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Kluczowy proces HR - jak rekrutowac z glowa?

Procesy rekrutacji i selekcji w organizacji polegajg na przyciagnieciu i wyborze
najlepszego pracownika. Stanowig one odpowiedZz na zapotrzebowanie kadrowe w firmie.
Michel Armstrong, jeden z najwiekszych ekspertéw zarzadzania, uwaza, iz ogdélnym celem
rekrutacji i selekcji "powinno by¢ zapewnienie - przy jak najnizszych kosztach - odpowiedniej
liczby pracownikdéw zaspokajajacych potrzeby przedsiebiorstwa w zakresie zasobow ludzkich".

Z pewnoscig niejeden HRowiec ma w swoim doswiadczeniu wybdr pracownika, ktory
swoimi kompetencjami oraz postawg nie wpisat sie jednak w oczekiwania organizacji oraz nie
wspierat w realizacji celow firmy. Tematowi rekrutacji - mimo, iz wydaje sie juz do$¢ dobrze
zgtebiony i opracowany — w dalszym ciggu poswieca sie wiele uwagi i atencji. Dlaczego? Otéz
przez wielu proces rekrutacji jest uznawany za kluczowy proces zarzadzania w organizacji.
Dobrze przeprowadzony proces rekrutacji rozumiany jako zatrudnienie wlasciwego
pracownika na wiasciwym stanowisku, jest istotny dla swiadomego i celowego zarzadzania
ludzmi w organizacji. Wiele firm wiasnie proces rekrutacji traktuje jako kluczowy proces HR -
jako proces wprowadzania do organizacji talentow, kluczowych umiejetnosci, wiedzy,
kompetencji i potencjatu pracownikéw - nie tylko w perspektywie tu i teraz, ale takze w
perspektywie przysztoséci. Wielu zarzadzajacych organizacjg wyznaje przekonanie, ze wtasciwie
prowadzona polityka rekrutacyjna jest niezbedna do realizacji celdéw firmy i stawia tym samym
przed rekrutacjq kluczowe wyzwania w realizacji strategii biznesowej organizacji.

Dwa giowne elementy, ktére pozwolg na ,opanowanie” rekrutacji:

Po pierwsze: zdefiniuj proces rekrutacji.
Rekrutacja rozumiana jest jako szereg procesow, ktdére maja za zadanie doprowadzenie do
obsadzenia wolnych stanowisk w organizacji. Chodzi o takich kandydatéw, ktorzy posiadajg
odpowiednie kompetencje, wiedze i umiejetnosci.
Pierwszy krok to stworzenie profilu rekrutacyjnego, ktéry zawiera w sobie niezbedne cechy,
wiasciwosci i umiejetnosci kandydata z uwzglednieniem stopnia oraz istotnosci danej cechy.
Jego stworzenie czesto nalezy do bardzo trudnych zadan i niejednokrotnie wymaga wysitku. Jest
to etap najwazniejszy i determinujacy kolejne dziatania w procesie rekrutacji, np. wybér technik
selekcji. Dobrze utworzony profil powinien uwzgledni¢ wiedze o wymiarze:

¢ kompetencyjnym,

¢ wynikowym,

¢ Srodowiskowym.
Wazne jest okreslenie: czasu na realizacje rekrutacji i zaplanowanie jej w czasie, analiza
rynku pracy pod katem dostepnosci potencjalnych kandydatéw, os6b zaangazowanych
w proces (np. kto podejmuje decyzje w biznesie o wyborze kandydata), budzetu jakim
dysponujemy na dziatania rekrutacyjne, budzetu wynagrodzenia przewidzianego dla
kandydata. Istotnym krokiem jest takze okreslenie obszaru poszukiwan kandydatow.
Mozna moéwic o rekrutacji wewnetrznej, czyli zorientowanej na poszukiwanie kandydata
na stanowisko z wewnatrz organizacji (np. awans wewnetrzny) oraz zewnetrznej, czyli
komunikowanej na zewnatrz organizacji. Trudno arbitralnie rozstrzygna¢ jaki sposéb
pozyskiwania kandydatéw jest lepszy, bowiem decyzja zalezy przede wszystkim od rodzaju i
specyfiki stanowiska, atrakcyjnosci oferty, sytuacji na rynku oraz budzetu jakim firma
dysponuje.
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Ponizej poréwnanie obu obszaréw poszukiwan:
REKRUTACJA WEWNETRZNA (awans wewnetrzny):

Zalety

Przejaw docenienia pracownikéw firmy, wuznanie dla ich wktadu pracy
i zaangazowania.

Udroznienie $ciezek awansu (efekt domina).

Znajomosc¢ otoczenia, w jakim dziata firma, znajomos¢ kultury organizacyjnej firmy,
znajomos$¢ ludzi w organizacji, zakresu ich kompetencji, preferowanych modeli
wspotpracy.

Znajomo$¢ obowigzujacych w firmie procedur, systemoéw informatycznych
oraz problemoéw typowych dla danego obszaru

Krotki okres wdrozenia na stanowisko (zwiaszcza, gdy awansuje osoba zwigzana
z danym obszarem).

Koszt finansowy: znacznie mniejszy niz przy uruchomieniu rekrutacji zewnetrznej
z uwagi na krotki okres wdrozenia (wiedza, kultura organizacyjna, specyfika pracy).
Zaufanie wspoétpracownikéw dla osoby awansujgcej wewnatrz organizacji (zwtaszcza,
gdy to osoba znana, cieszgca sie szacunkiem i autorytetem).

Ograniczenia

Zmiana w strukturze organizacji - efekt domina. Przejscie jednej z os6b na wyzsze
stanowisko oznacza, ze jej poprzednie stanowisko sie zwalnia, a wiec poszukujemy
kandydata takze na stanowisko zwolnione. Im wyzsze stanowisko, tym trudniej
je obsadzié.
Awansowanej osobie moze brakowal czesci kompetencji istotnych na nowym
stanowisku

Organizacja moze nie odczu¢ negatywnych konsekwencji zmiany na kluczowym
stanowisku w firmie.

Brak zachwiania dotychczas realizowanych proceséw, programéw i projektow

Wzrost motywacji do pracy w zespole, bo krotszy okres adaptacji

Zaufanie do decyzji podejmowanych przez nowego szefa.

Szanse " . . .
- Wzrost motywacji do pracy osoby awansowanej, wzrost zaangazowania.
- tatwosc¢ radzenia sobie z obiekcjami zgtaszanymi przez pracownikow, z uwagi
na znajomosc realiow.
- Osoby zaproszone do konkursu wewnetrznego moga czu¢ sie wyrdznione, a to
wptywa na wzrost motywacji.
- Spadek motywacji: awans wewnetrzny moze spowodowac spadek motywacji osob,
ktore ubiegaty sie o stanowisko, a nie zostaty awansowane.
- Zagrozenie rutyng: pracownik, ktory awansowat zabiera ze sobg wszystkie
Zagrozenia wczesniejsze przyzwyczajenia, trudno oczekiwa¢ nowych rozwigzan czy modeli

pracy.
Zagrozenie konfliktem: rekrutacja wewnetrzna moze okazac sie przyczyng sporu
miedzy osoba, ktéra otrzymata stanowisko, a zawiedzionym kandydatem, ktéry tez
na nie liczyt. Moze to paralizowaé prace.
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REKRUTACJA ZEWNETRZNA:

Zalety

Doptyw "Swiezej krwi" - osoby spoza firmy nie majq takich przyzwyczajen czy
sposobdéw myslenia, jak zatrudnieni pracownicy i ta $wiezos¢ jest ich zaleta. Moga
przyniesc ze sobg ciekawe pomysty i zmieni¢ dotychczasowe nawyki pracy.

Duzy wybdr- w odpowiedzi na oferte moze sptynaé wiele ciekawych ofert.

Ograniczenia

Brak znajomosci otoczenia, w jakim dziata firma.

Dtugi okres wdrozenia do pracy na stanowisku (konieczno$¢ zdobycia odpowiedniej
wiedzy merytorycznej, poznania ludzi pracujacych w organizacji), a co za tym idzie
koszt zwigzany z wdrozeniem.

Zmiana w organizacji istotna dla zespotu

Wizerunek firmy: komunikowanie na zewnatrz potrzeby rekrutacyjnej (zwitaszcza
na kluczowe stanowisko) moze by¢ odebrane jako symptom problemu w organizaciji.

,Swieza krew”, czyli nowe rozwigzania, pomysty, ktére w diuzszym okresie moga
przynies¢ korzysci finansowe dla firmy.

Pokonywanie dotychczasowych i zwyczajowych ograniczen funkcjonujacych w firmie,
co wynika z tego, ze sie z nich nie wyrasta

Szanse - Wieksza odwaga do eksperymentowania, wprowadzania zmian dla zastatych wczesniej
struktur, rozwigzan i modeli biznesowych
- Wprowadzenie nowego modelu pracy, zarzadzania, co moze wptynaé na wzrost
motywacji zespotu
- Spadek motywacji w zespole- nowy jako ,obcy”; decydujac sie przyja¢ do pracy osobe
z zewnatrz, dajemy sygnat juz zatrudnionym, Zze nie ma wsrdd nich osoby dos¢
kompetentnej do objecia tego stanowiska.
- Osoby wewnatrz firmy, ktére miaty aspiracje aby ubiegac sie o stanowisko mogq
poda¢ decyzje o zmianie pracy. Ich odejscie powoduje odptyw wiedzy, potencjatu,
Zagrozenia istnieje ryzyko, ze takze odptyw zespotu, ktéoremu przewodzili.

Dotychczasowi pracownicy beda podlega¢ nowo zatrudnionemu pracownikowi, co
moze na poczatku wzbudzaé¢ niecheé, opdér w realizowaniu powierzonych zadan
i wdrazaniu nowych koncepcji.

Ryzyko, ze zatrudniona osoba nie sprawdzi sie na stanowisku. Konsekwencje: spadek
motywacji zespotu, spadek zaufania, nieche¢ do uczestnictwa w rekrutacji
wewnetrznej.

Po drugie: swiadomie wybierz techniki selekcji.

Selekcja w swoim znaczeniu jest wezsza w stosunku do rekrutacji. Oznacza ogoét aktywnosci
i czynnosci, za pomocg ktérych oceniamy i weryfikujemy kandydata. Poszukiwanie
pracownikéw jest zwigzane z ryzkiem zatrudnienia niewtasciwej osoby. Selekcja polega na
zbieraniu informacji o kandydatach do pracy w organizacji oraz wyborze
najodpowiedniejszej osoby sposréd wszystkich, ktérzy wzieli udziat w procesie rekrutaciji.
Jest to ocena kandydatow wspomagajaca wybor najlepszej osoby na konkretne
stanowisko z punktu widzenia wymagan i oczekiwan postawionych przez pracodawce.
Wachlarz technik selekcyjnych jest bardzo szeroki: od analizy dokumentéw
rekrutacyjnych, poprzez rozmowy kwalifikacyjne, testy psychologiczne, weryfikacje
referencji, az po Assessment Center. Dostepnos¢ technik selekcyjnych daje mozliwosé
wyboru wiasciwej techniki z punktu widzenia danego procesu rekrutacyjnego. To wazne,
bowiem dane statystyczne pokazuja, ze od 30% do 60% kandydatéw ktamie w swoim CV. Tym
wiekszego znaczenia nabiera umiejetne weryfikowanie informacji podawanych przez
kandydata w CV oraz weryfikacje jego kompetencji.
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Dobierajac technike selekcji powinnismy przede wszystkim kierowac sie:

e Zakresem informacji, ktére poddajemy weryfikacji w rekrutacji poprzez odniesienie sie
do profilu rekrutacyjnego

e Wyborem strategii selekcji: pozytywna, czy negatywna

e Poziomem stanowiska w organizacji

e Budzetem jakim dysponujemy na dziatania rekrutacyjne

e Czasochtonnoscig danej metody - nalezy mie¢ na wzgledzie optymalne wykorzystanie
zasobow finansowych i czasowych

e  Wiasnymi umiejetnosciami i wiedzg w zakresie stosowania danych technik - stosujmy
te, ktore znamy i poprawnie stosujemy

Dla przyktadu: Z reguty prosty wywiad kwalifikacyjny moze by¢ realizowany na rézne sposoby.
Moze opiera¢ sie na swobodnej, towarzyskiej rozmowie i podjeciu decyzji w oparciu
o subiektywne kryteria argumentowane tzw. ,chemia” wobec kandydata - jednak tej Sciezki nie
polecam. Rekomendowane jest prowadzenie wywiadow w sposdéb uporzadkowany,
z zastosowaniem technik umozliwiajgcych weryfikacje kompetencji kandydata - istniejq
specjalne techniki, ktérych stosowanie wzmaga wartos¢ prognostyczng wywiadu, a rekrutera
czyni kompetentnym rozmdwca.

Realizowane przez Akademie Biznesu MDDP szkolenia w ramach Akademii Rekrutera
przyblizaja rekruterom oraz ekspertom HR profesjonale przygotowanie i realizowanie

rekrutacji oraz umiejetne wykorzystanie technik selekcji czynigc proces rekrutacji
fachowym i profesjonalnym.

Trener Akademii Biznesu MDDP
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