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PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie. Kapital intelektualny jest pojeciem wigzanym z wartoSciami
niewymiernymi. Skladaja si¢ na niego kapitat ludzki i1 kapital strukturalny. Kapitat
ludzki obejmuje: doswiadczenie, umiejetnosci 1 wiedz¢ nalezaca do personelu,
wspierane przez zasoby organizacyjne (strukturalne) nalezace do przedsiebiorstwa.
Wzrost wartosci kapitatu ludzkiego (intelektualnego) wplywa na pozycje 1 wzrost
warto$ci rynkowej przedsiebiorstwa. Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) ma na
celu wspieranie przedsigbiorstwa w zyskaniu przewagi konkurencyjnej. ZZL przede
wszystkim powinno zapewni¢ pozyskanie dla organizacji odpowiednich ludzi.
Artykut dotyczy glownie metod (instrumentow) pozyskiwania personelu oraz ich
wptywu na kapitat ludzki przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: kapitat intelektualny, kapitat ludzki, pozyskiwanie personelu,
system selekcji, zarzadzanie zasobami ludzkimi

PERSONNEL RECRUITMENT AND INTELLECTUAL CAPITAL
OF ENTERPRISE

Summary. Intellectual capital is a concept relating to the immeasurable values. It
consists of human capital and structural capital. Human capital includes: the
experience, skills and knowledge, which belongs to personnel, that are supported by
the means of organizing (structuring) belonging to the enterprise. Increase in human
capital (intellectual capital), have an impact of the position and the increase of the
market value of the enterprise. The human resource management (HRM) goal is to
support enterprises in gaining a competitive advantage. First of all HRM should
recruit the right people for the organization. The article mainly concerns of methods
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(instruments) of personnel recruitment system and its influence on human capital of
the enterprise.

Keywords: intellectual capital, human capital, personnel recruitment, selection
system, human resource management

1. Wprowadzenie

Pozyskiwanie personelu jest jednym z dziatan zmierzajacych do wzrostu wartosci
kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa, a co za tym idzie wzrostu warto$ci kapitatu
intelektualnego 1 wzrostu wartosci przedsigbiorstwa jako catosci. Jesli przyjmiemy, ze
pracownik staje si¢ petnoprawng czgscig przedsigbiorstwa dopiero, gdy osiggnie oczekiwang
od niego sprawnos$¢ na stanowisku pracy, na proces ten, poza rekrutacja i selekcja, sktadaja
si¢ takze: planowanie zasobdéw ludzkich, wprowadzenie nowych pracownikéw do pracy,
a nawet pewne elementy procesu oceniania pracownika. Celem artykutu jest teoretyczna
charakterystyka etapéw procesu kadrowego, sktadajacych si¢ na pozyskiwanie personelu na
rynku zewnetrznym i metod stosowanych w ich ramach, z perspektywy efektywnos$ci tego
procesu. Hipoteza artykutu jest twierdzenie, ze dla wzrostu poziomu kapitatu ludzkiego
organizacji istotne jest odpowiednie przygotowanie procesOw sktadajacych si¢ na
pozyskiwanie personelu, przektadajacych si¢ na jego efektywnosc.

Oszacowanie efektywnosci dziatah w zakresie ZZL jest trudne. Stosunkowo dobrze
opracowane sg modele szacowania optacalnosci procesOw rozwoju pracowniczego (szkolen,
doskonalenia zawodowego), motywowania (uzaleznienia wynagrodzen od kompetencji,
wydajnos$ci) 1 derekrutacji, (zwolnien 1 zwigzanych z nimi kosztéw oraz oszczednosci).
W stosunku do procesu pozyskiwania personelu rozpatruje si¢ zwykle jego skutecznos¢
(rozumiang jako obsada wakatu). Trudno$ci z oszacowaniem efektywnosci pozyskiwania
personelu wynikaja zwlaszcza z braku mierzalnych 1 ogolnie przyjetych kryteriow takiej
oceny. Zdaniem autora, osiggni¢cie konsensusu co do metod mierzenia efektywnosci procesu
pozyskiwania personelu nie jest mozliwe, poniewaz znaczacg rol¢ odgrywaja w nim czynniki
,migkkie” o charakterze niemierzalnym (w obszarze pozyskiwania personelu poza
ekonomicznymi trzeba uwzgledni¢ czynniki socjologiczne i psychologiczne). Co prawda
stworzenie w pelni wiarygodnego 1 mierzalnego systemu oceny procesu pozyskiwania
personelu nie jest mozliwe, jednak mozna unikng¢ blgdow w tym procesie poprzez
dostosowanie instrumentéw pozyskiwania personelu do potrzeb przedsiebiorstwa (przy

uwzglednieniu zalet 1 wad poszczeg6lnych instrumentéw oraz kosztéw z nimi zwigzanych).
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2. Kapital ludzki a kapital intelektualny

Kapitat intelektualny jest zwigzany z zasobami niematerialnymi, ktérych specyfika polega
na tym, ze sg one niewidoczne, niewymierne i w wigkszosci niewykazywane przez
sprawozdawczo$¢ finansowa. W literaturze przedmiotu trwaja spory zaréwno co do
definiowania samego pojecia kapitatu intelektualnego, jak i1 jego sktadnikow. W strukturze
kapitatu intelektualnego poszczeg6lni autorzy wyrdzniaja np.: kapitat spoteczny, ludzki
1 organizacyjny; kapital ludzki, konsumentow 1 organizacyjny albo kapitat ludzki
i strukturalny.! Dla potrzeb artykulu przyjmuje ostatni z powyzszych podziatow,
zaproponowany przez Edvinssona i Malone’a, zgodnie z ktorym na kapitat intelektualny
sktadajg sic kapital ludzki i kapitat strukturalny.? Przywotani Autorzy definiujg kapital
intelektualny jako wiedze, doswiadczenie, technologig, stosunki z klientami i umiejetno$ci
zawodowe bedace dla organizacji zrédtem przewagi konkurencyjne;j.

Pierwszy z elementow kapitatu intelektualnego — kapitat ludzki — obejmuje umiejgtnosci,
wiedzg 1 doswiadczenie personelu, a takze zdrowie, postawy i warto§ci wyznawane przez
pracownikow. Oprocz cech wnoszonych przez pracownika do organizacji (np. inteligencja,
uczciwose), jego elementami sg: zdolno$¢ pracownikéw do uczenia si¢, motywacja (m.in. do
dzielenia si¢ informacja 1 wiedza), dazenie do realizacji celow, umiejetnos¢ pracy w zespole
(kapital ludzki to takze kreatywnoéé i innowacyjno$é zespoldéw pracowniczych).® Poniewaz
kapitat ludzki jest wlasno$cia samych pracownikow 1 moze wraz z nimi opusci¢
przedsigbiorstwo, inwestowanie w niego wigze si¢ z wyzszym ryzykiem niz inwestowanie
w inne aktywa.*

Kapitat strukturalny, bedacy druga sktadowg kapitatu intelektualnego, jest okreslany jako
wszystko to, co wspiera produktywno$¢ pracownikéw. Obejmuje on infrastrukturg
organizacyjng, w tym systemy organizacyjne, narzedzia i1 filozofi¢ zarzadzania, oraz kapitat

innowacyjny’. Na kapitat strukturalny, poza szeroko pojetg kulturg organizacyjna, sktadajg sie

! Rybak M.: Budowanie potencjatu konkurencyjnosci, [w:] Rybak M. (red.): Kapitat ludzki a konkurencyjno$¢
przedsiebiorstw. Poltext, Warszawa 2003, s. 36; Dobija D.: Metody mierzenia wartosci kapitatu ludzkiego
i kosztow pracy w firmie, [w:] Ludwiczynski A. (red.): Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi. Polska
Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2000, s. 344, 346.

2 Edvinsson L., Malone M.S.: Kapitat intelektualny. PWN, Warszawa 2001, s. 17, 39-40.

3 Czechowska-Switaj T.: Zarzadzanie kapitatlem intelektualnym w organizacji. Oficyna Wydawnicza WSM,
Warszawa 2005, s. 46; Krol H.: Podstawy koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, [w:] Krél H.,
Ludwiczynski A. (red.): Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji. PWN,
Warszawa 2006, s. 97; Sokotowska A.: Wiedza jako podstawa efektywnego zarzadzania kapitatem
intelektualnym, [w:] Perechuda K. (red.): Zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie. PWN, Warszawa 2005,
s. 136.

4 Pocztowski A.: Koncepcje taczenia zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategig firmy — szanse i bariery,
[w]: Borkowska S. (red.): Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Terazniejszo$¢ i przysztos¢. IPiSS, Warszawa
2006, s. 60.

5 Edvinsson L., Malone M.S.: op.cit., s. 17; Czechowska-Switaj T.: op.cit., s. 47.
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takze: bazy danych, systemy informatyczne, znaki towarowe, patenty, prawa autorskie.®
Kapitat strukturalny jest czesciowo ujety w bilansie przedsigbiorstwa, jako warto$¢ patentow,
praw autorskich, marek i znakéw handlowych oraz praw wylacznosci.” Obie skladowe
kapitatu intelektualnego, tj. kapitat ludzki i1 kapital strukturalny, sa ze soba silnie zwigzane,
poniewaz z jednej strony to ludzie tworzg kapitat strukturalny, z drugiej strony poziom

kapitatu strukturalnego decyduje o biezacej efektywnosci kapitatu ludzkiego.

3. Pozyskiwanie personelu a wartos¢ kapitalu ludzkiego organizacji

Przedsigbiorstwo, dazac do wzrostu wartosci kapitatu ludzkiego (a co za tym idzie
kapitatu intelektualnego), powinno podja¢ trzy kierunki dziatan, tj. dazy¢ do: utrzymania juz
istniejacego kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwie, jego rozwoju wewnatrz przedsigbiorstwa
oraz pozyskiwania go z zewnatrz.®

Utrzymanie kapitatu ludzkiego skupia si¢ przede wszystkim na zatrzymaniu w przedsig-
biorstwie dotychczasowych pracownikéw. Istotng role dla stabilizacji zatrudnionego
personelu odgrywaja systemy wynagradzania, stwarzane przez przedsigbiorstwo mozliwosci
rozwoju oraz stosowane przez przedsigbiorstwo strategie personalne. Przedsigbiorstwo
powinno takze skupi¢ si¢ na zarzadzaniu wiedza — stworzeniu i przestrzeganiu odpowiednich
procedur gwarantujacych dzielenie si¢ wiedzg. Pozwoli to na tatwiejsze przejecie
obowigzkow przez pracownikow obejmujacych nowe dla nich stanowiska po odej$ciu
dotychczasowych pracownikow.

Rozwoj kapitalu ludzkiego (a co za tym idzie intelektualnego) wigze si¢ w znacznym
stopniu z jakoSciowymi przeksztatceniami zasobow pracy. Z tej perspektywy najistotniej-
szymi elementami polityki personalnej przedsigbiorstwa sa szkolenie i1 doskonalenie
personelu, atakze dazenie do poprawy jego struktury (m.in. przez redukcje przerostow
zatrudnienia i wymiane personelu).’

Trzecig drogg podnoszenia poziomu kapitalu ludzkiego w przedsigbiorstwie jest

pozyskiwanie go na zewnatrz organizacji. W warunkach globalizacji 1 wzrostu konkurencji

6 Krdl H.: op.cit., s. 97.

7 Edvinsson L., Malone M. S.: op.cit., s. 27.

8 Czechowska-Switaj T.: op.cit., s. 46.

9 Szerzej: McConnell C.R., Brue S.L.: Contemporary Labor Economics. McGraw-Hill, New York 1992, p. 105-
108; Zielinski M.: Kapitat ludzki jako sktadnik niematerialnych aktywéw przedsiebiorstwa. Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, s. Organizacja i Zarzadzanie, z. 47, Gliwice 2008, s. 70-72.
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miedzynarodowej konieczne s3 odpowiednio wczesna identyfikacja 1 pozyskiwanie
najbardziej utalentowanych i najlepiej rokujacych potencjalnych pracownikow. !

Nabor pracownikéw z zewnetrznego rynku pracy mozna rozpatrywac z perspektywy jego
zalet 1 wad. Zaletami naboru zewngtrznego sg: rozszerzenie pola wyboru kandydatow,
zwiekszenie elastyczno$ci zatrudnienia (np. nowe warunki zatrudnienia), podniesienie
potencjatu personelu (w przedsicbiorstwie pojawiaja si¢ nowi, kreatywni pracownicy),
wprowadzenie do przedsiebiorstwa nowych sposobow dzialania, ograniczenie konfliktow
zwigzanych z rywalizacja o cze$¢ stanowisk. Potencjalnymi wadami pozyskiwania
pracownikow na rynku zewnetrznym sa: wyzsze koszty (niz w przypadku obsady wakatow
przez dotychczasowych pracownikéw), wieksze ryzyko popetienia biedu selekcyjnego,
konieczno$¢ dziatan adaptujacych w odniesieniu do nowych pracownikéw w przedsie-
biorstwie, demotywujacy wptyw na juz zatrudnionych w przedsigbiorstwie (o ile liczyli oni
na objecie danego stanowiska pracy).!! Patrzac z perspektywy wzrostu wartosci kapitatu
ludzkiego calej organizacji, nalezy dazy¢ do maksymalizacji pozytywnych efektow

1 minimalizacji negatywnych skutkow rekrutacji zewngtrzne;.

4. Rola rekrutacji i selekcji w procesie pozyskiwania personelu

Pozyskiwanie personelu rozpoczyna si¢ od planowania zasoboéw ludzkich, czyli
okreslenia skali potrzeb personalnych decydujacych o liczbie 1 wymaganiach wobec
potencjalnych pracownikow co do kwalifikacji, doswiadczenia, umiejetnosci 1 zachowan.
Wymagania te sg zalezne od stanowiska, na ktore kandydaci do pracy aplikuja. Podstawg dla
rekrutacji 1 selekcji powinien byc¢ rzetelny opis stanowiska pracy, umozliwiajacy porownanie
jego wymagan z umieje¢tnosciami aplikujacych. Opis stanowiska pracy powinien obejmowac,
poza jego nazwa, nastepujace elementy: miejsce w hierarchii organizacyjnej, cel 1 zakres prac
na stanowisku, gtoéwne obszary odpowiedzialno$ci, uprawnienia i standardy oczekiwanej
efektywnosci.!?

Dzigki identyfikacji 1 opisowi stanowiska pracy mozliwa jest budowa profili
kompetencyjnych obejmujagcych wymagania w zakresie niezbednych (pozadanych)
umiejetnosci oraz osobowosci przysztego pracownika. Specyfikacja personalna moze przyjac
rozne formuly, opierajac si¢ na réznych kryteriach oceny aplikujagcego. Jedng

z najpopularniejszych formut oceny przydatnosci kandydatéw do pracy jest siedmiopunktowa

10 Noe R., Hollenbeck J., Gerhard B., Wright P.: Human Resource Management. McGraw-Hill, Boston 2006,
p. 20, 76.

' Pocztowski A.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. PWE, Warszawa 2003, s. 145-146.

12 Dale M.: Skuteczna rekrutacja i selekcja pracownikéw. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 43-44.
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specyfikacja, ktora obejmuje: warunki fizyczne (zdrowie, wyglad, sposob zachowania
imowienia); wiedze (wyksztatcenie, kwalifikacje, do$wiadczenie); og6lng inteligencje;
szczegblne naturalne zdolnosci (zdolnosci manualne, komunikacyjne); zainteresowania
(intelektualne, praktyczne, zwigzane 1 nie zwigzane z pracg); cechy osobowosci
(tolerancyjnos¢, sumiennos¢, rzetelnos¢); zgode na niedogodnos$ci zwigzane z pracag (praca
zmianowa, czeste wyjazdy stuzbowe itp.).!3

Jesli przedsigbiorstwo zna skalg¢ swoich potrzeb personalnych i dysponuje opisem

stanowiska pracy oraz profilem kompetencyjnym poszukiwanego pracownika, moze
przystapi¢ do etapu rekrutacji. Techniki rekrutacji z uwzglgdnieniem ich podstawowych zalet
i wad, przyczyniajacych si¢ do efektywnosci rekrutacji, sg nastepujace:

— rekomendacje — zalety: ograniczenie kosztow zwigzanych z poinformowaniem
otoczenia o wakatach (ogloszenia) i oszczgdno$¢ czasu; wada: ograniczony zasieg
rekrutacji,

— ogloszenia w mediach — zalety: szybkie dotarcie do szerokiego grona o0sob
potencjalnie zainteresowanych pracg; wada: potencjalnie wysoki koszt ogtoszenia,

— ogloszenia w lokalnym radiu — zalety: umiarkowane koszty i dopasowanie oferty do
zasiggu, wada: zasigg rekrutacji niewystarczajacy w przypadku pozyskiwania
pracownikow wysoko kwalifikowanych 1 menedzerow,

— ogloszenia w fachowych czasopismach — zaleta: dotarcie do grupy oséb odpowiednio
kwalifikowanych; wady: wysokie koszty 1 dlugi okres oczekiwania na ukazanie si¢
ogloszenia,

— ogloszenia w telewizji — zaleta: mozliwos¢ dotarcia do duzej grupy kandydatow;
wady: wysokie koszty 1 dlugi okres oczekiwania na ukazanie si¢ ogloszenia,

— korzystanie z posrednictwa urzedéw pracy — =zalety: ograniczenie kosztow
przeszkolenia personelu 1 wstepnej selekcji, mozliwos¢ pozyskania personelu
subwencjonowanego w ramach aktywnej polityki rynku pracy; wada: ryzyko
pozyskania personelu o niskich kwalifikacjach 1 niskiej motywacji do pracy,

— agencje pracy czasowe] — zalety: metoda szybka i tania; wady: potencjalnie niskie
kwalifikacje i motywacja pozyskanych pracownikow,

— zamieszczenie ofert pracy w Internecie — zalety: nieograniczony zasi¢g 1 mozliwos¢
dotarcia do bardzo duzej grupy ewentualnych kandydatow przy umiarkowanych
kosztach, mozliwo$¢ wczesnego kontaktu z aplikujacymi, przeprowadzenia wstepnej
selekcji przed zaproszeniem na rozmowe¢ kwalifikacyjng; wada: mozliwo$¢ bardzo

duzego zainteresowania oferta 0sob o niewystarczajacych kwalifikacjach.

13 Por6wnaj Armstrong M.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 314;
Pocztowski A.: op.cit., s. 153.
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Z perspektywy efektywnosci pozyskiwania personelu proces rekrutacji powinien

cechowaé sie skuteczng komunikacja z kandydatami. Jej przejawami sa:'*

jasno$¢ i zrozumiato$¢ komunikatow — aplikujacy powinni mie¢ §wiadomos¢ czym
zajmuje si¢ potencjalny pracodawca, jakich postaw oczekuje i czym si¢ wyrdznia,
zrozumienie oczekiwan kandydatow — uwzglednienie w informacji, poza charakterem
wykonywanej pracy i wynagrodzeniem, takze mozliwosci szkolen, awansu, godzin
1 warunkoéw pracy, lokalizacji firmy, dodatkowych korzysci przez nig oferowanych,
zniechecenie nieodpowiednich kandydatéw — realistyczne przedstawienie warunkow

pracy i oczekiwan wobec potencjalnego pracownika.

Po przeprowadzeniu rekrutacji przedsigbiorstwo moze przystapi¢c do selekcji na

podstawie odpowiedniej procedury i kryteriow selekcji. Przedsigbiorstwo powinno okresli¢

m.in.: jakie metody selekcji i w jakiej kolejnosci nalezy wykorzystaé, jaki jest czas

1 pozostajace do dyspozycji srodki finansowe na selekcje, kto bedzie oceniat kandydatow, czy

wskazane lub konieczne bedzie korzystanie z pomocy zewnetrzne;j.'>

Techniki selekcji z uwzglednieniem ich podstawowych zalet i wad z perspektywy

efektywnosci sg nastepujace:

1.

Dokumenty aplikacyjne (podanie, list motywacyjny, CV, kwestionariusz osobowy) —
zalety: pozwalaja wstepnie okresli¢, czy kandydat ma odpowiednie przygotowanie
teoretyczne 1 praktyczne do objecia danego stanowiska pracy; wady: brak peinej
informacji o kandydacie, konieczno$¢ weryfikacji wiarygodnos$ci danych.

Rozmowa kwalifikacyjna — zalety: niskie koszty, mozliwo$§¢ oceny ogodlnej
aplikujacych 1 ich dopasowania do stanowiska pracy, weryfikacji ich oczekiwan co do
stanowiska pracy; wady: subiektywizm ocen, decyzje rekrutacyjne podejmowane
gléwnie na podstawie rozmowy kwalifikacyjnej moga by¢ obcigzone pewnymi
btedami.

Testy umiejgtnosci (pozwalaja odpowiedzie¢ na pytanie, czy aplikujacy ma
wystarczajace kwalifikacje zawodowe do objecia stanowiska?) — zalety: obiektywnos¢
neutralno$¢ 1 bezstronno$¢, prostota uzycia; wada: trudno$¢ z opracowaniem
wiarygodnych testow dla czesci stanowisk.

Testy psychologiczne — zalety: pozwalaja oceni¢ cechy intelektu, temperamentu,
cechy osobowosci, system motywacji, sa dodatkowym sitem selekcyjnym w procesie

obsady najwyzszych stanowisk; wady: czasochlonno$¢ przygotowania 1 przeprowa-

4 Wood R., Payne T.: Metody rekrutacji i selekcji pracownikéw oparte na kompetencjach. Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006, s. 69-76.
15 Ibidem, s. 52.
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dzenia badania, relatywnie wysokie koszty, mozliwa nieche¢ ze strony aplikujacych,
ograniczona wiarygodno$¢ (jesli czes¢ aplikujacych spotkato sie juz z testami).'6
Referencje — zalety: mozliwo$¢ sprawdzenia rzetelnosci dokumentow aplikacyjnych,
weryfikacja danych o kandydacie przez osobg oceniajacg; wady: watpliwa rzetelno$¢
(potencjalny brak umiejetnosci pisania referencji, sklonno$¢ do nieumieszczania
negatywnych informacji w referencji, wptyw na tres¢ referencji relacji piszacego
z kandydatem), brak zwigzku z wymaganiami stanowiska pracy, sklonnos¢
oceniajacych do czytania , miedzy wierszami”.!”

Osrodki oceny — zalety: duza wiarygodnos¢, sprawdzenie kandydata w warunkach
zblizonych do $rodowiska pracy, pozytywna reakcja kandydatow, zaangazowanie
menedzerow, mozliwos¢ wykorzystania wynikow w zarzadzaniu personelem; wady:
wysokie koszty, problemy z opracowaniem ¢wiczen symulacyjnych, konieczno$¢
szkolenia oceniajacych, problem wyboru przedmiotu oceny 1 trudno$¢ w zapewnieniu
rownych szans dla startujacych.'®

Orzeczenie lekarskie — informacja o mozliwosci wykonywania pracy na okreslonym
stanowisku pracy.

Podpisanie umowy o prac¢ — uzgodnienie ostatecznego zakresu zadan i odpowie-
dzialno$ci, warunkdw wynagrodzenia, czasu zatrudnienia, wymiaru czasu pracy,

godzin pracy, terminu rozpoczg¢cia pracy, dtugosci okresu probnego itp.

Wyboér metod selekcji jest zalezny od wakujacego stanowiska. Najczesciej stosuje sie

odpowiednio nastepujace metody selekcji (wedhug stopnia istotnosci): '

na stanowiska urzednicze — gtdéwnie rozmowa kwalifikacyjna, uzupeiniajace metody
to formularze aplikacyjne 1 testy zdolnosci,

na stanowiska menedzerskie — rozmowa kwalifikacyjna (co najmniej dwuetapowa),
testy, kwestionariusze osobowosci,

na stanowiska techniczne, w odniesieniu do absolwentow oraz wysoko wykwalifiko-
wanych fachowcow — rozmowa kwalifikacyjna, formularze aplikacyjne, o$rodki oceny,
na stanowiska wykonawcze — formularze aplikacyjne, zyciorysy zawodowe, rozmowa

kwalifikacyjna.

Istnieje zalezno$¢ miedzy wiarygodnoscig metod a ich kosztami. W zwigzku z tym

postuluje si¢ zastosowanie prostych i1 tanich metod wstepnej selekcji (mimo matej

wiarygodnosci niewielkie jest niebezpieczenstwo odrzucenia rzeczywiscie wartosciowych

pracownikow). Najdrozsze i najbardziej wiarygodne metody selekcyjne powinny zostaé

16 Tbidem, s. 139-141.

17 Dale M.: op.cit., s. 179-180.

¥ Wood R., Payne T.: op.cit., s. 155-161.
19 Tbidem, s. 62.
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zastosowane w ostatnich etapach selekcji, gdy aplikujacych pozostalo stosunkowo niewielu.
Postulowana kolejno§¢ metod selekcyjnych to: selekcja na podstawie formularzy
aplikacyjnych, testow (psychometrycznych, zdolnosci zadaniowych, osobowosci), rozmowa
(rozmowy) kwalifikacyjna lub o$rodek oceny.?’

Przedsiebiorstwo musi zdecydowaé, czy i w jakim zakresie wykorzysta¢ wsparcie
zewnetrzne. Procesy rekrutacji 1 selekcji personelu, prowadzone przez zleceniobiorce
zewngtrznego, cechuja sie¢ wickszym obiektywizmem, krotkim czasem realizacji, sprawnos$cia
przeprowadzenia przez specjalistow potrafigcych okres§lic np. osobowo$¢ kandydatow.
Propozycje zewngtrznego zleceniobiorcy moga jednak mija¢ si¢ z oczekiwaniami
przedsiebiorstwa, jesli nie uwzgledniaja kultury organizacji. Z tego powodu przedstawiciele
przedsigbiorstwa powinni wspolpracowac, a czgsciowo nawet kierowac pracg konsultantow
z zewnatrz.’! Wstepna selekcja powinna byé domena zleceniobiorcy, ostateczng za$ decyzje
o przyjeciu okreslonego pracownika podja¢ powinna wewngtrzna jednostka kadrowa.

Proces pozyskiwania personelu jest o tyle istotny dla funkcjonowania przedsigbiorstwa,
ze bledna obsada stanowiska pracy skutkuje niskg wydajnos$cig i jako$cig, marnotrawstwem
czasu pracy, materiatow i zasobow kapitalowych, klopotami z odpowiednim jako$ciowo
i terminowym wykonywaniem zadan, absencja 1 rezygnacja z pracy zle dobranych
pracownikow.?? Zle dobrany pracownik moze takze wplywaé destrukcyjnie na atmosfere

pracy i zaangazowanie innych pracownikoéw, szkodzac rozwojowi pracy zespotowe;j.?

5. Rola wprowadzenia do pracy i okresu probnego w procesie
pozyskiwania personelu

Efektywno$¢ dziatah nowego pracownika oraz jego sklonno$¢ do pozostania
w przedsigbiorstwie zalezag w duzym stopniu od procesu wdrazania do zadan i srodowiska
zawodowego. Zorganizowana adaptacja nowego pracownika moze by¢ realizowana przez trzy
podmioty, tj.: bezposredniego przelozonego, przydzielonego opiekuna 1 specjaliste
ds. personalnych. Bezposredni przelozony powinien: wprowadzi¢ pracownika na stanowisko
pracy, poinformowa¢ o najwazniejszych zadaniach komorki organizacyjnej, zapoznaé
z czlonkami zespotu, wyznaczy¢ opiekuna, wspottworzy¢ program szkolenia, poinformowac
o kulturze organizacji i oczekiwanych zachowaniach, dokona¢ oceny po okresie probnym
1 wspotdecydowa¢ o dalszym zatrudnieniu po zakonczeniu okresu adaptacji. Opiekun

20 Wood R., Payne T.: op.cit., s. 55-60.

2! Dale M.: op.cit., s. 85.

22 Lipka A.: Strategie personalne firmy. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 2000, s. 44;
Pocztowski A.: op.cit., s. 141, 146.

2 Dale M.: op.cit., s. 9.
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w okresie adaptacyjnym ma za zadanie: stuzy¢ rada 1 pomocag w czasie wykonywania pracy,
utatwi¢ kontakty z odpowiednimi osobami, interweniowa¢ w sytuacjach konfliktowych.
Specjalista ds. personalnych ma natomiast: petni¢ role doradcza, inspirujaca i pomocnicza,
wspotpracowaé z bezposrednim przetozonym i1 opiekunem przechodzacego proces adaptacii,
przygotowac i realizowa¢ szkolenia wstgpne, stanowiskowe, wspotuczestniczyé w procesie
oceny procesu adaptacji oraz prowadzié¢ dokumentacje pracownika.?*

Nalezy pamig¢tac, ze zadna z metod selekcji personelu nie jest doskonata. Wspoétczynnik
trafnosci decyzji na podstawie poszczegolnych metod selekcyjnych jest szacowany
w przedziale od 0,2 (dla wywiadu) do 0,6 (dla os$rodkéw oceny).”> Z tego powodu
przedsiebiorstwo moze rozszerzy¢ proces pozyskiwania personelu (jesli za jego zakonczenie
uznamy podpisanie umowy o prac¢ na czas nieokreslony) o zatrudnienie w okresie probnym.

Jesli przedsigbiorstwo traktuje prace na okres probny jako dodatkowe sito selekcyjne,
pracownik powinien by¢ na koniec tego okresu poddany formalnej ocenie. W przypadku
pracownika o krétkim stazu pracy, ocena moze by¢ uproszczona, powinna jednak umozliwié¢
okreslenie przydatno$ci pracownika dla przedsigbiorstwa, potrzeb szkoleniowych oraz
ewentualnych probleméw dyscyplinarnych. Pracownicy powinni by¢ po przyjeciu do pracy
poinformowani o celach, kryteriach 1 zasadach oceny oraz sposobach jej wykorzystania.

Wystarczajace do oceny pracownika po okresie probnym wydajg si¢ proste metody oceny,
np. metoda punktowej skali ocen (jesli ocenia si¢ jednego pracownika) lub metoda oceny
relatywnej (rankingu, poroOwnywania parami, jesli dokonujemy wyboru sposrod wiekszej
liczby przyjetych na okres probny). Skala punktowa wykorzystuje punktacje dla oceny
natg¢zenia wystepowania poszczegdlnych cech. Ocena moze dotyczy¢ kompetencji
pracownika (formalnych, merytorycznych, psychologicznych), wynikow uzyskiwanych na
stanowisku pracy oraz motywacji (wysitku, naktadu czasu pracy). Ocenianymi cechami
w przypadku zastosowania punktowych skal ocen w szczegdlnosci sa: dokladnosé,
obowigzkowos$¢, kreatywnosé, 1los¢ 1 jakos¢ pracy, odpornos¢ na stres, wyglad itp. Ranking
polega na uszeregowaniu pracownikow od najlepszych do najstabszych. Oceny dokonuje si¢
pod wzgledem wybranej grupy cech. Opracowanie rankingu jest stosunkowo proste 1 mato
pracochtonne. Wada rankingu jest brak mozliwos$ci poréwnania wszystkich pracownikow,
w warunkach, gdy wyodrebniono w przedsigbiorstwie rdézne dzialy funkcjonalne ze wzgledu
na réznice w tresci pracy. Druga metoda oceny relatywnej jest pordwnywanie parami.
Pracownicy sg poréwnywani kazdy z kazdym, w danej grupie, co pozwala uszeregowac

pracownikow na podstawie liczby wygranych poréwnan.

24 Krol H., Ludwiczynski A. (red.): op.cit., s. 215-218.

% Dale M.: op.cit., s. 9.

26 Szerzej: Kostera M.: Zarzadzanie personelem. PWE, Warszawa 2000, s. 73, 77, 79; Pawlak Z.: Personalna
funkcja firmy. Procesy i procedury kadrowe. Poltext, Warszawa 2003, s. 223-225.
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6. Podsumowanie

Wzrost efektywno$ci procesu pozyskiwania personelu wymaga odpowiedniego

zastosowania procedur kadrowych, wsrod ktorych najistotniejszymi sa:

1.

Odpowiednio wczesne informowanie komorki kadrowej przez kierownikéw
liniowych o zapotrzebowaniu na personel (co umozliwia dobre planowanie dziatan
personalnych) i ich wspdéhluczestnictwo w procesie pozyskiwania personelu).

Wybor metod rekrutacji odpowiednich z punktu widzenia przedsigbiorstwa,
stanowiska pracy i1 oczekiwan wobec pracownika.

Wybdr metod selekcji odpowiednich z punktu widzenia przedsigbiorstwa, stanowiska
pracy i oczekiwan wobec pracownika.

Zastosowanie okresu probnego 1 rzetelnej oceny dokonah pracownika w tym okresie,

jako dodatkowego etapu selekcji.

5. Odpowiednio zorganizowany proces wprowadzenia pracownika do przedsigbiorstwa

1 na stanowisko pracy.

Powyzsze wnioski wynikaja z opracowania teoretycznego i maja w duzej mierze

charakter ,,zdroworozsagdkowy”. Dla okreslenia na ile brak ich przestrzegania w praktyce

odbija si¢ negatywnie na procesach selekcyjnych (przejawiajac si¢ zwlaszcza wysokimi

kosztami 1 fluktuacja nowozatrudnionych), konieczne jest przeprowadzenie badan empiry-

cznych w przedsiebiorstwach.
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