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Streszczenie. Zasoby ludzkie sa najwazniejszym zasobem oOrganizacji,
ksztattujacym jej pozycje konkurencyjng na rynku towardéw i ustug. Dwoisto$¢
cztowieka-pracownika zrodzita potrzebe podejs¢ ,twardego” i1 ,,mickkiego”
W zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Réznicujg one sposoby zatrudniania nowego
pracownika i determinanty tego procesu, dlatego tez celem niniejszego
opracowania jest — oprocz ogolnej charakterystyki takich dziatan podmiotow
gospodarczych — wskazanie pewnych specyficznych cech realizowanego doboru
z punktu widzenia wykorzystywanego w praktyce przedsiebiorstwa modelu
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, dobor pracownikow,
modele zarzadzania zasobami ludzkimi, strategie zarzadzania kadrami.

SELECTION OF EMPLOYEES — STRATEGIC DECISION OF THE
COMPANY

Summary. Human resources are the most important resources of
organization, shaping the competitive position for her on the market of goods
and services. Duality of the man — gave the employee rise to need “hard” and
“soft” of coming in the personnel management. They are diversifying ways of
employing the recruit and determinants of this process. Therefore is a purpose of
this study — apart from an overall description of such action of business entities —
showing certain idiosyncrasies of the selection carried out of the enterprise from
a point of view exploited in practice of the model of the personnel management.

Keywords: personnel management, selection of employees, models of the
personnel management, strategies of managing staffs.
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Wprowadzenie

Decyzje podejmowane w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w organizacji dotyczg
wszystkich sktadowych tego procesul. Zasoby ludzkie sg bowiem najwaznicjszym zasobem
organizacji, ksztattujgcym zaréwno jej pozycje konkurencyjng na rynku towardéw i ustug, jak
I wptywajagcym na mozliwos$ci innowacyjne, umozliwiajace wdrazanie nowoczesnych
technologii?. Nalezatoby przy tym podkreslié, ze dwoisto$é cztowieka-pracownika zrodzita
potrzebe podejsé ,,twardego” i ,,mickkiego” w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi®.

W pierwszym z nich podkresla si¢ znaczenie aspektow ilosciowego, kalkulacyjnego oraz
ekonomicznego i uwaza sig, ze zarzadzanie takie powinno przebiega¢ w naturalny sposob, to
znaczy tak, jakby dotyczyto kazdego z innych =zasobow bedacych w  dyspozycji
przedsigbiorstwa. Pracownicy powinni by¢ traktowani jako jeszcze jeden element proporcji
wktadu do wyniku. Oznacza to, ze w procesie doboru zasobow ludzkich decydujace powinno
by¢ kryterium kosztéw, taczone z ich jakoscig i wydajnoscig pracy. Rownoczesnie w trakcie
pracy zasoby ludzkie powinny by¢ rozwijane i spozytkowane w sposob calkowity
i efektywny. Dlatego tez podejscie ,,twarde” ma na celu lepsze wykorzystanie pracownikow
(badanie ekonomicznej efektywnos$ci), przy jednoczesnym zatozeniu akceptowania przez nich
zbieznosci ich interesbw z interesami przedsigbiorstwa (poglad unitarystyczny). Takie
podejscie jest w zwiazku z tym bliskie modelowi Michigan®, poniewaz podkresla silny
zwigzek zarzadzania zasobami ludzkimi z ogolng strategia przedsigbiorstwa, przyznajac jej
nadrzedng role. Zaklada takze mozliwo$¢ rozwoju bezposrednich relacji z jednostkami
| zespolami pracowniczymi z pomini¢gciem zwigzkéw zawodowych oraz maty udziat
pracownikow w podejmowaniu decyz;ji.

Natomiast w podejsciu ,,migkkim”, opartym na tradycji szkoly stosunkéw
miedzyludzkich, nacisk jest ktadziony na komunikowanie si¢, motywacje i przywodztwo.
Zwolennicy tej wersji zarzadzania zasobami ludzkimi uwazaja, ze pracownicy nie mogg by¢
traktowani jako jeszcze jeden ze srodkow nietrwalych, poniewaz wyrdznia ich to, ze potrafig
czué i reagowaé. Podejscie to jest zblizone do zatozen modelu harwardzkiego® i cechuje je
akceptacja pogladu o indywidualizacji potrzeb pracownikdéw i organizacji, ktére nalezy

rownowazy¢, jak roOwniez to, ze tworcze nastawienie pracownikow do realizowanych przez

1 , . . y . y 17 I3 . .
Do elementéw tych zaliczamy: planowanie zasobdéw ludzkich, nabor pracownikow, dobor, wdrozenie

pracownika, ocenianie efektow pracy, szkolenie pracownikow, nagradzanie pracownikow (zwiazane z ich
motywowaniem), http://pl.wikipedia.org/wiki/Zarz%C4%85dzanie_zasobami_ludzkimi.

2 G. Lukasiewicz, Kapital ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczosé. Wydawnictwo Naukowe PWN SA,
Warszawa 20009, s. 46.

L. Sutkowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. SWSPIZ, £.6dZ 2001, s. 18.

* Listwan T., Modele i sktadniki strategicznego zarzadzania kadrami, [w:] Zarzadzanie kadrami, red. T. Listwan.
Wydawnictwo C.H. BECK, Warszawa 2002, s. 49.

SA. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. PWE, Warszawa 2003, s. 22-27.
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nich zadan moze przynosi¢ korzySci w wyniku zastosowania partycypacyjnego procesu
kierowania®.

Wskazane modele zarzadzania zasobami ludzkimi nie powinny w zasadniczy sposéb
przyczynia¢ si¢ do roznic w sposobach realizowania poszczegodlnych elementéw zarzadzania
kadrami, niemniej jednak mogg one wystapi¢ w sposobach zatrudnienia nowego pracownika
i determinantach tego procesu. Dlatego tez celem niniejszego opracowania jest — oprocz
ogoélnej charakterystyki takich dziatan podmiotéw gospodarczych — wskazanie pewnych
specyficznych cech realizowanego doboru z punktu widzenia wykorzystywanego w praktyce

przedsi¢biorstwa modelu zarzadzania zasobami ludzkimi.

1. Determinanty doboru pracownikéw

Nabor pracownikow przez firme jest rezultatem prowadzonego przez nig monitoringu
pracy, planowania zatrudnienia oraz opracowane;j strategii dziatalnosci firmy (rys. 1).

Dobér pracownikow

|

Monitorowanie pracy
Planowanie zatrudnienia

\ Strategia firmy
Rys. 1. Determinanty doboru pracownikow

Fig. 1. Determinants of the selection of employees
Zrédlo: opracowanie wlasne.

-

Proces ten sklada si¢ z dwoch wzajemnie od siebie zaleznych dziatan, a mianowicie
rekrutacji i selekcji, ktorej wynikiem jest zatrudnienie osoby ubiegajacej si¢ o prace’. Celem
rekrutacji jest przycigganie do firmy wilasciwych kandydatow, z ktérych potem, w procesie
selekcji, wytonieni zostang najlepsi. Dobdr pracownikéw to zatem proces dopasowywania

grupy osob, ktore posiadaja rézny zakres wiedzy, do$wiadczenia, zainteresowan oraz

® H. Krél, A. Ludwiczynski (red.), Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji.
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 63-64.
7 7. Janowska, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 70.
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predyspozycji, w celu powstania efektywnego zespotu roboczego. Wazne jest przy tym, ze
czlonkowie takiego zespotu mogg by¢ zaré6wno dopasowywani w ramach jednego
przedsigbiorstwa, jak i dobierani z zewnatrz. Zalezy to gldwnie od zrddet pozyskiwania
pracownikow (rynek wewnetrzny, rynek zewngtrzny).

Wplyw na wybor konkretnej metody doboru, czyli sposobu podejscia firmy do obsady
wakujacych stanowisk, majg takie czynniki, jak: strategia ogolna i strategia personalna firmy,
potrzeby wewngtrzne firmy (rodzaj stanowiska, szczebel hierarchiczny), rynek pracy,
innowacyjno$¢ firmy, faza rozwoju firmy, tradycja czy tez kwalifikacje 0sob
odpowiedzialnych za dobér w firmie, rodzaj kultury organizacyjnej, rozwigzan w systemie
motywacyjnym®.

W omawianym procesie rekrutacji nalezatoby rowniez podkresli¢ znaczenie realizowania
takich dziatan na podstawie koncepcji marketingu kadrowego (personalnego). Poszukiwanie
wlasciwych pracownikéw (kandydatow) nalezy traktowac jako sprzedaz specyficznego
towaru, ustugi, tj. stanowiska pracy’. Samodzielny i kreatywny, posiadajacy unikatowe
kwalifikacje i wysokie aspiracje kandydat (pracownik) jest — zgodnie zta koncepcjg —
najwazniejszym juz nie tylko zasobem firmy, lecz takze jej podstawowym klientem. Jego
potrzeby staja si¢ dla organizacji istotne. Planujgc strategi¢ doboru, nalezy zatem odnie$¢ sig¢
do kandydata jak do konkretnego kontrahenta organizacji, ktoéry dostarcza najwazniejszego
komponentu sukcesu formy — swoja prace. Miejsce pracy to w dzisiejszej rzeczywistosci
»towar, ustuga”, ktore na rynkach pracy organizacje oferujg w zamian za swoistg ceng —
poswiecenie, czas, zaangazowanie, wiedzg, do§wiadczenie, kontakty, relacje 1 niepowtarzalne
kwalifikacje.

Staranny dobor personelu jest kluczem do sukcesu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
gdyz wilasnie od wlasciwego doboru pracownikow zalezy, jakimi zasobami ludzkimi
dysponuje organizacja, jakie beda mozliwosci ich doskonalenia i1 rozwoju, poprawy
efektywnosci pracy. Gtéwny cel doboru pracownikéw do zespotu to przydzielenie zadania
oraz zakresu obowigzkow osobie o naturalnych predyspozycjach odpowiadajacych temu
zadaniu.

Identyfikacja potrzeb kadrowych oraz prawidtowa organizacja procesu rekrutacji i selekcji
pracownikow powinny stanowi¢ jeden z glownych elementow opracowywanej
W przedsigbiorstwie strategii dziatania. Rozpoznanie przyszltych potrzeb kadrowych moze
bowiem stanowi¢ gwarancje¢ realizacji celow podmiotu gospodarczego, jak rowniez wptywac
na podwyzszanie jego pozycji konkurencyjnej na rynkulo. Dlatego tez punktem wyjscia
prawidlowo realizowanego doboru pracownikdw zard6wno w chwili obecnej, jak

1 w przysztosci powinny by¢: aktualizacja potrzeb kadrowych, szczegdtowa analiza stanowisk

8 T. Listwan, Zarzadzanie kadrami. Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 78.

® Tamze, s. 88.

19 Obszerniej na ten temat pisata P. Filip. Por.: P. Filip, Rozw6j przedsiebiorstwa przy uwzglednieniu doboru
kadr. Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, ,,Nierdwnosci spoteczne a wzrost gospodarczy”, zeszyt nr 7,
cz. 2. Kapitat ludzki i intelektualny, Rzeszow 2005, s. 341-350.
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pracy pod wzgledem kwalifikacji i umiej¢tnosci pracownikoéw na nich zatrudnionych oraz

spojne z tym dziatania, umozliwiajace ich adaptacje spoteczno-zawodow3 (rys. 2).

Aktualizacja potrzeb Analiza potrzeb stanowisk
kadrowych pracy
Selekcja Rekrutacja wewnetrzna i
zewnetrzna
Zatrudnienie - podpisanie Adaptacja spoteczno-
umowy o prace zawodowa

Rys. 2. Doboér pracownikow
Fig. 2. Selection of employees
Zrédto: C. Zajac, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wyzsza Szkota Bankowa, Poznan 2007, s. 95.

Realizowanie doboru pracownikow zgodnie ze wskazanymi na schemacie etapami
powinno przyczyni¢ si¢ do maksymalnej integracji i maksymalnego zaangazowania

o, . : 1
pracownikow w zadania realizowane przez firme¢™.

2. Modele zarzadzania zasobami ludzkimi a strategie personalne

W literaturze przedmiotu sa wyrdzniane dwie strategie personalne, a mianowicie modele
,sita” i, kapitatu ludzkiego™*%.

Model , sita”*® ma zastosowanie zaréwno na etapie pozyskiwania pracownikéw, jak i po
zatrudnieniu. W obydwu przypadkach procedura postepowania jest zblizona. Przyjrzyjmy si¢
jednak wylacznie temu, jakie znaczenie ma ten model w procesach doboru pracownikow.
Opiera si¢ on na zalozeniu, ze kazdy dorosty cztowiek jest istotag w peini uksztattowang, ma
pewne kwalifikacje. To migdzy innymi oznacza, ze najlepiej w procesie rekrutacji zwerbowac
duzo warto$ciowych osob. Jesli dysponuja one kwalifikacjami wyzszymi, niz to okreslono
W anonsie o prace, mozna zastosowac sito o mniejszych oczkach, przez ktore przejda tylko

kandydaci najlepsi, niekiedy nawet o wyzszych kwalifikacjach niz poczatkowo zaktadano.

1 por. D.E. Guest, Human resource management and industrial relations. Journal of Management Studies,
Vol. 24/1987, Issue 5, p. 503-521.

12}, Sutkowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wyd. SWSPiZ, L6dz 2001, s. 19.

13 Wiccej na ten temat pisal A. K. Kozminski. Por:. A.K. Kozminski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka. PWN,
Warszawa 2002.
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Jesli pragniemy przyja¢ do pracy wyksztalconych i kompetentnych pracownikow, to musza
oni zdoby¢ kwalifikacje poza organizacja. W zwiagzku z tym duze znaczenie ma system
szkolnictwa (edukacyjny), ktory przygotowuje kandydatow do pracy. Taka sytuacja jest
mozliwa na rynku pracodawcy, co wystepuje obecnie w naszym kraju. Firma, ktéra stosuje
model sita, dazy do powstania kultury organizacyjnej opartej na konkurencji i rywalizacji
miedzy uczestnikami. Juz w momencie angazowania pracownika dochodzi do konkurencji
miedzy kandydatami, poniewaz tylko najlepsi, najbardziej odpowiedni przyjmowani sg do
pracy. Przydatnos¢ ta jest mierzona bez mata wylacznie posiadanymi kwalifikacjami, co moze
wskazywac na istotne znaczenie tego modelu w przedsigbiorstwach, w ktdrych w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi jest stosowany model Michigan. Biorac jednak pod uwagg to, ze kryteria
kwalifikacyjne majg zazwyczaj charakter dominujacy, mozna zauwazy¢, ze wniosek ten moze
mie¢ znaczenie ograniczone.

Model sita koresponduje ze strategia lidera kosztowego, a wigc taka strategia, w ktorej
organizacja poszukuje swej przewagi konkurencyjnej przez ciagla i systematyczng obnizke
kosztow. Osiagnigcie takiego stanu rzeczy jest mozliwe w rdézny sposob, z czego podnoszenie
kwalifikacji jest rozwigzaniem niewymagajacym duzych nakladow, a jednocze$nie
najkorzystniejszym dla personelu i przedsigbiorstwa, dlatego tez doskonalenie w takiej
organizacji jest indywidualng sprawg kazdego pracownika, a pracodawca ogranicza swoje
przedsiewziecia do niezbgdnych zabiegdw, wynikajacych np. z prawa pracy.

Model kapitatu ludzkiego14 opiera si¢ na zatozeniu, ze cztowiek uczy si¢ 1 zmienia przez
cale zycie, a w pracy zawodowej emocjonalnie przywigzuje si¢ do swego miejsca pracy. Na
etapie pozyskiwania pracownikéw zaktada si¢, ze kandydat nie musi w calosci spetniac
oczekiwan pracodawcy. Posiadanie pewnych niedostatkdéw nie zawsze musi oznaczal
rezygnacje z dalszej analizy dokumentow kandydata. Jesli bedzie z nich wynikalo, ze osoba ta
ma inne cenne kwalifikacje, nieujgte w anonsie o prace, i uczestniczyla z pozytywnym
skutkiem w wielu zabiegach dydaktycznych, to mozna zatozy¢, iz w stosunkowo krotkim
czasie, nadrobi zaleglosci i stanie si¢ warto§ciowym pracownikiem organizacji. Przyjmowane
sa w tym przypadku osoby, u ktéorych dostrzega si¢ potencjat rozwojowy, mozliwos¢
samorealizacji oraz sktonno$¢ do wspotpracy. Tego rodzaju zatozenia sprawiaja, Ze model ten
moze wystgpowa¢ w tych podmiotach gospodarczych, w ktorych stosowany jest harwardzki
model zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli w tych, w ktorych wieksze znaczenie dla
sprawnego 1 efektywnego dziatania firmy majg cechy osobowos$ciowe, chociaz ponownie
nalezatoby zwréci¢ w tym przypadku uwage na ograniczone znaczenie takiego wnioskowania
ze wzgledu na dominacj¢ kryterium kwalifikacyjnego. Nalezatoby rdwnoczes$nie podkreslic,
ze w takich firmach zatrudnienie jest postrzegane jako podpisanie dlugofalowego kontraktu
obowigzujacego obydwie strony, co naklada na pracodawce pewne obowigzki, z ktorych

najwazniejszy jest ten zwigzany z inwestowaniem w personel. Organizacja jest bowiem

¥ Por. takze: A.K. Kozminski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka. PWN, Warszawa 2002.
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miejscem, w ktorym pracownicy maja spedzi¢ spora czg$¢ swojego zycia, rozwijaé si¢
i tworzy¢, dlatego tez w momencie zatrudnienia organizacja przejmuje nad pracownikiem
funkcje opiekuncze. Troszczy si¢ o jego rozwdj profesjonalny i osobisty, dba o jego dobre
samopoczucie i zadowolenie z pracy. Rozwdj, a nie konkurencja, jest podstawowym bodzcem
dziatania pracownikow, co moze w pelni rozwing¢ si¢ tylko w korzystnych warunkach
poczucia bezpieczenstwa, wspotpracy 1 zadowolenia.

Realizacja polityki personalnej zgodnie z modelem kapitatu ludzkiego jest dziatalno$cia
wymagajaca nakladow finansowych — nieodzownych do pokrycia szkolenia (ksztalcenia)
pracownikow — na ich rozwoj, poprawe warunkoOw pracy, zapewnienie pracownikom
mozliwo$ci kariery zawodowej zgodnie z ich potrzebami itd. Koszty te s3 rownowazone
jednak zdecydowanie przez korzysci, jakie daje skuteczna realizacja strategii konkurencji
przez marke. ROwnocze$nie poprawne stosowanie modelu kapitalu ludzkiego sprawi, iz
bedzie mata fluktuacja pracownikéw. Atmosfera pracy bedzie niestresogenna, sprzyjajaca
duzemu zaangazowaniu. To nie pozostaje bez wplywu na rozwdj kultury organizacyjne;j.
Swego rodzaju wada tego modelu sa jednak niejasne kryteria naboru pracownikow. Ponadto
organizacja staje si¢ firmg hermetyczna, w ktorej obserwuje si¢ brak doplywu nowych
pracownikow, mogacych wplywac na jakosciowe zmiany dziatania zatogi.

Jak wynika z innych badan, w Polsce najczesciej jednak spotykanym obecnie modelem
jest model mieszany, bedacy na ogot kompilacja modeli ,,sita” 1 ,,kapitatu ludzkiego”, co ma
bezposrednie przelozenie na modele zarzadzania zasobami ludzkimi®®. Potencjalnych
pracownikow werbuje si¢ za pomocg anonsOw w prasie w duchu typowym dla modelu ,,sita”.
Podane sa w nich kwalifikacje formalne oczekiwane od kandydatow, sugerujace zazwyczaj
niezwykle wysoki poziom wymagan. W ocenie kandydatow do pracy bierze si¢ pod uwage
przede wszystkim dyplomy, nie zwracajac wigkszej uwagi na rzeczywiste kwalifikacje
potencjalnych pracownikoéw. Natomiast po zatrudnieniu pracownika realizowany jest system
zblizony do modelu kapitatu ludzkiego. W wymiarze praktycznym oznacza to, ze kazde
przedsigbiorstwo powinno rozwazy¢, w jakim zakresie rekrutuje pracownikow z zewnatrz,
aw jakim stopniu doskonali i szkoli osoby juz pracujace™®. Ponadto oba modele w praktyce
majg charakter uproszczony, poniewaz w rzeczywistosci przedsigbiorstwa postuguja si¢
ujeciami posrednimi. Obserwowane jest takze stosowanie roznych modeli w roéznych
segmentach wewnetrznego rynku pracy. Przyktadowo na stanowiskach kierowniczych (rynek
pracobiorcy) przyjmowana jest z reguty koncepcja ,,kapitatu ludzkiego”, a na stanowiskach
wykonawczych — koncepcja ,,sita’’. Istotny jest jednak wybor nastawienia, ktory powinien

wigzaé sie z pozycja rynkowa organizacji oraz ze strategia biznesu'’.

1 A K. Kozminski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka. PWN, Warszawa 2002.
18 7. Sciborek, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wyd. Difin, Warszawa 2010, s. 56-59.
7y, Sutkowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wyd. SWSPiZ, £6dz 2001, s. 19-21.
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3. Modele zarzadzania zasobami ludzKkimi a kryteria doboru pracownikéw

Dobor pracownikéw wymaga od pracodawcéw sformutowania jasnych kryteriow,
umozliwiajacych weryfikacj¢ aplikacji sktadanych przez potencjalnych kandydatéw do pracy.
Wydaje si¢, ze mozna je systematyzowacé zgodnie z proponowang w literaturze przedmiotu
klasyfikacja, przyjmowana do oceny pracownikéw w procesie pracy™®. Wyrdzniane sa w niej
zazwyczaj cztery typy kryteriow oceny: kwalifikacyjne, efektywnosciowe, behawioralne oraz
osobowo$ciowe. Nalezatoby tez podkresli¢, ze kryteria te powinny mie¢ zréznicowany
charakter i zr6znicowang wage w odniesieniu do poszczegolnych stanowisk pracylg.

Kryteria kwalifikacyjne dotycza tych umiejetnosci pracownika, ktore umozliwiajg mu
podjecie okreslonej roli organizacyjnej, | Sg to przede wszystkim: wyksztalcenie,
doswiadczenie zawodowe, jak roéwniez znajomo$¢ jezykow obcych, programow
komputerowych, obstugi urzadzen itp. Kryteria te sg szczegdlnie wazne w procesie rekrutacji
1 selekcji pracownikow, czyli w trakcie doboru pracownikow.

Istotng wage moga mie¢ rowniez Kryteria efektywnosciowe, chociaz maja one przede
wszystkim znaczenie dla oceny pracownika juz zatrudnionego, poniewaz uwzgledniaja
wyniki pracy w ujeciu rzeczowym i materialnym. Ocenie poddawane sg tutaj miedzy innymi
jako$¢ 1 wydajnos¢ pracy, skuteczno$¢ dziatania, terminowo$¢ i doktadno$¢ wykonania,
oszczgdno$¢ materiatow, kosztow itp.

Kryteria behawioralne kierujg uwage na zachowania wymagane i wskazane na danym
stanowisku, ktore jest przedmiotem oferty pracy. Sg to przede wszystkim komunikatywnos¢,
umiejetnos¢ rozmowy z klientami, znajomo$¢ przepiséw itp. Stosowanie behawioralnych
kryteriow oceny jest konsekwencja zalozenia, ze istnieje zwigzek migdzy jakoscig
I efektywnoScia pracy a postawami pracownikow.

Ostatnia kategoria to kryteria osobowosciowe, czyli cechy intelektu i charakteru
pracownika. W tym przypadku ocenie podlegaja inteligencja, emocjonalnos¢, wrazliwoscé,
otwartos¢ w relacjach miedzyludzkich, odporno$¢ na stres, czy wreszcie kultura osobista.
Nalezy podkresli¢, ze wazno$¢ tego typu zmiennych ma inne znaczenie w réznych zawodach
1 na réznych stanowiskach. W wielu przedsigbiorstwach, zwlaszcza o charakterze
specjalistycznym, w ktorych kontakt przecietnego pracownika z otoczeniem zewnetrznym jest
bardzo ograniczony, kryteria osobowo$ciowe sg mniej istotne.

Wskazane kryteria, ktore mogg mie¢ znaczenie dla prawidtowego doboru pracownika na
oferowane przez pracodawce stanowisko pracy, maja Scisty zwigzek ze stosowanymi
w praktyce modelami zarzadzania zasobami ludzkimi. Mozemy bowiem mie¢ w tym

przypadku do czynienia z dwoma glownymi wymiarami, ktore powinny decydowaé

18 R. Nowacki, Innowacyjno$¢ w zarzadzaniu a konkurencyjno$é przedsiebiorstwa. Difin, Warszawa 2010, s. 83.
9 Badania na ten temat zostaly przeprowadzone przez ekspertéw z Tajwanu. Por.: Selection criteria of
recruitment for information systems employees: Using the analytic hierarchy process (AHP) method. African
Journal of Business Management, VVol. 5(15), 4 August, 2011, pp. 6201-6209.
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0 zatrudnieniu pracownika. Pierwszym z nich jest wymiar sprawnosciowy, ktory powinno
si¢ interpretowac, z jednej strony, jako dazenie przedsigbiorstwa do uzyskania okreslonej
pozycji rynkowej, pozycji w branzy, osiggni¢cia zaplanowanej wielkosci produkcii,
sprzedazy, zaplanowanego zysku, a z drugiej strony — podjgcie przez nie wysitku
organizacyjnego i wsparcie finansowe pracownikéw na rzecz rozwoju I wzbogacenia ich
kwalifikacji oraz zaangazowania w pracy, ktore stanowig jeden z istotnych warunkow
konkurencyjnosci. Wymiar ten, blizszy modelowi Michigan, sprawia, ze w kryteriach oceny
przydatnosci  zatrudnianych pracownikéw dominuja kryteria kwalifikacyjne oraz
efektywnosciowe. Mimo trudnos$ci z doprecyzowaniem parametrow, ktore umozliwityby
prawidtowag weryfikacje tych ostatnich kryteriow, wydaje si¢, ze pracodawca moze to zrobi¢
na podstawie opinii z poprzedniego miejsca pracy lub na podstawie specjalnie
przygotowanych testow.

Drugi wymiar — humanistyczny — nalezy natomiast wigza¢ z podmiotowym podej$ciem
do ludzi w organizacji, ze stwarzaniem przez pracodawce odpowiednich warunkow ich
rozwoju zawodowego i osobowego, z budowaniem odpowiedniej atmosfery i wlasciwego
klimatu spotecznego w miejscu pracy, sprzyjajacego wspotdziataniu, osigganiu efektow
synergicznych itp.?® Wigksza zatem role w tym przypadku moga odgrywaé kryteria
behawioralne 1 osobowo$ciowe, ktére umozliwiaja realizacj¢ harwardzkiego modelu
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Ogodlnie jednak nalezatoby uzna¢, ze o stosowaniu danego modelu zarzadzania zasobami
ludzkimi decydujg kryteria, ktére w sposodb najbardziej istotny wptywaja na efektywne
zrealizowanie doboru pracownikow, czyli zatrudnienie odpowiedniej osoby na oferowane
stanowisko, a wigc przewazaja w zestawie sprecyzowanych determinant, decydujacych
0 przyjeciu nowego pracownika. Nalezatoby rowniez podkresli¢ to, ze zazwyczaj 1 tak
przewazaja kryteria kwalifikacyjne, pozostate za$ odgrywaja role uzupeiniajaca. Luki
kompetencji stanowia bowiem rdéwnoczesnie pierwsza informacj¢ dla pracodawcy
0 potrzebach zwigzanych z doskonaleniem pracownika i dostosowywaniem jego umiejetnosci
do stanowiska, na ktore zostaje rekrutowany. Nalezatoby zwrdci¢ ponadto uwage na jeszcze
jedng kwestie, a mianowicie konieczno$¢ posiadania przez pracodawce $wiadomosci
ewentualnych wtasnych, czgsto wzajemnie sprzecznych preferencji wobec kandydatow.
Sprzeczno$¢ taka ilustruje, cho¢ juz na szczgscie coraz rzadziej, poszukiwanie pracownikow
mtodych 1 bardzo doswiadczonych albo ludzi dynamicznych i samodzielnych, ktorzy

jednocze$nie powinni umie¢ bezwzglednie podporzadkowac si¢ przetozonym.

2 C. Zajac, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan 2007, s. 17.
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Podsumowanie

Dobor pracownikow jest — jak wynika z przedstawionych analiz — $cisle powigzany ze
stosowanym modelem zarzadzania zasobami ludzkimi, jak rowniez przyjetej strategii
personalnej. Te z kolei wynikajg najczgsciej z profilu prowadzonej dzialalnosci oraz przyjetej
do realizacji strategii dziatania firmy. W dobie nieustannie zmieniajacego si¢ otoczenia,
oddziatujacego na elastyczno$¢ i réznorodno$¢ zachowan w organizacji, coraz czesciej
odchodzi si¢ od poszukiwania kandydatow do pracy na okreslonym stanowisku. Tworzac
profil kandydata, mysli si¢ raczej o grupie rodziny zawodow i specjalnosci, a wiasciwie
0 zadaniach, ktore kandydat powinien umie¢ wykonywac. Najistotniejsze w zwigzku z tym
dla pracownika XXI wieku beda tatwos¢ adaptacji do nowej sytuacji i stale przyswajanie
wiedzy?!. W sytuacji gospodarczej, gdy ani firmy nie maja duzych probleméw ze
znalezieniem odpowiadajacych im kandydatow, ani osoby chcace znalezé prace nie maja
z tym duzych trudnosci, zadna ze stron nie ma zdecydowanej przewagi. Oczywiscie, taka
wizja jest pewnym idealem. Nawet w dobrze prosperujacych gospodarkach znajda si¢ pewne
rejony rynku pracy, konkretne zawody lub stanowiska, w obszarze ktorych bedzie istniat
nadmiar lub niedobdr ragk do pracy, ale nawet w sytuacji braku rownowagi odpowiednie
dopasowanie cztowicka do stanowiska przyniesie korzysci i jemu, i jego pracodawcy?.

Zauwaza si¢ poza tym pewng rozbieznos¢ migdzy popularnoscia zmian polityki
personalnej a zakresem i efektywnoscig praktycznych zastosowan. Sondaze wskazuja, ze
jeszcze nie wszystkie przedsigbiorstwa dziatajace na polskim rynku prowadza
skoordynowang polityke personalng, obejmujgca: planowanie zasobow ludzkich, procesy
zarzadzania przez efekty, szkolenie 1 rozwdj pracownikéw, systemy motywowania
finansowego 1 pozafinansowego, ksztattowanie kultury organizacyjnej i stosunkow pracy oraz
monitorowanie satysfakcji i oczekiwan pracownikow. Istotne znaczenie dla diagnozy funkcji
personalnej ma takze sposob zarzadzania nig, czyli jej organizacja, rola, ranga, stosowanie
rozwiazan marketingu personalnego, realizacja funkcji controllingu personalnego? .

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest dziedzing, ktdra wymaga stosowania wielu praktyk,
wzorcow, narzedzi 1 procedur. W ciggu ostatnich stu lat mozna byto zaobserwowaé duza
ewolucje pojecia i celow funkcji personalnej w firmie, a co si¢ z tym wigze — zmiany
W realizacji poszczegolnych procesow. Jednak w warunkach polskich zmiany te nastepuja
W sposdb nierdéwnomierny. Obserwujemy duza réznorodno$¢ stosowanych praktyk
personalnych, a czasami wrecz ich dowolno$¢ i1 niejednokrotnie przypadkowos$¢. Mimo ze

mozemy wyrozni¢ podstawowe etapy ewolucji funkcji personalnej 1 poszczegodlnych

21 7. Janowska, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 67.
22). Czarnota-Bojarska, Selekcja zawodowa. Przygotowanie, prowadzenie i podstawowe metody. Pracownia
Testow Psychologicznych Polskiego Towarzystwa Psychologicznego, Warszawa 2009, s. 6.

2 Opinia przytoczona za: D. Lewicka, Zarzadzanie kapitalem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach.
Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2010, s. 22.
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procesOw personalnych, obserwujac praktyki personalne w przedsiebiorstwach polskich,
trudno okresli¢ poziom ich rzeczywistego rozwoju24.

Dodatkowym elementem oceny przemian w dziataniach polityki personalnej moze by¢
rodzaj stosowanych narzedzi doboru pracownikow, ktdrych paleta jest ogromna i w zwigzku
Ztym mozna je stosowaé w sposdb ztozony®. Ztozono§¢ ta $wiadczy o determinacii
organizacji w dazeniu do wylonienia najlepszych kandydatéw. Praktycznie nie zdarza si¢ juz
sytuacja, aby np. podczas rekrutacji na stanowisko inzyniera kandydaci byli oceniani jedynie
pod wzgledem wiedzy technicznej. Pracodawcow interesuje takze to, jak si¢ komunikuja, jak
wspotpracuja z innymi, czy s3 uczciwi, lojalni, jakie majg aspiracje i ambicje. Wynika to
Z przekonania, ze wlasciwa konstelacja tych cech, stanowigcych kapitat danej osoby, przetozy
si¢ na korzys$ci dla organizacji. Nalezatoby ponadto podkresli¢, Zze coraz cze$ciej pracodawcy
w celu zapetnienia stanowisk pracy w sposob najbardziej zgodny ze swoimi oczekiwaniami
wykorzystuja technik¢ komputerowg oraz wyspecjalizowane instytucje (np. head hunters).
Niemniej jednak — jak wynika z innych badan — zwlaszcza w przypadku firm matych oraz
mikropodmiotow, ostateczna decyzja jest podejmowana przez samego pracodawce, ktory —
w opiniach samych przedstawicieli strony popytowej rynku pracy — w sposob najrzetelniejszy
1 najbardziej prawidlowy potrafi zweryfikowaé¢ przydatno$¢ kandydata na oferowane
stanowisko.

Generalnie, niezaleznie od zrdéznicowanych sposobéw postgpowania pracodawcow
W polityce personalnej, koniecznoscig wspotczesnych organizacji, zarowno biznesowych, jak
1 sektora publicznego, gwarantujacg ich efektywne funkcjonowanie 1 dynamiczny rozwdj, jest
strategiczne podejécie do zarzadzania zasobami ludzkimi®. Tego rodzaju nastawienie
powinno dotyczy¢ nie tylko strategii rozwoju podmiotu gospodarczego, lecz przede

wszystkim powigzania jej ze strategig personalna.
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Abstract

Made decisions in the personnel management in the organization concern all components
of this process. Because human resources are the most important resources of organization,
shaping both her competitive position on the market of goods and services, as well as
affecting possibilities innovative, enabling to implement modern technologies. One should in
addition underline, that duality of the man — gave the employee rise to need “hard” and “soft”
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of coming in the personnel management. Shown models can diversify ways of employing the
recruit and determinants of this process. Therefore is a purpose of this study — apart from an
overall description of such action of business entities — showing certain idiosyncrasies of the
selection carried out of the enterprise from a point of view exploited in practice of the model
of the personnel management.



