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Streszczenie

Sukces kazdego przedsiebiorstewa zalery przede wezystkim od posiadania wymagane|
liczby odpowiednio kompetentnych | zaangazowanych pracownikow. Jest to problem
bardzo zhozony, wislpaspektowy, ciggle aktualny. Inspiruje do podejmowania nieustannych
prob jego kolejnych eksploracji. W niniejszym artykule uwage skupiono na problematyce
dotyczacej procesu doboru kadr (rekrutacii | selekcji] oraz adaptowania sie nowo przyjetego
pracownika w miejscu pracy. Giownym celem artykubu jest ocena wybranych elementow
procesu doboru kadr w polskich organizecjach. Realizacji celu podporzgdkowana wkkad
opracowania. W czesci teoretycznej dokonano krytycznego przeglgdu literatury przedmiotu
z zakresu doboru kadr jako elementu ZZL W czesci empirycznej zaprezentowano metody-
ke badan oraz wyniki autorskich badan, poswieconych miedzy inmymi identyfikacji opinii

pracownikdw w odniesieniu do doboru kadr w organizacji jako elementu ZZL
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Planowanie zasobdw przedsieblorstwa (kapltalowego, naturalnego, ludzkiego) jest
Jednym z fundamentalnych dziatan, kidre wplywa na Jego funkcjonowanle, osiagane
wynikl, zajmowana pozycle na rynku {Oztemel, Arslankaya 1 KorkusuzPolat, 2011;
Azevedo, Romio | Rebelo, 2012). Trzecl rodza) zasobow odnost sie do ludzi - jednak
nle do ich bezposrednie) obecnodcl, lecz tego, czym dysponuja: ich wiedzy, zdolnoscl,
umiejetnosct, wartodcl, dodwiadczen | postaw (Pocztowskl, 2008).

Wiele wdrozen przyjetych plandw moze zakonczy¢ sle nlepowodzentem z po-
wodu braku wsparcia ze strony zasobdw ludzkich w organizacjach. Efektywne ich
wykorzystanie stanowl bowlem jeden z gtownych czynnikéw przewagl konkuren-
cyjnel, pozwala réwniez przedsieblorstwu na oslaganie Jego strategicznych celow
organizacyjnych (Boxall, 1992; Rosemond § Lartey, 2011).

To wlasnle powinno determinowad organizacle do skutecznego wdrazanla
zarzadzania zasobami ludzkimi {ZZL) uklerunkowanego perspektywicznle (stra-
tegiczny wymiar ZZL). Skuteczne | efekiywne funkcjonowanle kazde organizac)l
uwarunkowane jest m.in. zatrudnlenlem wymaganej liczby kompetentnych 1 za-
angazowanych pracownikdéw. To z kolel determinowane jest przebleglem procesu
doboru pracownikéw. Od nlego bowlem zalezy jakosc kapitatu ludzklego, Jakim
bedzle dysponowad organlzacya.

Zasygnalizowana powyize] problematyka implikuje cel rozwazan podjetych
w ninlejszym artykule, za kidry nalezy uznat ocene wybranych elementdw procesu
doboru kadr, funkcjonujacych w polskich organizacjach. W ramach prowadzonych
rozwazan poszukiwano rozwlazan nastepujgcych problemdw badawczych:

1. Na jaki okres planowane byto zapotrzebowanie na pracownikdw?

2. Jaki procent miejsc pracy w strukturze organizacyjne] przedsieblorstw posiadato
aktualne oplsy stanowisk pracy?

3. Jakle informacje zawieraly oplsy stanowisk pracy?

4. Jakie techniki rekrutac)l byly stosowane przez przedsiebiorstwa?

5. Jakle metody selekc)l pracownlkéw byly wykorzystywane przez przedsiegblor-
stwaf

6. [Jakle metody w procesie adaptac)l pracownikéw byly stosowane przez przed-
sleblorstwa?
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W artykule postawlono nastepujaca hipoteze badawcza: Badane przedsieblor-
stwa koncentrujg sle przewatanle na terainle)szoscl | w ograniczonym stopniu
wykorzystuja podstawowe Instrumenty z zakresu ZKL.

Rozwazania maja charakter poznawczy, oparte zostaty na literaturze przedmiotu
oraz badantach wlasnych przeprowadzonych wirdd polskich przedsieblorstw.

Przeglad literatury

Dobdr kadr w organizacji jako element ZZL

Tradycyinle zarzadzanie zasobami ludzkimi okreslano jako zespit dyskretnych
praktyk zwiazanych z pozyskiwanlem, utrzymywaniem | redukowanlem pracow-
nikdw (Harasim, 2013). Wspdlczesnle rozumienle tego pojecia uleglo zmilanie,
ewoluowato. W literaturze przedmiotu wystepuje wiele jego ujec definicyjnych.
Wediug A. Pocztowsklego ZZ1 to _proces skladajacy sie z logicznie ze sobg powla-
zanych czynnoscl, uklerunkowanych na zapewnlenle organizac)l w okreslonym
czasle 1 miejscu wymagane] liczby pracownikdéw o odpowlednich kwalifikacjach
oraz tworzenle warunkéw stymulujacych efektywne zachowanla zatrudnionego
personelu zgodnle z nadrzednym celem organizac)l”(1998). Podobnle do tego
pojecia odnosl sle M. Armstrong, twlerdzac, 2e oznacza ono | strateglczne, spéjne
| wszechstronne spojrzenie na problemy zwiazane z klerowanlem | rozwolem za-
sobdw ludzkich w ramach struktur przedsieblorstw, przy czym kazdy aspekt tego
procesu stanowl Istotny element zarzadzania organizacja Jako catoscia” (2008).
Tym samym zarzadzanle zasobaml ludzkiml uymowane jest czesto w kontekscle
strategicznym (Armstrong, 1996, Nastase | In., 2019).

Z perspektywy ujecla strateglcznego wazna role odgrywaja stawlane sobie
przez przedsieblorstwa cele, takze te z zakresu Z71, do ktorych zaliczyé modna m.in.
{Armstrong, 1996; Dworzeckl, 2001; Ma, Xu 1 Wii, 2018): przyclaganie | wybleranie
wiasciwych” ludzl, pozwalanie na rozwd) talentéw pracownlkow (zarzadzanie talen-
tami), promowanle | rozwljanie zdolnodcl, modliwosc | umlejetnoscl pracownikow,
stworzenle warunkdw pracy pozwalajacych na rozwd), Innowacynoss, kreatywnosc,
prace zespolows, zapewnlenle | kontrolowanie jakoscl dziatan, wspleranie dazenia
do doskonatoscl.

Aby realizowac cele ZZL wynikajace z Jego podstawowych funkc)l zwiazanych
z planowaniem, naborem, motywowanlem, doskonalenlem, rozwojem, ocenlaniem
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pracowntkéw konleczne jest skuplenie si¢ m.in. na planowaniu 1 doborze pracow-
nikéw. Etapy naboru zaprezentowano na rys. nr 1.

-
- Aktuaizacja potrzeb kadrowych

Andiza potrzd) stmomsk pracy

W,

\
Sdekcja

Zm\pomémunowyoptm )

Rysunek 1. Dobodr pracownikow
Zréci: Zajgc 2007,

Planowante zatrudnienia polega na okresleniu potrzeb personalnych, analizo-
wanlu stanu | struktury personelu, tworzenlu planéw wdrazajacych owe potrzeby
1| monttorowan!tu ich implementac)t (Armstrong 1 Taylor, 2016). W planowaniu
zatrudnienia Istotne jest uwzglednianie potrzeb zaréwno tlosctowych, jak 1 jako-
sctowych organtzac)l. Z jedne] strony ustala sie liczbe niezbednych pracowntkéw ze
wzgledu na zakres zaplanowanych prac, Jak 1 konkretng tlos¢ pracy wymagana do
wykonania zadan (dztek! czemu fatwie) jest zadecydowac, Jakie formy zatrudnienia
1 organizac)! powinno si¢ wdrozy¢.) Z drugle] strony konleczne jest okreslente profill
kompetencyjnych dla pracowntkéw. Owe profile pozwalaja na dobrante adekwat-
nych form rozwoju lub rekrutac)t (Pocztowski, 2008). Planowanle zatrudnienta
mus! wigzac si¢ z analizg czynnikow determinujacych potrzeby kadrowe jednostkd,
a wigc mie¢ na uwadze jej otoczente. Wazne jest takze, aby na tym etaple organizacja
zadbata o transparentne oplsy stanowisk pracy (Jasztal, 2009).
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Koleinym elementem procesu doboru jest proces rekrutac)l, ktdra moze mied
charakter rekrutac)l wewnetrzne) {(korzystanle z zatrudnlone) juz kadry) lub ze-
wnetrzne| (kierowanle ofert pracy na zewnatrz organizacyl). Nastepnile nalezy rozpo-
cza nabir, ktdrego gldwnym celem jest zalnteresowanle potencjalnych kandydatdw
za pomoca adekwatnych narzedzi.

W momencle przyclagniecla odpowlednle] grupy zainteresowanych ublega-
jacych sle o okreslone stanowisko rozpoczyna sie proces selekc)l. Pozwala on na
wybér wlasciwe) osoby na dane stanowisko wedhug ustalonych kryteriéw (Jareckd,
Kunasz, Mazur-Wierzbicka 1 Zwiech, 2020). Dobdr pracownlka wiaze sle migdzy
innym z analiza dokumentacjl, przeprowadzeniem rozméw kwalthkacyjnych oraz
ocena wzgledem danych wymogdw. Opricz tych powszechnie stosowanych metod,

pracodawcy moga zdecydowad sle rdwnlez na prakiyczny sprawdzian umiejetnoscl

kandydata, testy psychologiczne, ekspertyzy grafologiczne lub kompleksowa selekc)e
Za pomoca assessment centre (Pocztowskl, 2018; Rostkowskd, 2007).

Ostatnim elementem doboru jest wprowadzenie pracownika do pracy - adapla-
cja pracownika. Wyraza ona potrzebe przystosowywanla sle pracownika do pracy
na konkretnym stanowisku do wymagan wynikajacych z zadan zawodowych oraz
do grupy pracownicze| (Mazur-Wierzbicka, 2019).

Starannie przeprowadzony proces doboru jest znaczacym wyznaczniklem
sitkcesu procesu ksztattowanla zatrudnlenta w przedsieblorstwie, jednak oznacza
jedynie pozyskanie odpowlednlego pracownika, a nie jego utrzymanie lub pelne
wykorzystanie jego potencijatu. Temu shuz3 inne elementy ZZ1. Wszystkle elementy
zarzadzania zasobami ludzkimi powinny tworzyé spdiny 1| kompleksowy system
kierowania ludimi w przedsieblorstwie, tylko wowczas bedzie ono funkcjonowac
skutecznie 1 efektywnie.

Metodologiczne aspekty badan i analiza wynikow badan

Zebranle danych dotyczacych poszczegélnych procesow zarzadzania zasobami
ludzkimi w Polsce nastaptio poprzez wykorzystanie anonimowego kwestlonariusza
ankiety. Kwestlonariusz zawleral tacznle 24 pytania pozwalajace oceni nie tylko
wybrane procesy zarzadzanla zasobami ludzkimi, réwnlez lecz takze problemy,
propozycle zmian czy trendy w rozwoju personelu.

Badanle zostalo przeprowadzone od paidziernika 2019 roku do kwietnla
2020 roku. Operat losowanla organizac)l w Polsce stanowita baza firmy Data
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Smart. Plerwsze zaproszenia do udziatu w badaniu wystano do 4000 firm w Pol-
sce. Ze wigledu na niskl zwrot wypelnlonych ankiet (278 sztuk) wystano dodat-
kowe zaproszenia. Ogdtem zaproszenia wysiano do 8000 firm w Polsce, z ktdrych
430 (7,34%) wyrazito zgode na udziat w badaniu 1 zloZylo poprawnie wypeinione
ankilety. Liczba niekompletnych lub Mednych anklet wyniosta 51. Podziat badanych

przedsleblorstw wedtug wielkoscl | sektora przedstawia Tabela 1.

Tabela 1. Charakterystyka grupy badawczej

Liczba %
Wielkosé organizag
minie) niz 10 100 21.26
10-43 113 26,26
50-249 93 21 63
249 | wigosj 124 28,84
Sektor
 cogwTaciam) pon pro 326 7581
Selctor publiczny 104 2419
Aazern 430 100

i ooracowanie wiasne na podsiawie preeprowadeonych badarc

Zgodnie z przedstawlonymi w tabell 1. danymi niski stoplen zrégnicowania
odpowledzl respondentéw moina zaobserwowad, pordwnujac wielkosc przedsie-
blorstw. Autorzy uzyskall najwiece) odpowledzl od organizac)l zatrudniajacych

powyze] 250 pracownlkdw, zas najmnle| liczng grupe stanowily organizacie zatrud-
niajgce migdzy 50 a 249 pracownikdw. Grupa respondentéw jest bardzie) zréeni-
cowana, jesll weimilemy pod uwage sektor, gdzie zdecydowana wigkszosc stanowla
przedsieblorstwa prywatne (75,81%).

Wyniki badan wskazuja, 2e w najwicksze| czedcl badanych firm przeprowadza
sle proces rekrutac)l 1 adaptac)l pracownikow (74,88%). Selekc)l pracownikiw
dokonuje 68,14% przedsigblorstw, natomiast proces planowania liczby 1 struktury
pracownikdw zostal wdrozony w 66,28% organizac)l. Najmnle) badanych firm,
58,77%, wskazalo, 2e dokonuje analizy stanowisk pracy. W dalsze) czescl artykubu
przedstawlono bardzie] szczegdtowe wynikl badan zwiazane z tymil procesami.
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W trakcle przeprowadzania badan respondencl zostall poproszeni o wskazanie,
na Jaki okres planowane Jest zapotrzebowanle na pracownikdw. Rozkiad odpowledzi
na to pytanie przedstawlono na Wykreste or 1.

60.00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
~1anl.
0. L
nabieigoo miesiecznie  pdlrocanie W inny
sposdh

Wykres 1. Zapotrzebowanie na pracownikdw — okres planowania wsrod badanych

firm w Polsce (w %)
Frédior opracowanie wissne na podsiawie preeprowadromnych badarh,

Wyniki wskazula, 22 w prawie polowie badanych organizac)l planowanie zapo-
trzebowania na pracownikdw odbywa sie na blezaco. Planowanie w perspekiywie
roczne zadeklarowato 23,26% badanych firm 1 byta to druga najczescle] wskazy-
wana opcja. Wirdd odpowledzl okreslanych jako “Inne’ respondencl wskazywall
na planowanie w zaleznodcl od potrzeb, zlecen czy reallzowanych projektow. Dwie
badane organizacje planuja dhigookresowo, blorac po uwage okres dhuzszy miz 5 lat.
Z uwagl na fakt, 12 oplsy stanowisk pracy usprawniaja proces planowania zapotrze-
bowanla na pracownikow, warto jest zbadad, jaka czes¢ miejsc pracy w strukturze

organizacyjne) takle oplsy poslada (Wykres nr 2).
Malezy podkreslic, ze okoto 42% badanych firm posiada aktualne oplsy sta-

nowlisk pracy dla zdecydowane) wigkszoscl (powyze) 90%) miejsc pracy. Nlemnile)
jednak nadal jest to obszar wymagajacy poprawy w polskich organizacjach, gdyz az
32,33% badanych firm posiada aktualne oplsy dla mnie| niz polowy miejsc pracy.
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Wykres 2. Odsetek migjsc pracy w strukturze organizacyjnej posiadajgcych
aktualne opisy stanowisk pracy wered badanych firm w Polsce (w %)

Frédior coracowanie wiasne na podstawie proeprowadronych badan.

Mozna wysunac tu przypuszczenle, 2e oplsy tworzone s3 wiedy dla stanowisk
kluczowych dla organizacl, co warto bytoby poddac bardzie) szczegdlowe| analizie
w kolejnych badantach. Okoto 4% badanych firm nie posiada oplséw stanowisk

pracy, co mode swiladczyc o tym, 2e wirdd polskich przedsieblorstw 1stnleje swia-
domosc - roll taklego dokumentu. Szczegéty odnosnie do tego, jakle Informacye
znajduija sl¢ w Istnlefacych opisach stanowisk pracy, ukarano na Wykresle nr 3.

cel pracy

kompetencye
odpowisdziainosd
‘warunio pracy

OpiEy miKjsea pracy
wymagama nf. wydajnosci
wapiipraca

profil praconmiles

boralic

Wykres 3. Informacje zawarte w opisach stanowisk pracy werdd badanych
firmi w Polsce {w %)

Frédior coracowanie wiasne na podstawie preeprowadzonych badar
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Wyniki badan wskazuja, 2e opisy stanowisk pracy Istnleja przede wszystkim po
to, by przedstawlc w nich obowlazki stojace przez pracownikami. Druga najczescie]
wystepujaca Informacja dotyczyta odpowledzialnoscl. Okoto potowa respondentow
zadeklarowata, e w oplsach stanowlisk pracy znajduja sie réwnlez informacje o celu
pracy, potrzebnych kompetencjach 1 warunkach pracy. Najrzadzie) przy pomocy
tego dokumentu przedsiehlorstwa przedstawlaly wymaganla dotyczace wydajno-
scl. Posladajac juz wiedze na temat nastawlenta do planowania zapotrzebowania

na pracownikiw, jakie maja polskie przedsieblorstwa, warto poznac preferowane
techniki rekrutac)! {Tabela nr 2).

Tabela 2. Populamosc wybranych technik rekrutacji weérdd badanych firm w Polsce

Techniki refoutac)i Ddpowieds (w %)
drukowane aghszenie 14,19%
elekironiczne oghszenie 60,07%
Biwro pracy 1651%
baza danych aplibujgeych 18.37%
berpodredni kantak 39,07%
prryjaciele, znajomi 45,35%
agencje rekrutac)| 22,33%
patrednicy 13,02%
dni ofwartyeh drewi Ta1%
1711 T.60%

o comcowanie wissne na podstawie proeprowadromnych badard

Uzyskane wyniki badan potwierdzaja, ze przedsieblorstwa najczescie) korzystaja
z techniki wspomagajace) rekrutacje przez Internet (60,07%). Ogloszenie o prace
w wers]l elektroniczne) jest wiec zdecydowanle bardzie) preferowane niz to w tra-
dycyjne) formie (14,19%). Nadal duta popularnoécly cleszy sle racze] nleformalna
forma rekrutac)l - poprzez przyjactod 1 znajomych (45,35%). Spoérod wymlentonych
w tabell 2. technik, respondencl najrzadzie] wskazywall na wykorzystanie techniki
Ldnl otwartych drzwi’, co moze swiadczyC o mate] otwartoscl firm na osoby z ze-
wnatrz. Zdanlem autoréw trend ten moze sle Jeszcze wemocnic, gdy weimle sig
pod uwage obecne uwarunkowanla sanitarno-epidemiologiczne. Podobnie technika
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polegajaca na bezposrednim kontakcle moze byé réwnilez obecnie rzadzie) wyko-
rzystywana. Warto zaznaczyc, 2e wirdd odpowledzl , Inne” najczescle] wymleniana
byla wspdtpraca z uczelniami, co moze stanowl< zaproszenle do dalsze) kooperac)L.
Respondenci wymientli réwnlez portale rekrutacyjne, targl pracy | nabory w drodze
konkursu (w sektorze publicznym).

Kolejnym etapem procesu doboru kadr jest selekcja. Przy pomocy tabell 3.
ukazano najczescle) stosowane przez polskle przedsieblorstwa metody seleko)
pracownlkow.

Tabela 3. Populamosé wybranych metod selekeji pracownikow wsrdd badanych
firm w Polsce

Metody selelc)i Ddpawiedzi (w %)
selekcja rgodnie z dolument acjg wnioskodaweoy ara1%
testy inteligenc)i B.60%
Tesly urmisjelnode 2E14%
testy osobowodel 11.65%
testy ekapertyzy 3.26%
wiywiad sfarrmalizowary 41.47T%
wiywiad niesformalizowany 31,16%
Aszesement Cenlre 6,7d4%
infe 1,09%

Irddio opracowanie wiasne na podstawie preeprowadronych badad.

Na podstawle danych przedstawlonych w tabell 3. modna stwierdzic, ze seleke)a
zgodnie z dokumentacja wnloskodawcy (CV, kwestionariusz, referencye) jest najcze-
scle) wykorzystywana metoda selek)l pracownikow (87,21%). W dalsze) kolejnosct
w przedsieblorstwach stosowany jest wywiad, czy to w sformallzowane| (41,47%), czy
niesformallzowane| (31,16%) formie. Wsrdd testéw najbardzie) popularme sa testy
umlejetnoscl. Kolejne trzy rodzaje testéw zostaly wymienlone wérdd odpowledzi
LInne” 1 53 to testy wiedzy, sprawnodclowe | jezykowe.

Analize doboru kadr do organizacjl zamyka pytanie dotyczace adaptac)l pra-
cownlkéw. Metody stosowane przez badane przedsieblorstwa w Polsce ukazano
na Wykresie nr 4.
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Wykres 4. Adaptacja pracownikow — stosowane metody przez badane firmy
w Polsce (w %)

drddicc opracowanie whasne na podstawie preeprowadzonych badar.

Analize procesu adaptac)l pracownikdw mo#na zaczac od wnlosku, 2e a2 28,14%
organizacjl otwarcle przyznaje, e takle| analizy nie przeprowadza. Prawie 16% ba-
danych firm zaznaczylo, 2e $wiezo zatrudnionych pracownikéw wrzuca na gieboka
wode, co w efekcle rownlez oznacza brak wdrozenla do nowego miejsca pracy.
Onboarding odbywa sle w badanych organizacjach poprzez opleke | udzielanie
wskazdwek (39,07%), nastepnle planowany program pracy (22,56%) oraz zadania
specjalne | projekty (21,16%). Wirdd innych metod respondenct wskazall mentoring
1 zwiedzanie firmy.

Dyskusja

Dziatanle organtzacyl, z perspektywy rynku pracy 1 stron na nim dziatajacych, ma
charakter dwutorowy. Po plerwsze pracodawcy poszukuja pracownikow, ktorzy
speiniaja ich wymagania wzgledem oferowanego miejsca pracy | powlerzanych obo-
wigzkdw. Po drugle osoby zatrudniane daa do uzyskania pracy w takle) organlzacl,
kidra nie tylko odpowiada ich oczekiwanlom dotyczacym rozwoju, awansu | wyna-
grodzenia, lecz takze takie), w ktdre) moga w pelnt wykorzystac swole kwallfikacje.
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Dostosowywanie sle pracownlkiw | pracodawcdow czesto Jest obarczone ryzyklem
nadmiernego zaangazowanla czasowego lub kosztowego, a w rezultacle moze nie
przynlesd oczekiwanego efektu kazde ze stron. Wazne jest zatem przeprowadzanie
wieloptaszczyznowych anallz procesu wzajemnego dopasowywanla sle oczekiwan
pracodawcdw | pracoblorcdw. W ramach prezentowanego opracowanla uwage sku-
plono na analizie dziatan podejmowanych przez organizacje w zakresle pozyskiwania
pracownlkow. Nie ulega watpliwoscl, ze w obliczu szybkich zmian zachodzacych
w otoczeniu organizacil ludzie stall sie najcennlejszym je] atutem. Pozyskany perso-
nel posiadajacy odpowlednie kwalifikacje | kompetencje oraz dazacy do wlasnego
rozwolu to wskazany czynnik sukcesu dla firmy. Waine zatem staje sie nle tylko
zaplanowanie, ale | odpowiednie dobranie oraz zaadaptowanie pracownikow, ktdrzy
w przysziosdcl decydowad beda o konkurencyjnoscl organizacyl.

Konkurencyjnosc organizac)l to (...} zdolnoéé przystosowywania sle dziataja-
cych w gospodarce podmiotdw lub ich produkc)l do zmientajacych sle warunkdw,
pozwalajaca utrzymad lub poprawic ich pozycje na rynku w warunkach globalnych
{..)" (Zlemeckl | Zukrowska, 2004, 5. 20). O konkurencyjnoécl organizac)l decyduje
wiele czynnikdow, a wérdd nich do najwainlejszych naleza: Innowacyjnos¢ 1 za-
awansowarnle technologiczne, ukfady | powlazania biznesowe oraz stworzone slect
kontakidw | kooperantow, ceny oraz Jakosc produktow | ustug, dziatania wewngirz

organizacjl, takie jak na przyktad: zarzadzanie wiedza, wzbogacanie kluczowych
kompetenc)l, adaptacyjnoéc do zmilan zachodzacych w otoczeniu, ponoszone Inwe-

stycje, a takze moiliwoscl pozyskiwanla kapitatu, sposoby finansowania dziatalnoscl,
zasoby materialne I nlematerfalne {(Walczak, 2010). Z perspektywy wspdlczesne]
organizacil - jednym z kluczowych elementow ksztaltowanla konkurencyjnoscl
organizacyl Jest jakosé¢ kapitatu ludzkiego. Kapitat ludzki, a zarazem kompetencye
stanowlg zestaw zasobdw strateglcanych, ktory jest do wylaczne) dyspozyc)l orga-
nizacjl. Oslaganie przewagl konkurencyjne| staje sle mozliwe dziekl zasobom: cen-
nym, rzadkim, trudnym do imitacy 1 substytucjl, trwatym, lepszym od posiadanych
przez konkurencje, kontrolowanym przez organizacje | efektywnle zorganizowanym
{Juchnowicz, 2014; Hamel 1 Prahalad, 1990).

Aby poszczegilne elementy procesu pozyskiwanla kompetentnych pracowni-
kiw byty skuteczne | efektywne dla organizac)l, powlinny by¢ przestrzegane pewne

reguly, wirdd ktdrych nalezatoby podkreslic nastepujace:

« stworzenle worganizac)l diugofalowego planu zatrudniania pracownikéw, wraz
z okresleniem dominujacych kompetenc)l preferowanych przez organtzacje, tak
aby dziatania w tym zakresle nle mialy charakteru przypadkowego;
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« traktowanle planu | procedur pozyskiwania pracownikow jako istotnego ele-
mentu politykl zarzadzania zasobaml ludzkimi w organizac)l oraz wplsanle
tychie zasad nie tylko w strategle zarzadzania zasobami ludzkimi, lecz takze
w strategle ogdlng organtzacyy;

=  prowadzenle w sposdb clagly, kompleksowy | konsekwentny dziatan z zakresu

pozyskiwanla pracownlkiw w organizacjl.

Podsumowu)ac, nalety stwierdzié, 2e powyzsze zasady moga usprawnic proces
prawldiowego pozyskiwania pracownikéw w organizacl, a zarazem preyczynia sig
do lepszego dystrybuowania | wykorzystania kwalifikac)l | kompeteng)l zatrudnio-
nych (Armstrong, 2007). Dziatanie wedtug okreslomych zasad w zakresie pozyskl-
wanla pracownikiw mo#na trakiowad Jako wazng Inwestycle organizac)l w preyszly
rozwii). W ten sposcb organizacja mode sprostad wyzwantom otoczenta, budowad
trwale relacje z obecnyml, Jak | potencjalnyml zatrudnlonymi, 2 w konsekwencjl
stworzyC pozytywny swo| wizerunek pracodawcy 1 oslagac przewage konkurencyjng
na rynku pracy.

Zakonczenie

W otoczenlu wspitczesne) organtzac)l zachodza dynamiczne zmiany ekonomiczne,
polityczne, spoleczno-kulturowe oraz technologlczne. Pracodawcy, dostosowulac sig
do zmiennych otoczenla, dopasowuja sposob zarzadzania zasobami ludzkl w swoje)
organizacjl, w tym takze proces pozyskiwania pracownikiw.

Uryskane wyniki badan wskazuja, z jedne) strony, na pozytywne aspekty procesu
pozyskiwanla pracownikdw w polskich przedsieblorstwach, pontewaz wedhug deklarac)
zatrudnionych w firmach okobo dwie plate z badanych organtzacyl planowato zatrudnle-
nie z pétrocznym | rocznym wyprzedzenlem, tylez samo postadalo uaktualnione oplsy
stanowisk pracy (choc opisy dotyczyty przede wszystkim obowlazkdw - pracownika,
Jego odpowledzialnosc 1 celu pracy), jak réwnlez tyle samo organtzacyl decydowato
sle na proces adaptac)l nowego pracownika za pomoca opleki nad nim 1 udrielania
wikazdwek Z drupie) strony, na podstawie badan mogna zauwalyc takze stabsze stromy
w procesle pozyskiwanla pracownlkdw. Naleza do ich przede wsrystkim: zglaszanie
zapotrzebowanla na nowych pracownikow na biezaco (ok 50% badanych firm), brak

aktualnych informac)! dotyczacych oplsu miejsc pacy, a czgsto nawet catkowity brak
takich wiadomoécl oraz brak procedur adaptacyjnych dla nowozatrudnlonych.
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Badane przedsigblorstwa zorlentowane 53 na terainie|szosc, swladczy o tym prze-
waga reakc)l na blezace sprawy nad dfugofalowym procesem doboru kadr. Fakt, 12 42%
z nich posiada aktualne oplsy stanowisk pracy | wiekszoéc 2 nich koncentruje sle na
wskazaniu zakresu odpowledzialnoséd zatrudnionych, wskazuje zas na ograniczony
stopler wykorzystanla podstawowych instrumentdw z zakresu ZKIL lub preferowante

innych instrumentdéw zarzadzania (np. zarzadzanie przez niepewnosc).
Przedstawlone w artykule wyniki badari nie odzwiercledlaja wszystkich aspekddw,
ktdre naletatoby poruszyé w analizowaniu zagadnien, takich jak: planowanie, rekrutacja

1 selekoja oraz adaptaca pracownikdw. Jednakeze rownoczesnle podsumowujac powy-
sze ToZwakania, modna stwierdzic, te prawldiowe opracowanie | wdroZenle procesow

planowanla, rekrutac)l | selekojl oraz adaptac)l pracownikow przyczynia sie dolepszego
dystrybuowanla | wykorzystania kompetend)l zatrudnionych w organizacjlL Zrekruto-
wanl | wyselekcjonowani pracownicy powinnil zmad powlerzane im zadania w proce-
sle pracy, a jednoczesnle by¢ odpowlednio zmotywowan! do delatan. Przygotowanle
w sposob przemyslany procesu pozyskiwania pracownikow, wiasciwe prognozowanie,
preyclaganie do organtzac)l pracownikdw o wysokich kwalifikacjach | kompetencjach,
dopasowanie stanowisk pracy do zatrudnianych w procesle adaptac)l, a nastepnie utrzy-
manie pracownikdw waznych dla firmy moze prowadzié do efektu synergll | petnlejszego
wykorzystania zasobdw kapltatu ludzkdego dostepnych w organtzac)l.
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Personnel selection process in Polish organizations as assessed by employees

Keywords: human resources; planning of hurman resources; recruitment; selection; em-
ployes adaptation
JEL: J24, ME1, M54

Abstract

The success of any enterprise depends primarily on having the reguired number of suitably
competent and committed employess. It is a very complex, multi-faceted problem that is
siill relevant. i inspires to make constant attempts to explore it further. This article focuses
on the izsues related to the personnel selection process (recruitment and selection) and
the adaptation of a newly recruited employee in the workplace. [ts main geal is to evaluate
selected elements of the personnel selaction process functioning in Polish crganizations.
The structure of the article was subordingted to the realization of the goal. In the theoretical

part, a critical review of the literature on the subject in the field of personnel selection as an
element of HAM was made. The empirical part presents the research methodology and the

results of original research devoted, inter alia, to the identification of employees’ opinions

im relation to the selection of human resources in the organization as an element of HEM.
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