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NOWE TRENDY W REKRUTACJI PRACOWNIKOW

Streszczenie

Przedmiotem rozwazan jest problematyka zwigzana z rekrutacjg i jej
nowymi trendami Artykut rozpoczyna sie od analizy oczekiwan pracownikéw
z pokolen X, Y, Z na rynku pracy, ktéry od pewnego czasu staje si¢ rynkiem
pracownika. Wymuszaja one przez pracodawce stosowanie nowych narzedzi
(np. content branding) zmierzajacych do zachecenia i pozyskania kandydata
spelniajacego oczekiwania. W dalszej cze$ci omdwiono outsourcing funk-
cji personalnej coraz czesciej stosowany przez firmy. Outsourcing funkcji
personalnej przedsiebiorstw jest najczesciej zauwazalny w matych firmach
oraz duzych przedsiebiorstwach. Outsourcing proceséw selekeji i rekrutacji
pozwala na zniwelowanie kosztéw zwigzanych z zatrudnieniem niewlasci-
wych pracownikéw, a takze zniesieniem znacznych kosztéw zwigzanych
z utrzymaniem wlasnych dzialéw HR i ich biezagcym szkoleniem. Koncowa
cze$¢ artykutu poswiecona jest analizie kosztow i korzysci wynikajacych
z powierzania firmom zewnetrznym procedury doboru kadr. W konkluzji
autor stwierdza, ze outsourcing procesu rekrutacji i selekcji moze pomoéc firmie
uzyska¢ przewage konkurencyjna i ugruntowac pozycje rynkows, aczkolwiek
niewlasciwie nawigzana wspdtpraca moze przysporzy¢ zleceniodawcy ustugi
outsourcingowej dodatkowych kosztéw, a takze narazi¢ na utrate kontroli nad
firmg i zachodzacymi w niej zmianami.

Stowa kluczowe: rekrutacja, dobor kadr, outsourcing funkcji personalne;.

Kody JEL: 125, M5

Wstep

Proces doboru pracownikéw stanowi dla przedsiebiorstwa kluczowy ele-
ment budowania przewagi konkurencyjnej. Tempo zmian w obecnych czasach
wymusza na firmach wypracowanie nowych schematéw dziatan oraz ich uela-
stycznienie, by moc utrzymac si¢ na wymagajacym rynku pracy. Odpowiednio
dobrany personel jest w stanie pomdc w rozwoju firmy i tworzeniu wartosci
dodanej. Pracownicy identyfikujacy sie z organizacja stanowia wizytéwke firmy.
Przeprowadzenie udanego procesu doboru pracownikéw jest wyzwaniem dla
firm zwigzanym z funkcjonowaniem na rynku trzech pokolen, z ktérych kazde
ma odmienne wymagania i oferuje firmie odmienne korzysci.
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Chcac osiggna¢ zakladane cele firmy staraja si¢ wykorzystywaé nowe,
dostepne narzedzia, ktére pomagaja w doskonalszy i bardziej trafny sposéb
wybra¢ sposréd kandydatéw wlasciwe jednostki majace odpowiednie predys-
pozycje do wykonywania powierzonych obowigzkéw.

W niniejszej pracy szeroko omdéwiono zlecenie procesu rekrutacji i selekeji
w formie outsourcingu firmie zewnetrznej. Dzialanie to umozliwia przedsiebior-
stwu skupienie si¢ na gléwnych celach dziatalnosci oraz pozwala minimalizo-
wac koszty szkolenia i utrzymania wlasnych dziatéw HR przy jednoczesnym
dostepie do niezbednego know-how.

Charakter i stopien skomplikowania procesu rekrutacji i selekeji zalezy od
charakteru wakujacego stanowiska. Stanowiska znajdujace si¢ u szczytu hierar-
chii w firmie niosa za sobg duzg odpowiedzialnos¢, a zatem osoba obstugujaca
proces rekrutacji i selekcji powinna poswieci¢ wiecej czasu i doktadnosci na
znalezienie odpowiedniego kandydata, posiada¢ ,,otwarty umyst” na wszel-
kiego rodzaju przydatne i praktyczne sugestie, umiejetnie korzysta¢ z wiedzy
innych oraz wyciaga¢ wnioski z sukceséw i porazek konkurentéw (Szukalski,
Wodnicka 2016, s. 80).

Proces rekrutacji jest procesem i sklada si¢ z wielu etapéw, ktdre rozpo-
czynajg si¢ w chwili powstania zapotrzebowania na pracownika, a konczy sie
finalnym podpisaniem przez strony umowy o prace.

Oczekiwania kandydatow do pracy wobec pracodawcow

Zyjac w dobie informacji, pracownicy oraz potencjalni kandydaci s3 coraz
bardziej swiadomi i stajg si¢ bardziej wymagajgcy wzgledem pracodawcow.
Obecnie na rynku pracy mamy do czynienia z trzema grupami pokolen X,Y i Z.
Pokolenie X to osoby urodzone przed 1980 rokiem, do pokolenia Y zwanego
inaczej millenialsami zaliczamy osoby urodzone miedzy latami 1984 a 1996,
natomiast pokolenie Z to osoby dopiero zaczynajace wchodzi¢ na rynek pracy
urodzone po roku 1997 (Rao, Bresman). Do pokolen Y i Z nalezg osoby mto-
de, zaczynajace swoje kariery zawodowe, badz dopiero poszukujace swojego
miejsca na rynku pracy. Pokolenie Y cechuje duza pewnos¢ siebie, odwaga
w poszukiwaniu i utrzymywaniu miejsca pracy (Fazlagic 2008"). Potrafi w jasny
sposob przedstawia¢ swoje oczekiwania oraz egzekwowac przystugujace mu
prawa. Jednostki z tego pokolenia s3 ludZmi zdolnymi i ambitnymi, ktérzy za

Jan Fazlagic tak okresla pokolenie Y: ,,poniewaz byli od dziecka prowadzeni przez rodzicéw, brak
im umiej¢tnosci samodzielnego podejmowania decyzji. Rodzice planowali ich zycie w najmniejszych
szczegotach. Teraz oczekuja tego od pracodawcy. Pracodawca powinien wigc przejaé role matki,
okazujac troske, wyznaczajac cele i pomagajac w rozwoju zawodowym. Przedstawiciele pokolenia Y
maja tez nierealistyczne oczekiwania, uwazaja, Zze moga zmienic¢ caty §wiat w ciagu pierwszego dnia
pracy. Problem w tym, Ze nie maja poj¢cia o tym, co to znaczy wykonywac odpowiedzialne zadania.
Zostali wychowani na narcystow, a konfrontacja z rzeczywistoscia byta dla nich wielkim przezyciem”.
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wszelka cene pragng uniknaé powielania zasad obowigzujacych poprzednie
pokolenia. Stawiaja swoje potrzeby wysoko i nie przywigzuja sie do miejsc
pracy. Postawa pracownikow pokolenia Y wplywa na ich wizerunek w oczach
innych jako 0séb narcystycznych, zrozumiatych i niepokornych (Kroenke 2015,
s. 92-93). Pokolenie Z to ludzie, ktorych liczba na rynku pracy nie jest jeszcze
zbyt duza. Cecha charakterystyczng dla nich jest wychowanie i dorastanie
w erze nowych technologii. Nowe rozwigzania z dziatu IT stanowig natural-
ne $rodowisko, w ktérym sie wychowywalo. Przedstawiciele pokolenia Z s3
osobami multizadaniowymi, potrafigcymi radzi¢ sobie z wieloma zadaniami
w jednym czasie. Jest to zaréwno ich zaleta, jak i wada, poniewaz w sytuacjach,
ktére wymagaja niepodzielnej uwagi nie potrafi si¢ na nich skupi¢. Generacja
Z to indywidualisci podatni na obowiazujace trendy. Sg to osoby kreatyw-
ne, kladace nacisk na ustawiczny rozwoj i wlasng niezalezno$¢. Pokolenie
Z wymaga od miejsca pracy nowych zadan i mozliwosci rozwoju. Z uwagi na
umiejetno$¢ odnalezienia oraz posiadanie kontaktéw na calym $wiecie nie
jest wazne miejsce zatrudnienia. Pokolenie Z cechuje olbrzymia mobilnos¢
(Szymczak 2018). Wspolpraca pracodawcow z przedstawicielami pokolenia
Z stanowi dla pracodawcéw wyzwanie, ktéremu muszg sprostaé, by utrzymac
w firmie mlode, zdolne jednostki stanowigce kapital firmy. Wszystkie generacje
sa wazne dla przedsiebiorcow i ich pozycji rynkowej, gdyz sg oni najczesciej
nie tylko pracownikami, lecz réwniez klientami korzystajacymi z oferowanych
przez nie ustug. Odpowiednio dobrany zespo6t pracownikéw potrafigcych iden-
tyfikowac sie z misja i celami firmy, posiadajacy dobrze wykreowany wizerunek
zewnetrzny jest w stanie osiaggna¢ wieksza przewage konkurencyjna na rynku.

Jednym ze sposobdw pozyskania mlodych i ambitnych pracownikéw jest
content branding. To dobrze realizowane przedsiewziecie pozwala przyciagnaé
i zainteresowa¢ nowe generacje pracownikéw funkcjonujace i wkraczajace na
rynek pracy. Content branding jest narzedziem uzywanym przy pozyskiwaniu
nowych pracownikow spelniajacych wymagania stawiane przez organizacje.
Narzedzie to dostarcza potencjalnym kandydatom rzetelnych i kompleksowych
informacji o organizacji, zachecajac w nienarzucajacy sie sposob do wstapienia
w szeregi organizacji (Rojewska 2017).

Praca jest dla pracownikow nie tylko sposobem na pozyskanie srodkow ma-
terialnych potrzebnych do utrzymania sig, ale umozliwieniem samorealizacji.
Na wykresie 1 przedstawiono najwazniejsze i najczesciej wystepujace czynniki
istotne podczas poszukiwania zatrudnienia.
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Wykres 1. Czynniki istotne podczas poszukiwania pracy

89%

Odpowiednie Ciekawy zakres Mocna pozycja tatwyiszybki  Pozytywne Benefity
wynagrodzenie obowigzkéw na rynku dojazd informacje  pozaptacowe
o firmie
znajomych/pracownikéw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Pigé najwigkszych probleméw polskiego rynku pracy (2018, s.
6-7).

Dla 89% badanych w pracy najistotniejsza role odgrywa wynagrodzenie za
wykonywang prace. Respondenci w znacznym stopniu uzalezniaja swoj wybor
od tego czynnika. Znajdujac sie w erze nowych technologii i informacji badani
decyduja si¢ na podejmowanie pracy, ktéra bedzie dla nich ciekawa, gdzie beda
mogli nieustannie rozwija¢ swoje umiejetnosci i wiedze w danej dziedzinie.
Stagnacja i i brak mozliwosci rozwoju wplywaja negatywni na utrzymanie
pracownika i jego zaangazowanie w powierzone obowigzki. Drugorzednymi
czynnikami sg dojazd oraz inne pozaplacowe benefity. Sa one wedlug re-
spondentéw wazne dla potencjalnego kandydata, aczkolwiek nie posiadaja
decydujacego wpltywu na wybor przysztego pracodawcy (Pigé najwigkszych
problemow... 2018, s. 6-7).

Realizacja procedury rekrutacji w kontekscie rynku pracy

Procedura rekrutacji moze dotyczy¢ zaréwno pracownikow funkcjonuja-
cych juz na rynku pracy, jak i pracownikéw, ktorzy dopiero zamierzaja na ten
rynek wejs¢. Wowczas mamy do czynienia z rekrutacja ,potencjalu” (Wieczorek
2008, s. 69), ktora polega na poszukiwaniu kandydatéw i przeprowadzaniu
rekrutacji wéréd absolwentéow posiadajacych odpowiednie kompetencje.
Absolwenci stanowig ,carte blanche”, ktéra wydaje si¢ stanowi¢ szczegdlnie
atrakcyjng grupe potencjalnych pracownikéow poszukiwanych na rynku pracy.
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Ponadto, szeroko rozumiana procedura rekrutacji obejmuje: nabér kandy-

datow, selekcje oraz dzialania adaptacyjne majace na celu wlaczenie pracownika
w strukture firmy (Dale 2006).

Proces rekrutacji mozna podzieli¢ na nast¢pujace etapy:
wystapienie potrzeby pozyskania nowego pracownika;
przygotowanie profilu stanowiska, na ktére prowadzony jest nabor;

okreélenie, z jakiego zrédla kandydat ma by¢ pozyskany (wewnetrzne,
zewnetrzne);

przeprowadzenie naboru i wybdr odpowiedniego kandydata spetniajacego
okreslone kryteria;

adaptacja nowo zatrudnionego kandydata (Piechnik-Kurdziel 2010).

Proces pozyskiwania pracownikéw stanowi ciag czynnosci, ktére mozna

sprowadzi¢ do:

zdefiniowania potrzeb personalnych (liczby potrzebnych pracownikow,
przygotowanie ich profili kwalifikacyjnych, a takze zdefiniowanie czaso-
okresu, w ktorym wakujgce stanowisko winno zosta¢ obsadzone);

zidentyfikowania zrodel pozyskania pracownikdow;

przeprowadzenia naboru kandydatow;

okreslenia przydatnosci kandydata do pracy;

wyboru kandydata;

zapoznania z ofertg pracy (obowigzkami kandydata) i podpisania umowy;
adaptacji pracownika (Sedlak 1996, s. 15).

W literaturze przedmiotu wyrodznia si¢ procedury o réznym poziomie

skomplikowania. Aby przeprowadzi¢ proces rekrutacji w sposéb najmniej
skomplikowany, pracodawca powinien w pierwszej kolejnosci odpowiedzie¢
na nastepujace pytania:

ilu, jakich pracownikéw nalezy zatrudni¢;

w jakim czasie firma potrzebuje dodatkowe zasoby ludzkie;

gdzie mozna znalez¢ osoby spelniajace okreslone wymagania;

jak skloni¢ pracownikéw, by chcieli podja¢ zatrudnienie w firmie;

jaki sposdb jest najlepszy, by wlasciwie oceni¢ przydatnos¢ kandydatéow do
pracy;

jakie predyspozycje pracownika winny by¢ najwyzej punktowane na etapie
podejmowania decyzji o przyjeciu pracownika;

w jaki sposob powinna by¢ skonstruowana umowa o prace;

co firma moze zrobi¢, by nowy pracownik stal sie czescig firmy i potrafit
z nig w pelni utozsamiac,
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- wjakim zakresie mozna pozwoli¢ na samodzielno$¢ pracownika w poczat-
kowym okresie zatrudnienia, a kiedy potrzebuje dodatkowego wsparcia
udzielonego przez osoby posiadajace diuzszy staz pracy w firmie (Pyrek
2004, s. 100).

Proces rekrutacji moze by¢ réwniez postrzegany jako operatywny zwigzek
miedzy potencjalnym kandydatem, zatrudnionymi juz pracownikami, dorad-
cami zewnetrznymi (firmg outsourcingows), pracodawca (tamze). Zaleznosci te
wystepujace pomiedzy ww. moga by¢ trudne do przewidzenia i jednoznacznego
wyjasnienia. Jak wynika z praktyki, kandydat dzialajacy z polecenia ma wigk-
sz szans¢ na powodzenie w przeprowadzanym procesie rekrutacji. Doradca
zewnetrzny (w tym pracownik firmy outsourcingowej) odgrywa role fachowca
w swojej dziedzinie i staje si¢ wowczas tacznikiem na linii pracodawca-kandydat
ulatwiajac nawigzywanie kontaktéw oraz pomaga w podejmowaniu decyzji
o ostatecznym nawigzaniu wspétpracy (Louart 1995, s. 128).

Proces rekrutacji i selekcji zostal przedstawiony na schemacie 1.

Schemat 1. Etapy procesu rekrutagcji i selekcji pracownikow

rozwaienie

_— przygotowanie opisu okteslenie wymagan
Okreslenie planu alternatywnych metod e SEciE
potrzeb personalnych wobec stanowiska )
stanowiska kandydatom
pracy
wybor kryteriow przyjmowanie zgtoszen skierowanie oferty wstepna analiza rynku
selekgji od kandydatow pracy na rynek pracy pracy
badanie i ocena podjecie decyzji o
e e e A ] przydatnoécli przyjeciu kandydatal do
zawodowej pracy lub rezygnacja z
kandydatow jego kandydatury

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Ludwiczynski (2006).

Obecnie, aby znalez¢ odpowiednich kandydatéw do pracy, jako narzedzie
selekcji firmy wykorzystuja Assessment Center. Assessment Center jest jedna
z najtrafniejszych procedur pomagajacych okresli¢ przydatnos¢ kandydatéw do
pracy. Ocenie w procesie AC podlegaja: osobowos¢ pracownikdéw, uzdolnienia,
zachowania w sytuacjach mozliwych do zaistnienia na danym stanowisku pra-
cy. Termin “Assessment Center” mozna ttumaczy¢ jako ,,oceng zintegrowang”
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lub tez ,,0érodek oceny” (Pocztowski 2008, s. 246). Istotg Assessment Center jest
pozyskanie mozliwie jak najwiekszej ilosci danych o potencjalnym pracowniku.

Procedura Assessment Center wymaga przeprowadzania autorskich ze-
stawow ¢wiczen przygotowanych przez specjalistow w dziedzinie zarzadzania,
indywidualnych, jak i grupowych w postaci testéw oraz symulacji. Pozwala
to na wiarygodne potwierdzenie i sprawdzenie kwalifikacji niezbednych do
wykonywania okreslonych funkcji w organizacji (Zbiegien-Maciag 1996, s. 68).

W trakcie wykonywana ¢wiczen w ramach procesu AC, uczestnicy s3
poddawani ocenie 3-4-osobowych grup obserwatoréw (asesoréw), aczkolwiek
liczba asesorow zalezy od liczby oséb bioracych udzial w badaniu (Jankowski,
2014, 5.22). W roli asesoréw winni wystepowac specjalisci z réznych dziedzin
o roznym do$wiadczeniu. Powinni to by¢ odpowiednio przygotowani kierow-
nicy, menadzerowie wyzszego szczebla, a takze psycholodzy.

W organizowaniu osrodkéw oceny nalezy zwréci¢ uwage na hierarchiczng
zalezno$¢ miedzy asesorami a stanowiskiem, ktére nalezy obsadzi¢. Przynaj-
mniej dwustopniowa réznica w hierarchii pozwala na zachowanie wzglednego
dystansu i pozostaniu obiektywnym w procesie oceniania (Steinmann, Schrey-
oegg 2001, s. 71). Wedlug Assesment Center, szczegélna uwage nalezy zwrécic
na fakt, iz ocenie podlegaja tylko sytuacje zachodzace w miejscu przeprowadza-
nia procesu. Nieodpowiednie i nieetyczne jest odnoszenie przez asesora swoich
opinii do sytuacji zaistnialych poza salg szkoleniows. To wlasnie ograniczenie
kontaktu uczestnikéw sesji AC z asesorami pozwala na ujednolicenie sposobu
oceny kandydatéw i zachowanie obiektywizmu (FinDict). Assessment Center,
jako narzedzie mozliwe do wykorzystania w procesie selekcji, ma wiele zalet.
Pozwala na zgromadzenie wielu niezbednych informacji potwierdzonych
w praktyce, stawia na obiektywizm ,wyréwnujac” szanse kandydatow ubie-
gajacych sie o okreslone stanowisko pracy. Assessment Center daje réwniez
informacje zwrotng do kandydata. Pozwala mu si¢ sprawdzi¢, daje mozliwo$¢
orientacji, na ile oceniana jednostka jest w stanie sprosta¢ wymaganiom. Nie
nalezy jednak pozostawac obojetnym wobec wielu wad, ktorymi jest obarczone.
Wirdd najistotniejszych mozemy zauwazy¢ wysoki koszt zwigzany z przygoto-
waniem i przeprowadzeniem procesu AC. Mimo iz Assesment Center wydaje
sie by¢ obiektywnym narzedziem, obarczone jest ryzykiem btedu. Kandydaci
potrzebujacy diuzszego czasu do petnej adaptacji w nowych warunkach nie s3
w stanie w pelni zaprezentowa¢ swoich waloréw, ktore moga by¢ poszukiwane
w organizacji. Uczestnicy w trakcie wykonywania ¢wiczen, chcac osiagnac
zalozone przez siebie cele, zatracajg swoja naturalnos¢, starajac si¢ przewidywac
»pozadane” zachowania. Assessment Center wymaga udzialu w roli asesorow
specjalistow sprawujacych na co dzien w firmie istotne zadania. Zakldca to ich
prace i naturalny sposob funkcjonowania przedsiebiorstwa, gdyz sg zaabsorbo-
wani tym procesem przez minimum 3 dni (Zbiegien-Maciag 1996, s. 70, 73-74).
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Przedstawione informacje i argumenty pozwalaja na uswiadomienie jak
bardzo ztozong dziedzing w branzy Zarzadzania Zasobami Ludzkimi jest
selekcja i rekrutacja pracownikéw. Rynek pracy i mozliwosci wykorzystywania
nowych technik (w tym nowosci powstalych w branzy IT) narzucaja wysokie
tempo wprowadzania zmian oraz koniecznos¢ ciaglego zglebiania tematu.

Niwustanne dazenie organizacji do splaszczania struktur organizacyj-
nych pozwala na wyodrebnianie nowego typu organizacji, w ktérej ktadzie si¢
nacisk na budowe hierarchii, a stawia na wykwalifikowanych pracownikow
cechujacych sie samodzielnoscig i samodyscypling pracy. Jest to tzw. ,turku-
sowy sposob zarzadzania”. Pozwala zredukowa¢ nadmierne koszty zwigzane
z prowadzeniem polityki kadrowej firmy oraz latwiej dostosowa¢ organizacje
do wymogoéw rynkowych. Odpowiednio dobrani pracownicy maja funkcje,
a nie stanowiska (Maciotek 2018).

Outsourcing stuzb personalnych

Outsourcing jest to stosunkowo nowe pojecie pochodzace z jezyka angiel-
skiego ,,outside-resource-using”. W dostownym tlumaczeniu oznacza wykorzy-
stanie przez przedsiebiorstwo zasobow zewnetrznych. Outsourcing polega na
wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa funkcji, ktére zleca
sie do realizacji firmom zewnetrznym (Nowicka 2016a, s. 84).

Outsourcing ,moze oznacza¢ eliminowanie albo przenoszenie pracowni-
kéw, niemniej jednak pojecie to nie moze by¢ traktowane jako eufemizm dla
przenoszenia zadan z duzych jednostek do mniejszych” (Grecco 1997, s. 51).

Pojecie outsourcingu zostalo uzyte w dziedzinie zarzadzania w latach 80.
XX wieku przez koncern General Motors, ktéry okreslal tym pojeciem system
zewnetrznego zaopatrzania w czesci (Trocki 2001, s. 43). Wedlug definicji
M.]. Power, K.C. Desuoza, C. Bonifazji, outsourcing to przeniesienie pracy do
jednostki zewnetrznej. Zgodnie z zamysltem autoréw, outsourcing to transfer
czynnikéow produkcyjnych przedsigbiorstwa oraz innych czesci sktadowych
niezbednych do prawidlowego funkcjonowania na rynku (m.in. praw do podej-
mowania decyzji, odpowiedzialnosci za podjete decyzje oraz zasobdw istotnych
do wykonywania prac) (Power i in. 2006, s. 3-5).

L. Oshiri, J. Kotlarsky, L.P. Willicocks (2015, s. 8) okreslaja outsourcing
mianem umowy zawartej z dostawca zewnetrznym. Umowa ta okresla spo-
sOb zarzadzania i realizacj¢ okreslonych czynnosci, w okreslonym czasie, na
ustalonym poziomie i koszcie. W podobny sposdb outsourcing okreslany jest
przez Ch.L. Gay’a i J. Essingera (2002, s. 12), w ktérych wskazane pojecie jest
rodzajem akceptacji i przeniesienia na osobe z zewnatrz odpowiedzialnosci za
wykonanie powierzonej w umowie ustugi. W ujeciu przedstawionym przez P.
Bendor-Samuela (2009, s. 14) outsourcing roézni si¢ od innych form wspoétpracy
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z dostawcg zewnetrznym zakresem posiadanych przez outsourcera mozliwosci
decyzyjnych. Zleceniodawca ustala, jakie sg jego oczekiwania, aczkolwiek nie
narzuca sposobu, w jaki maja one zaspokojone.

J. Drzewiecki i M. Krasinski (2014, s. 185 i nast.) ujmujg outsourcing jako
mozliwos¢ korzystania przez przedsiebiorstwo z ustug zewnetrznych przy
wytwarzaniu produktéw i ustug, w sytuacjach, w ktorych zachodzi mozliwosé
wyboru miedzy wewnetrznymi a zewnetrznymi zasobami firmy. Zgodnie z po-
gladem wymienionych autoréw outsourcing to szczegélna forma wspoétpracy
zakladajaca osiggniecie wspdlnego celu, przy jednoczesnej samodzielnos$ci
podmiotéw gospodarczych. Wspdlpraca ta ma charakter dobrowolny i mozliwy
do rozwigzania oraz nie skupia nad sobg scentralizowanej wladzy.

Outsourcing jest to jeden z najnowszych kierunkoéw restrukturyzacji funkeji
personalnej przedsigbiorstwa (Sapeta 2006, s. 79). Outsourcing dzialéw perso-
nalnych polega na zlecaniu zewnetrznym dostawcom ustug badz wyspecja-
lizowanym podmiotom funkeji HR przedsigbiorstwa. Podmiot podejmujacy
sie wykonania wskazanych dziatan zobowigzuje sie i przeprowadza w sposéb
kompleksowy powierzone procesy, pobierajac przy tym ustalone z przedsiebior-
ca wynagrodzenie (Cook, 2003, s. 21).

W literaturze przedmiotu funkcjonuja dwa rodzaje outsourcingu:
- wewnetrzny - kapitalowy
- zewnetrzny - kontraktowy (Szukalski, Wodnicka 2016, s. 80).

Outsourcing wewnetrzny polega na wydzieleniu wewnatrz organizacji
funkcji pomocniczych, ktére wykonywane byly dotychczas przez przedsie-
biorstwo. Przedsigbiorstwo tworzy wowczas nowy podmiot, zastrzegajac sobie
w nim odpowiednie udzialy i mozliwos¢ kontroli i realizacji powierzonych
zadan. Dzigki tego typu dzialaniu firma moze ograniczy¢ liczbe zwolnien
pracownikéw, a takze wptywac na sposdb postepowania i rozwoju pokrewnego
przedsigbiorstwa. Do wad outsourcingu wewnetrznego nalezy w duzej mierze
zaliczy¢ odpowiedzialnos¢ za osiagniety wynik ekonomiczny nowego podmiotu
oraz koszty zwigzane z jego wyodrebnieniem.

Outsourcing zewnetrzny polega na powierzeniu zadan samodzielnemu
podmiotowi zewnetrznemu, w ramach umowy dlugoterminowej. Firma zleca
wowczas wykonanie okreslonego zadania, okreslajac swoje gléwne standardy.
Outsourcer przejmuje wowczas pelng odpowiedzialnos¢ za wykonanie powie-
rzonego procesu. Firma zlecajaca ma wéwczas mozliwo$¢ zminimalizowania
kosztéw zwiazanych z utrzymaniem niektdérych kosztownych dziatéw oraz zy-
skuje dostep do doskonale wykwalifikowanej kadry, ktora poprzez powierzenie
zadan rekrutacji w sposdb autonomiczny moze podejmowac kluczowe decyzje
biorac na siebie wszystkie wynikajace z nich konsekwencje. Wspomniany rodzaj
outsourcingu daje pracodawcy mozliwo$¢ koncentracji na jego podstawowej
dzialalnosci. Ponadto, zlecajacy zyskuje dostep do kadry profesjonalistow
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w danej dziedzinie, posiadajacych wiedze i dostep do innowacyjnych rozwig-
zan. Powierzenie wykonywania zadan firmom zewnetrznym pozwala osiggac
przewage konkurencyjna, wykorzystujac w sposob bardziej efektywny dostepne
zrodta.

W literaturze przedmiotu mozemy spotka¢ réwniez nastepujacy podziat
outsourcingu wg funkcji personalnej:

- calkowity,

- czeSciowy,
- stuzb personalnych (Ziétkowski 2006, s. 226-227).

Pierwsze dwa podzialy polegaja na catkowitym oddzieleniu od przedsie-
biorstwa dzialéw zajmujacych sie sprawami pracownikéw i powierzeniu pieczy
nad nimi zewnetrznym organizacjom, badz cz¢sciowe wydzielenie na zewnatrz
takich funkgji, jak obstuga wynagrodzen, rekrutacja.

Outsourcing stuzb personalnych polega natomiast na realizowaniu
wszystkich zadan przez przedsigbiorstwo, przy jednoczesnym wykorzystaniu
zewnetrznych pracownikéw. Ten rodzaj outsourcingu opiera si¢ na umowie
leasingu pracownikow.

Outsourcing funkcji personalnych przedsiebiorstw spotykany najczesciej
w malych firmach oraz duzych przedsiebiorstwach. W pierwszym wypadku
dzialanie to jest mozliwe do wyttumaczenia jako che¢ zniwelowania kosztow
wynikajgcych z zatrudniania odpowiednio przeszkolonych specjalistéw oraz ich
utrzymania w firmie. Duze przedsi¢biorstwa korzystaja coraz cz¢sciej z formy
powierzenia zakresu czynnosci firmom zewngtrznym, poniewaz zdobywaja
w ten sposob dostep najlepszego know-how dostepnego na rynku (Piechnik-
-Kurdziel 2010).

Na polskim rynku mozna zauwazy¢ znaczne mozliwosci do rozwoju out-
sourcingu. Pojawia si¢ coraz wiecej firm miedzynarodowych, poszukujacych
wykonawcow, ktérym mogga zleci¢ wykonanie okreslonych ustug, m.in. prowa-
dzenie ksiggowosci, logistyke, ochroneg obiektoéw, prowadzenie kadr itp. Biorac
pod uwage fakt, ze firma moze oddelegowa¢ na zewnatrz prawie wszystkie
swoje funkcje, zachowujac przy tym w swojej gestii tylko i wylacznie mozliwos¢
zarzadzania, daje to podmiotom outsourcingowym szerokie spektrum mozli-
wosci (Kalinowska 2010, s. 259).

Zmiany, ktdre zaistnialy na polskim rynku pracy w ostatnich latach spra-
wiajg coraz wigkszg trudnos¢ w poszukiwaniu wlasciwego pracownika i tworza
przed przedsiebiorcami nowe wyzwania. Kluczowym czynnikiem wymuszaja-
cym na pracodawcy utrzymanie przewagi konkurencyjnej, dzigki odpowiednio
wykwalifikowanej kadrze, jest rekordowo niska stopa bezrobocia w kraju na
poziomie 5,7% (stan na 30.11.2018 r.) (GUS 2018). Pracodawca, chcac pozyskaé
oraz utrzymac pracownika w swoich szeregach, w dobie walki o kandydata, jest
sklonny do przekazania proceséw rekrutaciji i selekcji firmom outsourcingowym.
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Czas trwania procesu rekrutacji jest czynnikiem decydujacym o sukcesie pra-
codawcy. Zasady funkcjonowania sg narzucane nie przez przedsigbiorcow lecz
przez pracownikow, majacych pozadane kwalifikacje. Osoby poszukujace pracy,
posiadajace odpowiednie kwalifikacje nie s3 sklonne do zwlekania z podejmo-
waniem kluczowych decyzji. Dlatego przedsiebiorstwa chcg zoptymalizowac
czas dostarczania informacji zwrotnej kandydatowi i skréci¢ go najbardziej jak
to mozliwe. By moc sprawnie funkcjonowa¢ na rynku i nie koncentrowac si¢
na innych zadaniach anizeli gléwna strategia przedsigbiorstwa firmy wybieraja
outsourcing (Outsourcing Portal 2018).

Outsourcing staje si¢ dla przedsigbiorstwa strategicznym elementem, gdy
jest spdjny z dlugoterminowq strategia okreslong przez przedsiebiorstwo,
a profity sa mozliwe do zaobserwowania na przestrzeni kilku lat od jego
wdrozenia, a rezultaty wdrozenia, zaréwno pozytywne, jak i negatywne maja
istotne znaczenia dla samej organizacji (Greaver 1999, s. 8). Zgodnie z ujeciem
B. Brewera, B. Ashenbauma, J.A. Ogdena (2013, s. 177), outsourcing rozumiany
jako strategiczna dzialalno$¢ przedsigbiorstwa, winien by¢ spojny z przyjeta
przez podmiot strategia, w okreslonym stopniu na nig wplywac, a takze by¢
pod jej wplywem.

Koszty i korzySci zwiazane z procesami rekrutacji i selekcji
zlecanej firmom zewnetrznym

Zrodla wskazuja, ze z outsourcingu w procesach rekrutacji i selekcji na
polskim rynku korzystaja przede wszystkim zagraniczne koncerny, firmy
miedzynarodowe, ktére przeniosly praktyke zlecania pewnych proceséw na
zewnatrz z krajéow zachodnich. Dla przedsiebiorcow z polskim kapitalem
outsourcing w procesach rekrutacji po dzien dzisiejszy jest zbyt kosztowny
(Kalinowska 2010, s. 256-259).

W sektorze MSP mozna zaobserwowa¢ tendencje do oddelegowywania
pracownikow zajmujacych sie kadrami i ptacami do przeprowadzenia proceséw
rekrutacji na okreslone stanowiska. W firmach sektora MSP osoby zarzadza-
jace bardzo rzadko powolujg do istnienia specjalne dzialty HR zajmujace si¢
rekrutacjg pracownikow. Wpltyw na powstawanie ww. dzialéw ma rotacja
pracownikéw w firmie i rodzaju stanowisk na ktére prowadzony jest nabér. Ko-
rzystajac z zewnetrznych zrodet rekrutacji mozna zmniejszy¢ koszty zwigzane
z prowadzeniem tego procesu, szczegélnie w sytuacjach, gdy poszukiwana jest
kadra do pracy na stanowiskach produkcyjnych. Jest to jeden z przypadkdw,
w ktorych rekruter zewnetrzny posiadajacy odpowiednie doswiadczenie oraz
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baze danych jest w stanie poradzi¢ sobie z zadaniem szybciej i sprawniej, redu-
kujgc jednoczesnie zbedne koszty’.

Na wprowadzenie outsourcingu w zakresie funkcji personalnych rzutuja
w najistotniejszym stopniu takie czynniki, jak:
- che¢ minimalizacji kosztow funkcji personalnej,
- ograniczenie ryzyka personalnego,
- pozyskanie dostepu do specjalistycznej wiedzy,

- koncentracja na najwazniejszych procesach personalnych, budujacych
warto$¢ dodang przedsiebiorstwa,

- wprowadzenie nowych technologii,
- braki kompetencyjne wlasnych pracownikéw dziatéw personalnych,

- wysokie koszty systemdéw informatycznych pozwalajacych sprawnie obstu-
giwac dzialy HR (Pocztowski 2007, s. 425).

Zdefiniowany outsourcing proceséw selekcyjno-rekrutacyjnych przedsie-
biorstwa mozna postrzega¢ jako strategiczny rodzaj outsourcingu. Cechuje
go obnizenie kosztéw zwiazanych z poszukiwaniem nowych zrédel innowa-
cyjnosci implikujacych przewage konkurencyjng dziatalnosci na okreslonym
segmencie rynku. Outsourcing restrukturyzuje forme przyjetej dotychczasowo
strategii dzialania, co pozytywnie wplywa na elastycznos$¢ prowadzonej dzia-
talnosci i umiejetnos¢ dostosowania si¢ zasobow firmy do panujacych na rynku
zasad. Poprawa elastycznos$ci przedsigbiorstwa umozliwia alokacje wolnych
zasobow, poprawe wartosci rynkowej dzialalnosci oraz ogranicza ryzyko
(Nowicka 2016b, s. 101). Zgodnie zalozeniami przyjetymi przez K. Nowicka,
pojecie outsourcingu strategicznego mozna odnie$¢ do elementu z branzy HR
firmy jakim jest prawidlowe przeprowadzanie proceséw selekc;ji i rekrutacj.
Oddelegowanie wskazanych proceséw w rece wyspecjalizowanych podmio-
tow, ktorymi s firmy outsourcingowe w branzy HR pozwala na pozyskanie
wielu dobrze wykwalifikowanych pracownikéw posiadajacych odpowiednie
kwalifikacje niezb¢edne do wykonywania okreslonego rodzaju pracy. Dziatanie
to umozliwia znalezienie takich pracownikéw, ktorzy s w stanie wykonywacé
swoje obowigzki z pelnym zaangazowaniem odczuwajac satysfakcje z pracy.
Outsourcing procesow selekcji i rekrutacji pozwala na zniwelowanie kosztow
zwigzanych z zatrudnieniem niewtasciwych pracownikéw, a takze zniesieniem
znacznych kosztow zwigzanych z utrzymaniem wlasnych dzialéw HR i ich bie-
zacym szkoleniem. Na schemacie 2 przedstawiono realizacje celow outsourcingu
strategicznego, w tym outsourcingu procesoéw zwigzanych z selekcjq i rekrutacja
pracownikow.

W Polsce dziatalno$¢ dotyczaca rynku pracy reguluje ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji
zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, w zwiazku z czym popularno$¢ zlecania czynnosci zwia-
zanych z zatrudnianiem nowych pracownikéw jednostka zewnetrznym jest mniejsza niz w krajach
zachodnich.
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Schemat 2. Realizacja celow outsourcingu strategicznego selekji i rekrutacji
pracownikow

I‘I.I.I.I.I.I‘I

Zrédto: Nowicka (2016, s. 102).

Zdaniem K. Nowickiej, outsourcing procesow selekcji rekrutacji pozwala na:
- skoncentrowanie przedsigbiorstwa i rozwdj dzialan strategicznych;
- zwiekszanie elastycznosci organizacji w trudnych sytuacjach wystepujacych
na co dzien;
- oszczedno$é czasu;

- redukcje kosztow zwigzanych zadaniami powierzonymi w ramach
outsourcingu;

- dostep do nowych technologii i umiejetnosci;
- zmniejszenie zatrudnienia i zwigzanych w zwigzku z tym kosztow;
- wzrost produktywnosci;

- przeniesienie odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje na podmiot
zewnetrzny.
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Wykres 2. Przyczyny wspolpracy przedsiebiorstw

dostep do nowych sektoréw przemystowych
dostep do talentéw
podziat ryzyka

mozliwos¢ wzmocnienia marki/reputacji

mozliwos¢ wzmocnienia innowacyjnosci firmy

dostep do nowych (geograficznie) rynkow

dostep do nowych technologii

dostep do nowych segmentéw klientéw

Zrédlo: A marketplace without boundaries? Responding to disruption (2015, s. 36).

Jak wynika z danych zawartych na wykresie 2, na decyzje o podjeciu
wspolpracy pomiedzy przedsigbiorstwami oraz oddelegowaniem czgsci upraw-
nien majg takie czynniki, jak dostep do nowych klientéw, w tym nowych
pracownikow, dostep do nowych technologii (know-how), a takze mozliwo$¢
wzmocnienia innowacyjnosci przedsiebiorstwa.

Outsourcing ma jednak swoje slabe strony. Do gléwnych wad outsourcingu
zewnetrznego nalezg redukcje etatow w przedsiebiorstwach, ograniczenie moz-
liwosci decyzyjnych firmy zlecajacej, brak wplywu na niektére rodzaje kosztow,
a takze spory w zakresie odpowiedzialnosci. Outsourcing stawia wyzwania
przed obiema stronami procesu, zaréwno klientem, jak i dostawca. Klient ustugi
jest w stanie przeorganizowa¢ swoja dotychczasowa dziatalnos¢, dostawca
wspiera ustalong strategie i przyczynia si¢ do podejmowania szybkich dzialan
bedacych odpowiedziom na potrzeby klienta (Bravard, Morgan 2006, s. 173).
Outsourcingowanie procesu rekrutacji (ang. Recruitment Process Outsourcing),
mimo mozliwych do zaobserwowania tendencji wzrostowych, jest procesem
wymagajacym pewnego rodzaju dojrzalosci korporacyjnej, jej otwartosci na
zmiany i zaufania do oso6b, ktérym powierza si¢ ten niezwykle istotny proces
(Outsourcing Portal 2017). W zwigzku z powyzszym powierzenie procesow
rekrutacji i selekcji ma bardzo ograniczone zastosowanie w matych i §rednich
przedsiebiorstwach, ktérych liczebno$¢ wynosi do 250 pracownikéow. Wyod-
rebnienie procesu rekrutacji i selekcji poza strukture firmy moze by¢ wéwczas
niekorzystne, gdyz rekruterowi trudniej jest w takich przedsigbiorstwach
zapoznac sie¢ w sposob wystarczajaco doglebny ze specyfika danej organizacji,
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a takze z miejscem pracy na ktére trwa nabdr. Niepoprawnie przeprowadzony
naboér moze wowczas spowodowaé w przedsiebiorstwie znaczne straty. Pra-
codawcy sg wowczas niezadowoleni z RPO z uwagi na naruszanie zawartych
umoéw miedzy stronami, niewlasciwym przygotowaniem i wiedzg rekruteréw,
blednym rozmieszczaniem posiadanych zasobéw HR, a takze utratg kontroli
menadzerskiej (Rajasekhar i in. 2017, s. 112-136).

Aby zweryfikowa¢, na ile outsourcing w firmie spetnit swoje zadanie,
przedsiebiorstwo powinno przyja¢ dlugookresowy strategie wspolpracy na
10 lat lub przynajmniej na 3-5 lat. Niesie to za sobg znaczne ryzyko, gdyz
w przypadku wystapienia pewnych dysproporcji oraz braku odpowiedniego
dopasowania miedzy przedsi¢biorcg a firmg rekrutujaca, zamiast oczekiwa-
nych zyskéw nieudana wspolpraca moze przysporzy¢ dodatkowych kosztéw,
ktére uwidocznig sie dopiero po uptywie pewnego okresu. Outsourcingowanie
proceséw w nieumiejetny sposob, pozbawiony stalej kontroli moze przynies¢
firmie pogorszenie jako$ci funkcji dotychczas wykonywanych samodzielnie. Zle
dobrana firma outsourcingowa niesie za sobg przy wykonywaniu powierzonych
obowigzkéw ryzyko niewykorzystywania szans skoncentrowania na potrze-
bach klienta oraz przez brak zainteresowania, jak i ograniczenia decyzyjnosci
wykazac sie malg elastycznos$cia niezbedna do zaspokojenia tych potrzeb (Gay,
Essinger 2002, s. 21).

Charakter i stopien skomplikowania procesu rekrutacji i selekeji zalezy od
charakteru wakujacego stanowiska. Stanowiska u szczytu hierarchii w firmie
cechuje duza odpowiedzialno$¢, a zatem osoba obstugujaca proces rekrutacji
i selekcji powinna poswieci¢ wigcej czasu i dokladnosci na znalezienie od-
powiedniego kandydata, posiada¢ ,otwarty umyst” na wszelkiego rodzaju
przydatne i praktyczne sugestie, umiejetnie korzysta¢ z wiedzy innych oraz
wycigga¢ wnioski z sukcesow i porazek konkurentéw.

Podsumowanie

W artykule zaprezentowano nowe narzedzia wykorzystywane w procesie
rekrutacji i selekcji pracownikéw oraz zlecania zadan nalezacych do dzialow
HR w formie outsourcingu organizacjom zewnetrznym. Analiza literatury
pozwala na poznanie kluczowych czynnikéw stanowigcych wyzwanie dla firm
obecnych na rynku. Organizacje coraz czgsciej outsourcingujg proces doboru
pracownikéw. Dzialanie to, poza wieloma zaletami, obarczone jest rowniez
ryzykiem. Jak wynika z powyzszej analizy, outsourcing procesu rekrutacji
i selekcji moze pomoc firmie uzyska¢ przewage konkurencyjng i ugruntowaé
pozycje rynkowa, aczkolwiek niewlasciwie nawigzana wspétpraca moze przy-
sporzy¢ zleceniodawcy ustugi outsourcingowej dodatkowych kosztow, a takze
narazi¢ na utrat¢ kontroli nad firmg i zachodzacymi w niej zmianami.
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Osiagnigcie sukcesu przez firmy wymaga wykazania si¢ przez kadre za-
rzadzajacy ,,dojrzaloscig”, jak i umiejetnoscia posiadania ,,otwartego umystu”.
Przedsiebiorca jest w stanie osiagna¢ sukces wykorzystujac strategie dlugofa-
lowa, poczawszy od doboru pracownikéw po skupienie si¢ na strategicznych
celach firmy, przy jednoczesnym uwzglednieniu wystepujacych czynnikéow
zewnetrznych.
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New Trends in Employee Recruitment

Summary

The subject of this article is the issues related to the recruitment and
its new trends. The article begins with the analysis of the expectations of
employees from X, Y, Z generations on the labor market, which has been
becoming an employee’s market for some time. They force employers to use
new tools (e.g. content branding) to encourage and win a candidate who
meets organization expectations. In the further part, the phenomenon
of outsourcing of personnel functions increasingly used by companies is
discussed. Outsourcing of the personnel function of enterprises is most often
noticed in small enterprises and large enterprises. Outsourcing of selection
and recruitment processes allows to reduce costs related to employing
inappropriate employees as well as to abolish significant costs related to
maintaining own HR departments and their ongoing training. The final part
of the article is devoted to the analysis of costs and benefits resulting from
entrusting external selection procedures to external companies. In conclusion,
the author states that outsourcing of the recruitment and selection process can
help the company gain a competitive advantage and consolidate the market
position, although improper cooperation can give the outsourcing service
provider additional costs and also expose the company to a loss of control
and changes.
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