Od dawna nie jest juz dla nikogo tajemnica, ze to ludzie sg gtéwnym
elementem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Aby jednak KARINA POPIELUCH
zbudowac organizacje efektywna i stabilng, potrzebni sa pracownicy  onsultant, wykiadowca akademick,

trener biznesu, coach i asesor.

o pozadanym dla swojej roli profilu wiedzy, postawy i umiejetnosci. Zatozycielka KaiZen HR.

a pytanie ,Jak podejs¢ rzetelnie do
planowania zatrudnienia i przekonac
zarzad do jego zwiekszenia?” od-
powiedz jest prosta i jest nig proces
etatyzacji.

Aby obliczy¢ prawidtowo liczbe i koszt poszcze-
golnych stanowisk i tym samym dowiedzie¢ sie,
ile i jakich naprawde potrzebujemy, najlepiej jest
przeprowadzi¢ analize struktury i pracochtonnosci
poszczegdlnych proceséw przy uzyciu metod po-
miarowych, takich jak:

analiza migawkowa z chronometrazem,

analiza wolumendw i struktury zadan,

wywiady i fokusy z pracownikami i klientami

wewnetrznymi,

analiza procedur i regulaminéw pracy,

analiza $rodowiska i infrastruktury (layouty,

systemy, sSrodowisko).

Etatyzacja to inaczej ustalenie wysokosci zatrudnienia
w odniesieniu do rzeczywistego obcigzenia praca
(liczby i czasochtonnosci wykonywanych zadan)
na danym stanowisku, w danym zespole

czy organizacji, petnigc okreslong funkcje.

Zanim jednak przedstawimy dane liczbowe za-
rzadowi, posiadajac juz analize jednostkowych po-
ziomoéw pracochtonnosci poszczegolnych proceséw
czy stanowisk, warto pokusic sie o ich benchmarking.

Z powyzszych analiz wynika¢ beda nie tylko
kwestie ilosSciowe i kosztowe, lecz takze struktura
zadan na poszczegdlnych stanowiskach. To dosko-
nata podstawa do weryfikacji opisu stanowiska,
jego wyceny oraz zdefiniowania konkretnych ocze-
kiwan wobec pracownika dedykowanego do danej
roli. Oczekiwania te przekfadajg sie wprost na profil

kandydata i powinny stanowi¢ wytyczne doboru
kanatéw rekrutacji oraz narzedzi selekcyjnych.

Jesli spotkamy sie z zarzutem, ze nie potrafimy zrekru-
towac whasciwych pracownikow, powstrzymujac emocje,
na chfodno i biznesowo powinnismy przemysle¢, czy:

rola i profil kandydata zdefiniowane sa wtasciwie,
komunikacja i kanaty dotarcia z oferta do kandy-
datéw sg adekwatne do profilu kandydata, zwy-
czajow i zachowan naszego targetu oraz specyfi-
ki branzy, w ktérej funkcjonujemy,

praktyki i narzedzia rekrutacyjne sa trafne i rzetelne.

Kiedy to wszystko wydaje sie by¢ poprawne,
sprawdzmy, czy mamy odpowiednig oferte wartosci
dla pracownika (EVP). Kiedy juz go pozyskamy, istot-
ne staje sie rowniez to, czy sam proces wdrozenia
i rozwoju oraz zarzadzania, a w tym motywowania,
pozwala mu na jak najszybsze osigganie osobistych
sukcesow. Niezwykle frustrujacg dla HR-u i nieko-
rzystng dla organizacji sytuacjg jest niewypracowy-
wanie przez pozyskanych pracownikéw dodatkowej
wartosci lub odchodzenie ledwo zrekrutowanych.

Co daje inwestowanie w proces jak najszybsze-
go pozyskania wiasciwych pracownikéw?

Odpowiedz jest oczywista — mozliwos¢ realizacji
zatozonych celédw biznesowych:

przychodowych,

operacyjnych (koszty, produktywnos¢),

jakosciowych,

a w ich efekcie:
wzmochnienie konkurencyjnosci marki,
wzrost rentownosci firmy,
satysfakcje i lojalnos¢ klienta,
rozwaj i innowacje.
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Warto pamieta¢, ze skutkiem efektywnej akwi-
zycji talentu jest optymalne zapewnienie kapitatu
ludzkiego do realizacji proceséw podstawowych
i rozwoju organizacji.

Rekrutacja i selekcja ze wzgledu na swoje znacze-
nie dla organizacji, a takze trudnos¢, kosztownos¢
i czasochtonnos¢ procesu, powinny podlegac
szczegobtowej analizie controllingowej. Podejmo-
wane dziatania rekrutacyjne weryfikowa¢ moze-
my w zakresie:
1. Skutecznosci:
wskaznik pracownikéw zatrudnionych na czas,
wskaznik pracownikéw, ktérym ztozono oferte
po uptywie okresu probnego,
wskaznik pracownikéw zrekrutowanych w ciggu
ostatnich x miesiecy i realizujacych zatozone cele
biznesowe,
liczba zrekrutowanych pracownikéw vs. zgtoszo-
ne potrzeby/planowane wakaty.
2. Jakosci:
wskaznik liczby awanséw z rekrutowanych w cia-
gu ostatniego roku,
wskaznik kandydatéw spetniajagcych wymagania
stanowiskowe.
3. Efektywnosci:
Sredni czas rekrutacji,
koszty rekrutacji na stanowisko,
liczba aplikujacych spetniajacych oczekiwania
wobec rekrutowane;j roli,
koszt organizacyjny nieobsadzonych wakatow.
4. Zrédta:
wskaznik rekrutacji zewnetrznej,
wskaznik rekrutacji wewnetrznej.

Z punktu widzenia zarzadu najistotniejsze wyda-
wac sie moga kwestie efektywnosciowe, nalezy
jednak pamieta¢, ze czas i koszt nie s3 najwazniej-
sze — te po prostu najtatwiej policzy¢. Negocjujac
wysokos¢ naktadéw na dziatania rekrutacyjne,
powinnismy podejs¢ do nich jak do inwestycji
w zwiekszanie wartosci firmy, a w najgorszym wy-
padku — mitygacje ryzyka zwigzanego z nieob-
sadzonymi wakatami. W momencie wystapienia
objawiaja sie nie tylko zwiekszonymi kosztami
pracy (nadgodziny), lecz takze utracong produk-
tywnosciag catkowita, spadkiem jakosci, czyli bra-
kami i btedami, a finalnie utrata zaangazowania
obecnych pracownikéw i satysfakgeji klienta. Pyta-
niem, na ktére nalezy znalez¢ odpowiedz, jest to,
czy ostatecznie bardziej optacalne i wazniejsze dla
realizacji celéw organizacji jest dla nas obnizanie
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kosztéw, czy zwiekszanie naktadéw, skutkujace
szybszym i jakosciowym obsadzeniem wakuja-
cych stanowisk.

O ile skutecznos¢ i jakos¢ odnoszg sie wprost do
samego procesu i podjetych dziatan, a efektyw-
nos$¢ do jego skutkéow ekonomicznych, niezwykle
wazne s tez zrédta pozyskiwania pracownikow.
Awans w wyniku rekrutacji wewnetrznej cieszy
sie pozytywna opinig zaréwno w fachowej litera-
turze, jak i wsrod praktykéw zajmujacych sie do-
radztwem personalnym. Osoby juz zatrudnione
w firmie odbieraja mozliwos¢ awansu pionowego
jako jasny komunikat, ze organizacji na nich za-
lezy. Zagadnienie rekrutacji wewnetrznej silniej
zwigzane jest z duzymi przedsiebiorstwami, ktére
zatrudniajg wiecej niz kilkunastu pracownikéw.
Jednak im liczniejsza organizacja, tym wieksza be-
dzie panujaca w niej dynamika zmian personelu.
Do pracy w duzych firmach przychodza zaréwno
osoby, ktére w danym momencie nie majg innej
mozliwosci zatrudnienia, zmieniaja branze, jakii te,
ktére z zatozenia oczekuja awansu. Miedzy innymi
dlatego, z perspektywy firmowego dziatu HR, re-
krutacja wewnetrzna jest swietng okazja do oceny
wiasnych zasobow ludzkich.

Osobiscie jestem przekonana o zaletach rekru-
tacji wewnetrznej. Szukajac kandydata na wyzsze
stanowisko, organizacja powinna najpierw spraw-
dzi¢, czy juz nie zatrudnia odpowiedniej osoby.
O awansie decydowac powinny nie tyle sympatie
czy sentymenty, co umiejetnosci i okreslona posta-
wa. Niezbedne jest rowniez okreslenie obiektyw-
nych kryteriéw oceny i wasciwa komunikacja - tak
aby caly proces byt rzetelny i transparentny. W przy-
padku gdy mamy do dyspozycji poréwnywalnych
kandydatéw z rynku wewnetrznego i zewnetrz-
nego, preferowany powinien by¢ kandydat z firmy.
Jezeli taka osoba pracuje w firmie juz od diuzszego
czasu i mamy pewnos¢, ze jest dobrze dopasowana
do kultury organizacyjnej oraz posiada odpowied-
nie cechy, to wybratabym ja, nawet jezeli jest troche
stabsza merytorycznie od kandydata z zewnatrz.

Wybor pracownika z wewnatrz jest optacalny
dla firmy oraz uczciwy wobec oso6b, ktére jg bu-
duja. W biznesie zarzadzamy profitem, kosztem
i ryzykiem. Awans pracownika w wyniku rekrutacji
wewnetrznej wigze sie nie tylko z nizszym kosztem
rekrutacji i wdrozenia, ale i fluktuacji. Dodatkowym
atutem jest sygnat wysytany do pracownikéw, ktory
moze zostac¢ odczytany jako:,Tak, w tej firmie moz-
na sie rozwinac¢ i awansowac. Jest na co czekac i po
co sie trudzi¢” m
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