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Wstep

Jednym z twierdzen najcze$ciej powtarzanych przez teoretykow i praktykow zarza-
dzania jest to méwiace, ze ludzie sa najwazniejszym zasobem organizacji, warunku-
jacym jej przetrwanie i rozw0j. Jednoczesnie jest to tez bezsprzecznie jeden z naj-
trudniejszych dla menedzerow obszar zarzadzania - z uwagi na nieprzewidywalnosé
i ograniczong sterowalno$¢ calego spotecznego podsystemu organizacji. W obliczu
tego wyzwania poszukiwane sg skuteczne praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi.
Menedzerowie petnig w tym procesie bardzo wazng funkcj¢. Daza do przywodztwa,
podejmuja proby tworzenia skutecznych systemow motywowania oraz wykorzystu-
ja zréznicowane narzedzia zarzadzania kadrami, a wszystko to w imi¢ budowania
kapitatu ludzkiego. Co ciekawe - te starania nie zawsze jednak przynosza oczekiwa-
ne skutki. Uksztattowany z czasem charakter relacji przetozony — podwtadny moze
okaza¢ si¢ bardziej lub mniej proefektywnosciowy.

Tworzenie skutecznych systemow motywowania i wspieranie zaangazowania
pracownikéw w warunkach réznorodnosci postaw i nietrwatosci struktur organiza-
cyjnych wynikajacej ze zmiennosci otoczenia sg wcigz uznawane za najwigksze
wyzwania wspotczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Ludzie r6znie interpretuja
te same bodzce, a zatem celowe dziatania skutkuja wieloscig indeterministycznych,
trudnych do przewidzenia zmian w catej organizacji. Ostatecznie pojawiajace si¢
paradygmaty nierzadko nie znajdujg potwierdzenia w praktyce organizacyjnej, prze-
petionej wieloma sprzecznosciami. Nalezy pogodzi¢ si¢ chyba z faktem, ze para-
doksy sg wpisane w rzeczywistos¢ organizacyjna, ktorej uczestnicy wciaz balansuja
pomiegdzy dychotomicznymi wyborami, czesto wykluczajacymi sie, ale tez w rezul-
tacie uzupetiajgcymi istote trwania i rozwoju.

Niniejsza publikacja to zestawienie roznorodnych artykutdow przygotowanych
na potrzeby Szkoly Letniej Zarzadzania 2016, zatytutowanej ,,W $wiecie paradok-
sow 1 paradygmatow zarzadzania”. Opracowania sg utrzymane w optyce postaw,
zachowan i relacji pomigdzy ludzmi w organizacji, a gldéwne perspektywy rozwazan
obejmuja: 1) przywodztwo i role menedzerskie, 2) kompetencje pracownicze,
3) kapitat ludzki oraz 4) wybrane praktyki zarzadzania kadrami, gtownie nakierowa-
ne na motywacje i zaangazowanie pracownikow. Zywimy nadzieje, ze lektura po-
moze czytelnikom nieco lepiej odnalez¢ si¢ w $wiecie paradoksow i paradygmatow
ludzkiej strony zarzadzania.

Ewa Gluszek, Sylwia Stanczyk
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REKRUTACJA I SELEKCJA MENEDZEROW
1 SPECJALISTOW W GRUPACH KAPITALOWYCH
W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH!

PROCESSES OF RECRUITMENT AND SELECTION
OF MANAGERS AND SPECIALISTS IN CAPITAL
GROUPS IN THE LIGHT OF EMPIRICAL RESEARCH

DOI: 10.15611/n0z.2016.2.15

Streszczenie: Celami opracowania sg analiza i ocena narzedzi rekrutacji oraz selekcji pra-
cownikéw grup kapitalowych objetych badaniami empirycznymi, dokonane na tle specyfiki
tych grup. Badania te pokazaly réznorodnos¢ podejsc i rozwigzan operacyjnych stosowanych
przez kierownictwo grup. Badania ilosciowe wykazaty stosunkowo wysoka autonomig spotek
podporzadkowanych oraz raczej konwencjonalny charakter stosowanego instrumentarium
w procesie doboru pracownikoéw w grupach kapitatowych. Analiza studium przypadku poka-
zata, ze w procesie doboru personelu stosowane s3 zard6wno rozwigzania charakterystyczne
dla grup kapitatowych, takie jak unia personalna i Assessment Centre, jak i typowe narzedzia
kadrowe, wykorzystywane przez ,,pojedyncze” przedsi¢biorstwa i inne organizacje w proce-
sach doboru kandydatow do pracy na roéznych stanowiskach. Wybor konkretnego narzedzia
zalezy przede wszystkim od stanowiska, na ktore prowadzona jest rekrutacja.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, grupy kapitatowe, rekrutacja i selekcja.

Summary: Recruitment and selection of managers and specialists in capital groups belong to
the important elements of their human resources management. The results of empirical
research conducted by the author of this paper indicate the variety of approaches and
operational solutions in this area used by authorities of capital groups. The set of instruments
implemented for the needs of recruitment and selection includes both tools typical for capital
groups, for example personal union and Assessment Centre, and tools used by single
companies and other organizations. The character and size of capital group, the localization of
personnel function within its organizational structure and the branch of its functioning
influence the range and ways of implementation of such a type of instruments.

Keywords: human resources management, capital groups, tools of recruitment and selection.
! Badania realizowano w ramach projektu badawczego ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi w gru-

pach kapitatowych, ze srodkoéw finansowych”, ze srodkdow przyznanych przez Narodowe Centrum Na-
uki na podstawie decyzji DEC-2012/05/B/HS4/02348.
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1. Wstep

W teorii 1 praktyce zarzgdzania w ostatnich latach obserwuje si¢ wzrost znaczenia
kapitatu ludzkiego, traktowanego jako kluczowy czynnik sukcesu przedsigbiorstw
1 grup kapitalowych. Szczegoélnego znaczenia nabiera w tym zakresie zarzadzanie
zasobami ludzkimi przedsigbiorstw, ktore stanowi przedmiot zainteresowan wielu
badaczy reprezentujacych nauki o zarzadzaniu. Efektem tych zainteresowan sg licz-
ne opracowania naukowe wydawane w Polsce i za granicg. Natomiast stosunkowo
malo uwagi w wymiarze teoretycznym i empirycznym poswigca si¢ zarzadzaniu
zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych Na potrzeby tego opracowania grupy
kapitalowe pojmowane sa jako zgrupowania przedsigbiorstw powigzanych kapitato-
wo do osiggania wspodlnych celow gospodarczych, utworzone z podmiotow gospo-
darczych, wyodrebnionych w formie spotek kapitatowych. Grupy kapitatowe coraz
silniej zaznaczaja swoja obecnos¢ wsrod organizacji gospodarczych wielu krajow,
a ich architektury tworzg bogate przestrzenie dla wystepowania wielu roznorodnych,
ztozonych problemow o charakterze spotecznym (personalnych, kulturowych) i or-
ganizacyjnym. Wielokulturowy kontekst zarzadzania w migdzynarodowych grupach
kapitatowych dodatkowo ,,komplikuje” zarzadzanie ich zasobami ludzkimi, stano-
wigc duze wyzwanie dla decydentow, podejmujacych kluczowe decyzje zarzadcze
w sferze personalnej kierowanych przez nich tego rodzaju organizacji. Skutecznosé
tych decyzji oraz efektywno$¢ wykorzystywanych narzedzi, rozwigzan i systemow
operacyjnych wymaga od menedzeréw personalnych profesjonalizmu, doswiadcze-
nia, bardzo dobrej znajomosci metod, technik i narzedzi kadrowych oraz wysokich
umiejetnosci ich stosowania w konkretnych sytuacjach, wyznaczonych przez wa-
runki funkcjonowania danej grupy kapitatowej. Dotyczy to takze wielowymiaro-
wych $rodowisk organizacyjnych, jakie wystepuja w zlokalizowanych w Polsce
podmiotach zaleznych miedzynarodowych grup kapitalowych, ktére to podmioty
wezesniej funkcjonowaly jako polskie przedsiebiorstwa i poprzez przejecia lub fuzje
zostaly wlaczone w struktury organizacyjne tych grup. Niniejsze opracowanie jest
owocem szerszych eksploracji empirycznych oraz studiéw nad literaturg przedmio-
tu, podjetych przez miedzywydziatowy zespot badaczy, utworzony z pracownikow
naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu i realizowanych w ramach
projektu badawczego ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi w grupach kapitalowych”, ze
srodkéw finansowych przyznanych przez Narodowe Centrum Nauki na podstawie
decyzji numer DEC-2012/05/B/HS4/02348.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych obejmuje wiele zagad-
nien. Do najwazniejszych sposrod nich wyzej wymieniony zespdt badaczy zaliczyt
strategiczny oraz operacyjny wymiar tego zarzadzania. Dobor (rekrutacja i selekcja)
menedzeréw i specjalistow, traktowany jako jeden z elementéw drugiego z wyzej
wymienionych wymiaréw tego zarzadzania, stanowi przedmiot rozwazan w ramach
niniejszego opracowania. Przekonanie o podj¢ciu wskazanego obszaru badawczego



188 Czestaw Zajac

wynikato zar6wno z do§wiadczenia zawodowego i zainteresowan cztonkow zespotu
badawczego problematyka zarzadzania ludzmi oraz funkcjonowaniem grup kapita-
towych, jak i z rozpoznanej luki w analizowanym obszarze, w wyniku studiow nad
rodzima i zagraniczng literaturg przedmiotu.

Celem, jaki wyznaczyt autor opracowania, jest identyfikacja narzedzi rekrutacji
i selekcji pracownikow grup kapitalowych objetych badaniami empirycznymi, do-
konana na tle specyfiki tych grup. Wyniki badan zostaty zilustrowane analizg jedne-
go z badanych przypadkow (case study analysis).

2. Syntetyczna charakterystyka
metodyki prowadzonych badan empirycznych

Material empiryczny wykorzystany do przygotowania niniejszego opracowania uzy-
skany zostat z zastosowaniem procedury triangulacji metodologicznej. Wykorzysta-
ne zostaty metody badawcze pochodzace z ilo§ciowego i jakosciowego podejscia do
zbierania, analizy i interpretacji danych uzyskanych w procesie badan terenowych.
Intencja zastosowania takiego podejscia metodologicznego byto uzyskanie kom-
pleksowych danych i ich dodatkowe uwiarygodnienie. Chodzito réwniez o poglebie-
nie w drugim etapie badan watkow, ktore w ramach wyciggania wnioskow z badan
ilosciowych uznano za istotne problemy realizacji funkcji personalnej w grupach
kapitalowych. Uznano przy tym, ze zastosowanie roéznych podejs¢ metodycznych
moze przynajmniej w czes$ci zniwelowac brak nierzetelnosci wynikajacy z zastoso-
wania jednej metody. W przypadku omawianego projektu badawczego dotyczyto to
w szczego6lnosci badan ilosciowych, cechujacych sie celowym doborem préby ba-
dawczej, niereprezentatywnej rowniez z punktu widzenia doboru warstwowego.

Badania empiryczne realizowano w dwoch etapach. W pierwszym etapie badan,
ktore miaty charakter ilo§ciowy, skonstruowano kwestionariusz ankiety skierowanej
do dzialéw personalnych spoétek nadrzgdnych i podporzadkowanych grup kapitato-
wych prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza w Polsce. Ankieta ta byla realizowana
poprzez wywiady telefoniczne w latach 2013 1 2014. W wyborze grup kapitatowych
korzystano z baz danych, w szczeg6lnosci z raportu czasopisma Polityka Lista 500
Polityki — Ranking Najwickszych Polskich Przedsiebiorstw, z bazy danych izb prze-
mystowo-handlowych oraz Panoramy Firm i Internetu. Wykorzystano do tego celu
rowniez kontakty osobiste, nabyte w trakcie prowadzenia wcze$niejszych badan
w grupach kapitatowych. W trakcie realizacji badan wykonano telefony do pracow-
nikéw dzialdw personalnych spotek w 458 grupach kapitalowych w Polsce. Udato
si¢ uzyska¢ informacje od 103 sposrod nich.

Drugi etap badan realizowany byt w latach 2014 1 2015 w oparciu o jako$ciowy
charakter badan empirycznych. W szesciu podmiotach, wytonionych w pierwszym
etapie badan grup kapitatlowych, przeprowadzono wywiady pogtebione z przedsta-
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wicielem zarzadu sp6iki i menedzerem kierujacym komorka personalng w spotkach
nadrzednych, potaczone z obserwacja uczestniczaca oraz analizg dokumentacji
organizacyjnej. Stanowito to podstawe opracowania studium szesciu przypadkow,
z ktorych jeden, z uwagi na zalecone ograniczenia objetosci tekstu, zostal zaprezen-
towany w drugiej czgsci niniejszego opracowania. Uznano, ze celem analizy case
studies jest ilustracja zagadnien objetych szerszymi badaniami za pomoca kwestio-
nariusza ankiety. Wynika to z tego, iz problematyka dotyczaca zarzadzania ludzmi
w wieloinstancyjnych podmiotach gospodarczych, w tym takze zagadnienie rekruta-
cji oraz selekcji menedzerow i specjalistow, nie jest do tej pory wystarczajaco ziden-
tyfikowana 1 opisana, stad w omawianym obszarze tematycznym istnieje luka
zaré6wno literaturowa, jak i poznawcza. W szczegolnosci dotyczy to takze operacyj-
nego wymiaru zarzadzania zasobami organizacyjnymi w tego rodzaju organizacjach.
Przed prowadzeniem badan zatozono, ze zré6znicowanie branzowe, rodzaj grupy ka-
pitatowej i jej wielko$¢ mogg mie¢ wptyw na sposob realizacji procesu zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz zakres wykorzystywanych instrumentéw kadrowych w da-
nej grupie. Badane przedsigbiorstwa — przedstawiciele grup kapitalowych, charakte-
ryzowaly si¢ zroznicowaniem przedmiotu swojej dziatalnosci. Mozna byto zaobser-
wowac takze silne zrdéznicowanie branzowe tych przedsi¢biorstw. Dominujacy
charakter dziatan badanych grup wskazuje na przewage wystepowania wsrod nich
grup operacyjnych. Zaledwie 1% badanych przedsigbiorstw stanowity grupy finan-
sowe.

Wigkszo$¢ respondentow (64%) stanowig polskie przedsigbiorstwa, posiadajace
w strukturze grupy kapitatowej status spotki matki. W dalszej kolejnosci najczesciej
udzielali odpowiedzi respondenci reprezentujacy przedsigbiorstwa prowadzone
przez spotki corki, ktorych spotka matka ma terytorium za granicg (17%), spotki
corki, gdzie zagraniczna spotka matka prowadzi dziatalno$¢ na terenie Polski (10%)
oraz spotki corki z polskiej grupy kapitatlowej (9%). Badane grupy kapitalowe skta-
daja si¢ w przewazajacej liczbie przypadkow z 4 lub 3 tworzacych je przedsigbiorstw.

Informacje o instrumentarium doboru menedzeréw i specjalistow przedsie-
biorstw, wchodzacych w sktad badanych grup kapitatowych, uzyskano w ramach
szerszego materialu empirycznego, pozyskanego w toku wymienionego wyzej, kil-
kuetapowego procesu badawczego. Proces ten byl oparty na wykorzystaniu dwoch
podejs¢: nomotetycznego (o charakterze ilosciowym), z zastosowaniem badan an-
kietowych, oraz idiograficznego (o charakterze jako$ciowym), z wykorzystaniem
metody studium przypadkow do przeprowadzenia badan poglebionych. Réwniez
rezultaty badan literaturowych znalazly odzwierciedlenie w tresci rozwazan zawar-
tych w opracowaniu. Zaprezentowane w nich zostaly m.in.: unia personalna jako
instrument doboru kluczowych menedzerow i specjalistow oraz Assessment Centre
jako metoda selekcji cztonkéw rad nadzorczych i cztonkow zarzadow oraz specjali-
stow w spoltkach zaleznych.
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3. Dobor menedzerow i specjalistow
w badanych grupach kapitalowych

3.1. Specyfika doboru personelu w grupach kapitalowych

Podobnie jak w przypadku kazdego procesu personalnego realizowanego w grupie
kapitatlowej, rowniez w ramach doboru pracownikéw moze dochodzi¢ do podziatu
kompetencji migdzy spotke nadrzgdng a spotki podporzadkowane. W procesie dobo-
ru pracownikow do spotek grup kapitatowych za specyficzne zjawisko uznaje sig
uni¢ personalng. Zjawisko to polega na obsadzaniu stanowisk w radach nadzorczych
badz zarzadach spotek podporzadkowanych menedzerami wyzszego szczebla spotki
nadrzednej. Fakt wykonywania pracy kierowniczej przez te same osoby w rdznych
podmiotach gospodarczych jest wyrazem dazenia kierownictwa spotki nadrzedne;j
do wzmocnienia jej wptywu i kontroli nad spétkami podporzadkowanymi. Uwaza
si¢, ze unia personalna stanowi rozwigzanie organizacyjne, sprzyjajace usprawnie-
niu komunikacji wewnetrznej i utatwia uzyskanie efektu synergii [Kreft 2003]. Ob-
sadzanie kluczowych stanowisk menedzerskich w spotkach podporzadkowanych na
zasadzie unii personalnej jest czesciej stosowang praktyka w pordwnaniu z rozwig-
zaniami alternatywnymi [Listwan, Stor (red.) 2008]. Pozostali menedzerowie, kto-
rzy nie sa cztonkami rad nadzorczych ani cztonkami zarzagdow spotek podporzadko-
wanych, a takze inni specjali$ci, poddawani sg rekrutacji i selekcji w grupach
kapitatowych za pomocg tych samych technik i metod, jakie wykorzystywane sa
w pojedynczych przedsiebiorstwach. Wyniki badan empirycznych wskazujg jednak,
Ze pewne rozwigzania stosowane sg w grupach kapitalowych czgéciej i chetniej niz
w pojedynczych przedsigbiorstwach. Przyczyng tego sa duzo wigksze mozliwosci
organizacyjne i finansowe tego rodzaju organizacji. W grupach kapitalowych naj-
czgsciej stosowanym sposobem doboru, na stanowiska zaréwno kierownicze, jak
1 specjalistyczne, jest rekrutacja wewnetrzna. Wielka grupa kapitatlowa, sktadajaca
si¢ czesto z kilkunastu lub kilkudziesigciu podmiotow gospodarczych i zatrudniaja-
ca nawet do kilkudziesigeciu tysiecy pracownikdw, stwarza wiele mozliwosci w za-
kresie rekrutacji i selekcji kandydatéw do pracy z wlasnych zasobow, rowniez w
wymiarze transgranicznym. Uwaza si¢, ze czgsto stosowang w grupach kapitato-
wych metoda doboru kadr kierowniczych jest Assessment Centre. Jest to narzedzie
bardzo kosztowne i wymagajace zaangazowania wielu osob, dlatego tez ,,sta¢ na
nie” przede wszystkim duze organizacje, ktore dysponuja wysokimi budzetami na
dziatania zwigzane z doborem menedzeréw i specjalistow [Zajac 2012, s. 105, 106].

Poza unig personalng w procesie doboru pracownikow w grupach kapitatowych
wykorzystywane sa zasadniczo te same metody i techniki co w ,,pojedynczych”
przedsigbiorstwach. Jednak daje si¢ zauwazy¢, ze ze wzgledow organizacyjnych
i finansowych czesciej sigga si¢ w nich po ztozone i1 kosztowne rozwigzania [Bak-
-Grabowska, Szkwarek 2014].
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3.2. Rekrutacja i selekcja pracownikow grup kapitalowych
w wynikach badan ilo§ciowych

Specyficzna architektura grup kapitalowych, uksztattowana przez ich ztozono$¢ or-
ganizacyjng, wptywa na podmiotowy wymiar ksztattowania zatrudnienia. W ramach
badania respondenci mogli wskaza¢, ze dany proces jest realizowany przez spotke
nadrzedna, spotke podrzedna lub w ramach wspotpracy spotki nadrzednej i podrzed-
nej. W badaniu uwzgledniono podziat na obszar decyzyjny i realizacje dziatan per-
sonalnych w zakresie rekrutacji i selekcji personelu oraz planowania karier i obsa-
dzania stanowisk (tab. 1).

Tabela 1. Udziat wskazan na podmiot podejmujacy decyzje i realizujacy procesy personalne
z zakresu doboru (w %)

Podmiot, w ktéorym zapadaja Podmiot, w ktérym proces
decyzje jest realizowany

Proces personalny
spotka | spotka | spotka matka | spotka | spotka | spotka matka

matka | corka | ispolkacorka | matka | corka | ispotka corka

1. Rekrutacja i selekcja 33 52 11 12 75 9
2. Planowanie kariery
i obsadzanie stanowisk 36 56 7 10 83 6

Zrédo: [Bak-Grabowska 2014].

Przedstawione w tab. 1 wartosci nie sumuja si¢ do 100% w ramach wiersza,
poniewaz w kazdym przypadku wystapit niewielki odsetek wskazan niejasnych lub
tez odpowiedzi nie udzielono. Analiza sposobu podejmowania decyzji wskazuje, ze
w zakresie procesoOw zwigzanych z ksztattowaniem zatrudnienia w ponad polowie
badanych grup kapitatlowych decyzje zapadaja w spotkach podporzadkowanych.
Spotka nadrzedna podejmuje decyzje w zakresie rekrutacji i selekcji w 33% grup,
natomiast w zakresie planowania karier i obsady stanowisk w 36% grup. Znacznie
czgéciej decyzje w spotkach nadrzednych zapadaja w ramach takich procesow per-
sonalnych, jak ocenianie i controlling (66% wskazan) czy tez w ramach ksztattowa-
nia systeméw wynagrodzen (63% wskazan). Jednocze$nie w ramach rekrutacji
i selekcji (w poréwnaniu do innych proceséw personalnych), najczesciej miata miej-
sce wspotpraca przy podejmowaniu decyzji pomiedzy spotka matka i spotka corka.

Analiza sposobdw rekrutacji i selekcji wskazuje, ze procesy zwiazane z dobo-
rem pracownikow w wickszoS$ci realizowane sg w spotce corce. Spotka nadrzedna
prowadzi rekrutacje i selekcje personelu rowniez dla spotek podporzadkowanych
w 12% badanych grup kapitalowych. Planowaniem karier i obsadzaniem stanowisk
zajmuje si¢ ona zaledwie w 10% tych grup.

Charakterystycznym narzedziem dla grup kapitatlowych w obszarze ksztattowa-
nia zatrudnienia jest unia personalna. Na pytanie, czy w procesie doboru kandyda-



192 Czestaw Zajac

tow na stanowiska cztonkéw rad nadzorczych oraz cztonkow zarzadow spotek pod-
porzadkowanych, a takze na stanowiska kierownicze, wykorzystywana jest unia
personalna, uzyskano jedynie 38% odpowiedzi twierdzacych, co zaprzecza prezen-
towanemu w literaturze przedmiotu stanowisku, ze jest to rozwigzanie stosowane
w wigkszos$ci zgrupowan przedsiebiorstw.

W pytaniach otwartych o wykorzystywane narzgdzia rekrutacji i selekcji pra-
cownikow wskazywano gléwnie na takie rozwigzania, jak zamieszczanie ogloszen
rekrutacyjnych w prasie i Internecie, wspotpraca z agencjami rekrutacyjnymi i urze-
dami pracy, zatrudnianie z polecenia, z wykorzystaniem rekomendacji juz zatrudnio-
nych pracownikow, analiza CV i ankiet personalnych, wywiady z kandydatami oraz
testy kompetencyjne. W zakresie rozwiazan, ktore moga by¢ kwalifikowane jako
nowoczesne techniki rekrutacji, wymieniono wykorzystywanie mediéw spoteczno-
sciowych [Chmielecki 2013]. Ogoélnie wskazywane narzedzia mozna uznaé za
raczej konwencjonalne, nie pozwalaja one zidentyfikowaé wysokiego potencjatu
finansowego 1 organizacyjnego grup kapitatowych.

Warto podkresli¢, ze w ramach analizowanych proceséw doboru spétka nad-
rzgdna podejmuje decyzje w ponad jednej trzeciej sposrdd badanych grup kapitato-
wych, a zajmuje si¢ realizacjg procesOw w niewiele ponad jednej dziesiatej grup
kapitatowych. Rzadziej niz przypuszczano w obsadzie stanowisk menedzerskich
stosowana jest unia personalna (w 62% przypadkow nie wskazano na jej stosowa-
nie). Badania ilosciowe wykazaty zatem stosunkowo wysokg autonomi¢ spotek pod-
porzadkowanych oraz raczej konwencjonalny charakter stosowanego instrumenta-
rium w procesie doboru pracownikow w grupach kapitatowych.

4. Analiza studium przypadku — dobor pracownikow
w grupie kapitalowej X

W grupie kapitalowej X w procesie doboru kandydatow na stanowiska cztonkow rad
nadzorczych oraz czlonkoéw zarzadow spotek zaleznych wykorzystywana jest unia
personalna. Przypadek tej grupy kapitalowej stanowi swoisty wyjatek w kontekscie
stwierdzonej w trakcie badan ilo$ciowych samodzielnosci spotek zaleznych w za-
kresie realizowania funkcji personalnej, w tym rekrutacji i selekcji pracownikow
1 menedzerow.

W radzie nadzorczej spotki podporzadkowanej, zlokalizowanej we Wroclawiu,
stanowigcej obiekt badan, zasiadajg szefowie pionéw oddelegowani z centrali w
Berlinie. Podstawowym zroédtem pozyskiwania kandydatow do pracy w spotkach
grupy X jest rekrutacja wewnetrzna. Wiekszos¢ wakujacych stanowisk udaje si¢ ob-
sadzi¢ wtasnie w ten sposob, co swiadczy o skuteczno$ci tego rozwigzania. W wyni-
ku rekrutacji wewnetrznej pracownicy obejmuja wyzsze stanowisko lub podlegaja
rotacji pomiedzy r6znymi dziatami przedsi¢biorstwa, prowadzonego przez t¢ spot-
ke. Informacja o wakacie zawsze pojawia si¢ w Intranecie. Jezeli w wewngtrznych
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zasobach ludzkich nie udaje si¢ odnalez¢ odpowiedniego kandydata na okreslone
stanowisko, to podejmowane sa poszukiwania na zewnetrznym rynku pracy. W prze-
ciwienstwie do innych spotek grupy X, spotka wroctawska nie korzysta w procesie
rekrutacji z ustug zewnetrznych agencji rekrutacyjnych. Dziatania z zakresu rekru-
tacji zewnetrznej na rzecz spotek tworzacych badang grupe kapitatlowa, odpowie-
dzialne jest srodkowoeuropejskie centrum ushug wspolnych grupy X (Shared Servi-
ce Centre Central Europe) ulokowane w Rumunii. Kandydaci do pracy wysylaja
swoje aplikacje bezposrednio do wymienionego centrum, w ktérym przeprowadza-
ne sg analiza dokumentow aplikacyjnych oraz wstepne rozmowy telefoniczne (pho-
ne interview), a nast¢pnie dokonywana jest preselekcja nadestanych ofert. Do
wroctawskiej spotki trafia lista dwoch lub trzech wstgpnie wybranych kandydatow
(tzw. short list), sposrod ktorych wybiera si¢ konkretng osobe, przewidziang do za-
trudnienia.

Centrum ustug wspolnych, o ktorym mowa, jest jednostka wyodrebniong w celu
$wiadczeniu roznych ustug z obszaru kadrowego na rzecz spotek grupy X, majacych
swoja siedzibe na terenie Europy Srodkowej. Zatrudnia ono polskojezycznego
specjaliste, ktory prowadzi rekrutacje oraz wstgpna selekcje kandydatow do pracy
w spotkach zlokalizowanych w Polsce.

W trakcie wywiadu zidentyfikowano wiele wad ,,przerzucenia” procesu doboru
na spolke rumunska. Nalezag do nich m.in. niezrozumienie przez tamtejszych
pracownikow realnych potrzeb i probleméw biznesu w Polsce (w Rumunii nie ma
zaktadu produkcyjnego, funkcjonujacego w ramach grupy X), zmienng w czasie ja-
ko$¢ ustug (w centrum ustug wspolnych wystepuje wysoka fluktuacja, a nowi pra-
cownicy musza dlugo wdraza¢ si¢ w obowiazki) oraz nieznajomos$¢ specyfiki
i uwarunkowan polskiego rynku pracy. Te wszystkie elementy sprawiaja, ze sposrod
nadestanych aplikacji pracownicy centrum ustug wspolnych wybierajg nie tych kan-
dydatdw, ktorzy zostaliby wybrani przez lokalny dzial kadr. Udowodniono to po-
przez przeprowadzenie eksperymentu polegajacego na porownaniu wynikoéw wybo-
row kandydatéw w obu jednostkach. Ponadto ulokowanie procesu w centrum ustug
wspolnych jest wydtuzone w czasie.

Biorac pod uwage te mankamenty, zarzad grupy kapitatowej X podjal decyzje
o ulokowaniu jednego specjalisty ds. rekrutacji w Katowicach. Rozwigzanie to funk-
cjonuje od 2013 r. Jest to pracownik zatrudniony przez centrum ustug wspolnych,
ktory prowadzi wszystkie rekrutacje na potrzeby spétek znajdujacych sie na teryto-
rium Polaki. Takie rozwigzanie cechuje, jak stwierdzono w wywiadzie, duzo wigk-
sza skuteczno$¢, poniewaz rekruter, bedacy Polakiem, posiada wieloletnie do§wiad-
czenie w prowadzeniu rekrutacji na rynku polskim, zna specyfike branzy i potrafi
lepiej zweryfikowa¢ kompetencje danego kandydata.

W przypadku selekcji na stanowiska dyrektorskie, po wstepnej weryfikacji kan-
dydatow przez centrum ustug wspdlnych, w kolejnych etapach procesu uczestnicza
menedzer ds. personalnych i dyrektor naczelny (jezeli stanowisko podlega mu bez-
posrednio) lub szef danej funkcji i lokalny dzial kadr (jezeli stanowisko podlega
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szefowi funkcji na Europe Srodkowa). Obowiazkowym elementem procesu selekcji
jest rozmowa kwalifikacyjna. Nastepnie kandydaci uczestnicza w Assessment Cen-
tre, ktore przeprowadza wyspecjalizowana firma zewngtrzna. Kompetencje kandy-
datow sg sprawdzane i weryfikowane w trakcie sesji prowadzonych w ramach takie-
g0 assessment m.in. za pomocg testow psychologicznych, studium przypadku oraz
wykonywania zadan zespolowych. Selekcj¢ na stanowiska specjalistyczne i stano-
wiska kierownicze nizszego szczebla prowadzg szef danej funkcji (bezposredni
przetozony) oraz osoba z dziatu kadr. Najwazniejszym ,,narzedziem” stosowanym w
procesie selekcji na te stanowiska jest rozmowa kwalifikacyjna, podczas ktorej naj-
czesciej sprawdzana jest fachowa wiedza kandydata. Ponadto kandydat czesto pro-
szony jest o rozwigzanie konkretnych probleméw zawodowych. Narzedziami, ktore
rzadko stosowane sa w procesach doboru specjalistow, sg Assessment Centre oraz
referencje i rekomendacje.

Tabela 2. Metody, techniki i narzedzia wykorzystywane w procesie rekrutacji i selekcji
na stanowiska specjalistyczne i stanowiska kierownicze

Rodzaj metod, technik lub instrumentow Zawsze Czesto Rzadko Nigdy
rekrutacji i selekcji K S K S K S K| S

Analiza dokumentow (kwestionariusz osobowy,
CV, list motywacyjny)
Rozmowa kwalifikacyjna

Testy psychologiczne X X

Testy sprawdzajace wiedzg X X

Assessment Centre X X

Rozwigzywanie opisow przypadkow X X

Zadania zespotowe X X

Referencje i rekomendacje X X

Analiza grafologiczna X X

Inne, jakie? Awanse zewnetrzne X

K — kierownicy, S — specjalisci.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan przeprowadzonych w grupie kapitatowej X.

W procesie doboru personelu w grupie kapitalowej X stosowane sg zarowno
rozwigzania charakterystyczne dla grup kapitalowych, takie jak unia personalna
i Assessment Centre ($wiadczony jest takze wewnetrzny serwis wsparcia personal-
nego przez wyspecjalizowane centrum ustug wspdlnych), jak i typowe narzedzia
kadrowe, wykorzystywane przez ,,pojedyncze” przedsigbiorstwa i inne organizacje
w procesach doboru kandydatow do pracy na roznych stanowiskach. Wybdr kon-
kretnego narzedzia zalezy przede wszystkim od stanowiska, na ktére prowadzona
jest rekrutacja. Szczegolowe zestawienie narzedzi wykorzystywanych w procesie
rekrutacji i selekcji w badanej grupie przedstawia tab. 2.
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5. Zakonczenie

Warto podkresli¢, ze w ramach analizowanych procesow doboru spotka nadrzgdna
podejmuje decyzje w ponad jednej trzeciej sposrdd badanych grup kapitatowych,
a zajmuje si¢ realizacja proceséw w niewiele ponad jednej dziesigtej grup kapitato-
wych. Rzadziej niz przypuszczano w obsadzie stanowisk menedzerskich stosowana
jest unia personalna (w 62% przypadkoéw nie wskazano na jej stosowanie). Badania
ilosciowe wykazaty zatem stosunkowo wysoka autonomie¢ spoétek podporzadkowa-
nych oraz raczej konwencjonalny charakter stosowanego instrumentarium w proce-
sie doboru pracownikow w grupach kapitatlowych oraz konwencjonalny charakter
stosowanego instrumentarium w procesie doboru pracownikéw w grupach kapitato-
wych.

W procesie doboru personelu w grupie kapitalowej X stosowane sg zaréwno
rozwigzania charakterystyczne dla grup kapitalowych, takie jak unia personalna
1 Assessment Centre (§wiadczony jest takze wewngtrzny serwis wsparcia personal-
nego przez wyspecjalizowane centrum ustug wspdlnych), jak i typowe narzedzia
kadrowe, wykorzystywane przez ,,pojedyncze” przedsi¢biorstwa i inne organizacje
w procesach doboru kandydatow do pracy na réznych stanowiskach. Wybdr kon-
kretnego narzedzia zalezy przede wszystkim od stanowiska, na ktére prowadzona
jest rekrutacja i selekcja.
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