, jesli w poszukiwaniu np. pracownikéw do ciezkich prac fizycznych
rekruter skupi sie na kandydatach — mezczyznach, ale bedzie dyskryminacja, jesli np. rekruter
postawi nieodpowiednie kryteria co do np. ptci czy wieku, jesli poszukuje pracownika

biurowego.

Proces rekrutacji ma za zadanie zawezi¢ grupe potencjalnych kandydatéw do osdb, ktére w
najwyzszym stopniu spetniajg kryteria, ustalone na etapie planowania i analizy potrzeb
organizacji. Profile wytonionych kandydatéw poréwnuje sie nastepnie z profilem
rekrutacyjnym i wybiera kandydata, ktory w najwiekszym stopniu pasuje do pozgdanego
wzorca czy profilu. Sam natomiast proces rekrutacji ma za zadanie umozliwienie rekruterowi
czy innej osobie odpowiedzialnej na podjecie decyzji o wyborze wiasciwego kandydata. Im
wiecej informacji pozyska sie w procesie rekrutacji, im precyzyjniej dobierze sie grupe
kandydatéw do selekcji, tym wyzsze prawdopodobienstwo, ze decyzja podjeta o wyborze

danego kandydata bedzie decyzjg dobra.

Z perspektywy rekrutera — czy szerzej— organizacji najwazniejszym celem rekrutacji jest wybor
kandydata, ktéry posiada zestaw cech gwarantujgcych efektywng realizacje celu, dla jakiego
zostat on wytoniony i dla ktdérego bedzie zatrudniony. Stad tez niezbednym warunkiem
powodzenia catego procesu rekrutacji jest nastepnie odpowiednia selekcja odpowiedniego
kandydata. Dopiero po selekcji odpowiedniego kandydata dochodzi do tych wszystkich

technicznych kwestii, zwigzanych z jego zatrudnieniem i wdrozeniem do pracy.

Co wiecej, juz sama rekrutacja moze miec cele inne niz wytonienie odpowiedniego kandydata
na dane stanowisko. Przyktadowo — w organizacji prowadzi sie proces rekrutacji wewnetrznej
na kierownicze stanowisko. Wybiera sie sposréd pracownikdéw nizszego szczebla, oceniajgcich
kwalifikacje, dotychczasowe dokonania itp. Taka rekrutacja moze mie¢ bardzo duzy walor
motywacyjny. To pewne narzedzie marketingu wewnetrznego —wsrdéd pracownikdéw powstaje

przekonanie, ze majg szanse na awans, jesli tylko bedg podnosi¢ swoje kwalifikacje (co swoja
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drogg jest jednym z podstawowych obowigzkéw pracowniczych), beda rzetelnie wykonywac

swoje obowigzki i przyktadac sie do pracy, z pozytkiem dla zatrudniajgcej ich organizacji.

Ma to swoje drugie dno, o czym rekruter nie moze zapomina¢. Rekrutacja wewnetrzna
prowadzi do tego, ze jedna osoba jest zadowolona, a pozostate juz mniej. W szczegdlnosci
pozostate, ktdre réwniez braty udziat w rekrutacji, mogg poczuc sie przegrane, niechciane,
pominiete itd. W konsekwencji nie widzac dla siebie szans na awans zaczng rozwazac
opuszczenie organizacji, np. wypowiedzenie umowy o prace. Takie niebezpieczenstwo
rowniez istnieje i rekruter czy osoby decyzyjne muszg miec tego Swiadomosé. Wazne s3 tu

réznego rodzaju dziatania informacyjne.

Rekrutacja wewnetrzna moze pozornie wydawad sie tatwiejsza niz zewnetrzna, w konicu mamy
wybraé kogos$ sposrdod dotychczasowych pracownikéw, a tych jesteSmy w stanie oceni¢ na
podstawie ich dotychczasowej pracy dla organizacji, znamy ich charaktery itp. Tymczasem
nierzadko rekrutacja wewnetrzna bywa znacznie trudniejsza niz zewnetrzna, choc¢by na

poziom towarzyszgcych jej emocji i wymaga ona odpowiedniego przygotowania.

W pierwszym kroku rekrutacji wewnetrznej, jak zresztg w kazdym procesie rekrutacyjnym,
zaczyna sie od okreslenia potrzeb organizacji. Na bazie tych potrzeb buduje sie albo
doprecyzowuje opis stanowiska pracy czy profil kandydata, ustala wymogi konieczne i tzw.
mile widziane. W procesie rekrutacji wewnetrznej niezwykle istotna jest komunikacja i nie
chodzi tu o komunikacje jedynie z potencjalnymi kandydatami. Skoro bowiem prowadzimy
rekrutacje wewnetrzng, to chcac zatrudni¢ pracownika na jednym stanowisku musimy go
zabraé z dotychczasowego. Przetozony tego pracownika musi bezwzglednie o tym wiedzie¢ —
on ma prawo gtosu. Nie w tym sensie, ze np. zablokuje pracownikowi awans, ale chce mie¢
czas na zorganizowanie zastepstwa na opuszczone stanowisko, na rozdzielenie obowigzkow z

tego stanowiska itp.

Kolejna wazna rzecz w rekrutacji wewnetrznej — kandydaci, ktérzy wezma w niej udziat, ale
ostatecznie nie zostang wybrani, mogg obawiaé sie konsekwencji i np. tego, ze bezposredni
przetozony bedzie mie¢ do nich pretensje. To sg rowniez elementy, ktére mogg zniechecac

potencjalnych kandydatéw — odpuszczg oni rekrutacje wewnetrzng dla Swietego spokoju.

W rekrutacji wewnetrznej nalezy jasno okresli¢ sposdb aplikowania. Chodzi tu o to, aby

wszyscy zainteresowani kandydaci mieli szanse, aby nikomu sztucznie nie zamyka¢ drogi. To
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tez istotne o tyle, ze jesli informacja o rekrutacji roznosi sie po organizacji, to niektérzy
kandydaci zgtaszajg sie do dziatu HR i informujg ustnie, ze chcg wzig¢ w niej udziat, ze sg

zainteresowani itp.

W rekrutacji wewnetrznej pojawia sie pewne niebezpieczenstwo, zwigzane z tym, ze rekruter
kandydatéw lepiej czy mniej juz zna. Niektorzy z kandydatéw moga budzi¢ jego mniejszg czy
wiekszg sympatie. No i teraz, jesli okazuje sie, ze rekruter szuka kandydata na nowo tworzone
stanowisko, to moze pojawi¢ sie co$, co nazywa sie efektem halo. Rekruter nie bedzie
dostrzegat pewnych wad u osdb, ktére cieszg sie jego wiekszg sympatig, cho¢ wady te mogg

istotnie wptywac na prace kandydata po jego zatrudnieniu na nowym stanowisku.

Kolejna rzecz bardzo trudna dla rekrutera — trudna nie technicznie czy organizacyjnie, ale ze
wzgledu na pewien stopien emocji — rekrutacja moze by¢ rekrutacjg mieszang, tzn. czesciowo
wewnetrzng i czeSciowo zewnetrzng. W skrdécie chodzi tu o to, ze organizacja poszukuje
kandydata na okreslone stanowisko, szukajgc odpowiednich kandydatéw zaréwno wewnatrz,
jak i na zewnatrz tej organizacji. Tu juz istnieje powazne niebezpieczenstwo. Po pierwsze taki
kandydat jest osobg nieznang — tyle, co dat sie pozna¢ w czasie procesu rekrutacji, z kolei
pracownikéw dotychczas zatrudnionych zna sie z reguty duzo lepiej (nawet nie osobiscie, ale
choéby na podstawie ich akt osobowych mozna pozyska¢ o nich bardzo duzo informacji). Po
drugie, wybor kandydata z zewnatrz spowoduje spiecia i niezadowolenie posréd dotychczas
zatrudnionych pracownikéw. Co wiecej, taki kandydat wytoniony na zewnatrz ma zawsze duzo
wieksze trudnosci z zaadoptowaniem sie na nowym stanowisku pracy i przede wszystkim w

nowym zespole.

Etap planowania procesu rekrutacji i analizy potrzeb organizacji w zakresie zasobdw ludzkich
zwigzany jest jeszcze z jedng bardzo wazing kwestig. Méwiac bardzo ogdlnie, rekrutacja ma
prowadzi¢ do zatrudnienia na danym stanowisku. Powstaje pytanie, czy zatrudnienie to ma
miec¢ jedynie charakter czasowy (np. rekruter ma pozyska¢ osobe do realizacji jakiego$
projektu po realizacji ktérego nowo zatrudniony pracownik w zasadzie przestaje by¢
potrzebny), czy tez zatrudnienie ma miec¢ charakter staty. Stabilnos¢ zatrudnienia jest dla
sporej grupy potencjalnych kandydatow jednym z najwazniejszych czynnikéw, decydujgcych
o podjeciu zatrudnienia. To zrozumiate — kazdy chce mie¢ pewnos¢, ze jego zatrudnienie jest

bezpieczne, tzn. nie okaze sie nagle, ze jest w organizacji zbedny i bedzie musiat odejsc.
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Takie chwilowe, krétkoterminowe zapotrzebowanie na odpowiednie zasoby ludzkie powinno
sktaniaé raczej do siegania po alternatywne metody — zatrudnienie cywilnoprawne, by¢ moze
reorganizacje i pracy i odpowiednie poprzesuwanie obowigzkdéw pomiedzy dotychczas
zatrudnionymi osobami, wynajecie na jaki$ czas ekspertéw zewnetrznych itd. Z punktu
widzenia rekrutera jest to jeden z najpowazniejszych btedéw, jesli na etapie np. rozméw
kwalifikacyjnych z kandydatami rekruter roztacza przed nimi wizje wysokich wynagrodzen,
stabilnosci zatrudnienia, dodatkowych benefitéw itp., a dopiero po dokonaniu selekcji
mozliwie najlepszego kandydata kandydat nagle dowiaduje sie, ze w zasadzie bedzie
potrzebny jedynie przez pewien czas. Oferta zatrudnienia musi by¢ jasna i precyzyjna z gory —
kandydat musi wiedzie¢, czy jego zatrudnienie ma miec¢ charakter jedynie tymczasowy, np. w

celu zastepstwa nieobecnego pracownika, czy staty.

W PRAKTYCE: jesli rekrutacja ma wigzac sie z pozyskaniem kandydata jedynie na pewien czas,
to nalezy to uwzgledni¢ w planowaniu rekrutacji juz na samym poczatku. Rekruter ma z géry
ustalone ramy dziatania, np. poszukuje kandydata na dane stanowisko, ale wie, ze moze mu
zaoferowad jedynie zatrudnienie cywilnoprawne. Swojg drogg umowy cywilnoprawne typu
umowa zlecenia jako elastyczne formy zatrudnienia nie sg zte — spora czes¢ kandydatow,
szczegblnie np. 0sob, ktére prowadzg wtasng dziatalnos$é gospodarcza i dziatajg — jak to sie
mowi — w jakiej$ niszy, woli nie wigzac sie na state, preferuje wtasnie elastyczne formy
zatrudnienia, ktore nie sg obwarowane jakimis sztywnymi godzinami pracy, dniami pracy,
zakresem obowigzkdéw itp. Sg takie stanowiska, na ktérych forma zatrudnienia nie ma

znaczenia.

PRZYKLAD: organizacja poszukuje osoby, ktéra ma opracowaé strone internetowg tej
organizacji, a nastepnie wdrozy¢ pracownikdw tej organizacji do jej prowadzenia i od czasu do
czasu aktualizowac jg. Takie zadania, w dobie dzisiejszych mozliwosci technologicznych,
absolutnie nie wymagajg zatrudnienia na etacie. Stad tez to zatrudnienie, ktére ma mieé
charakter dorazny, moze spokojnie mie¢ forme zatrudnienia cywilnoprawnego. Wazne
jedynie, aby kandydat wiedziat o tym z gory. Jesli nie wie i spodziewa sie zatrudnienia na
etacie, a ostatecznie okazuje sie, ze zatrudnienie ma by¢ np. zleceniem, to raczej nie bedzie
skory do podjecia takiego zatrudnienia (chyba, ze skuszg go inne warunki, np. odpowiednio
wysokie wynagrodzenie). A co wiecej, takie dziatanie moze niemal natychmiast odbi¢ sie

negatywnie na wizerunku organizacji, jesli zawiedziony kandydat skomentuje swoje przykre
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doswiadczenia z tego procesu rekrutacji na jakis forach internetowych czy w innych publicznie

dostepnych w sieci miejscach.

To bardzo wazne i rekruter musi o tym pamietaé. Sama rekrutacja nie musi zakonczy¢ sie
powodzeniem, ale nie moze zakonczy¢ sie wizerunkowg katastrofg. Bedziemy wiecej o tym
mowié w dalszej czesci kursu — zaréwno o budowaniu marki rekrutera, jak i tzw. employer

brand, marce samej organizacji zatrudniajgcej.

Podsumowujgc ten fragment szkolenia — rekrutacja to pewien proces, ktdrego nadrzednym
celem jest zaspokojenie potrzeb kadrowych organizacji, w celu osiggniecia planowanego
rezultatu (np. zwiekszenia sprzedazy wdrozenia innowacji itp.). Caty ten proces sktada sie z
kilku etapdw, z ktérych pierwszym jest wtasciwe rozpoznanie potrzeb organizacji i stworzenie
profilu idealnego pod te potrzeby kandydata do zatrudnienia. Ustala sie réwniez, czy
planowana rekrutacja ma by¢ rekrutacjg wewnetrzng, czy zewnetrzng. Kazda z nich ma swoje
plusy i minusy. Dopiero nastepnie uruchamia sie dalsze etapy procesu rekrutacji —
poszukiwanie kandydatéw i ich odpowiednia selekcja. Omdéwimy sobie szczegdétowo w
kolejnych lekcjach poszczegdlne procesy i narzedzia w rekrutacji, a wczesniej jeszcze jedna

wazna rzecz — dane osobowe w rekrutacji.

Dzis$ juz raczej do przesztosci nalezg czasy, gdy do rekrutera, poszukujgcego np. programisty
ustawiaty sie kolejki chetnych, gtdwnie absolwentéw — ,$wiezakdw”, bez doswiadczenia
zyciowego. W ogdle IT czy branze nowoczesnych technologii, ale nie tylko, to raczej walka
rekruteréw o pozyskanie kandydata niz kandydatéw o znalezienie zatrudnienia. Dla rekrutera
to czasem powazny problem logistyczny. Niektérzy kandydaci wcale nie sg sktonni do szybkiej
zmiany pracodawcy, nierzadko biorg udziat w kilku procesach rekrutacyjnych réwnolegle i —
majac poczucie wtasnej wartosci i tego, ile mogg wnie$é¢ do organizacji — potrafig twardo
negocjowac. Nierzadko to oni dyktujg warunki zatrudnienia, a wiekszos¢ z nich nie zejdzie
ponizej pewnego minimum ze swoimi oczekiwaniami. Tacy kandydaci sg trudni do pozyskania
—z reguty sami nie szukajg pracy, to raczej rekruterzy prébujg dotrzeé do nich, w szczegdlnosci
za pomocg jednej z metod rekrutacji, tzw. direct search, o ktérej powiemy szerzej w dalszej
czesci kursu.

Zanim omowimy techniki rekrutacji i selekcji, oméwmy jedng z istotnych w procesie rekrutacji kwestii
— ochrone danych osobowych. Tematem tym zajmiemy sie juz w kolejnej lekcji.
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