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Dobór kadr kierowniczych w przedsiêbiorstwie

Wstêp

Kierownik, jako podmiot stanowiska kierowniczego, to osoba odpowiedzialna
za dzia³anie innych ludzi. Jego sprawna praca decyduje o wydajnoœci pracy pod-
leg³ych mu osób. Zwiêkszone wymagania w stosunku do kadry kierowniczej wy-
nikaj¹ z aktualnego poziomu rozwoju naukowo-technicznego i spo³eczno-ekono-
micznego. Wymagania te dotycz¹ wzrostu efektywnoœci pracy, dok³adnoœci i pre-
cyzji w dzia³aniu i elastycznoœci w reagowaniu na nowe sytuacje, dobrej organi-
zacji zarówno pracy w³asnej, jak i pracy podw³adnych.

W zwi¹zku z powy¿szym bardzo istotnym problemem w przedsiêbiorstwie jest
dzisiaj dobór odpowiedniej kadry kierowniczej, która by³aby w stanie stawiæ
czo³a wszystkim przeciwnoœciom wynikaj¹cym z u³omnoœci polskiej gospodarki
oraz prawa. Kadry, która wykorzystuj¹c swoje nabyte umiejêtnoœci, doœwiadcze-
nie i zdolnoœci kierownicze prowadzi³aby firmê ku jeszcze wiêkszej efektywnoœci
dzia³ania, a swoimi racjonalnymi i fachowymi decyzjami prowadzi³aby te¿ do jej
szybszego rozwoju.

1. Wymagania stawiane kadrze kierowniczej

Dobór i ocena kierownika1 wymaga bli¿szego okreœlenia jego cech — przy
przyjêciu warunków dzia³alnoœci danego przedsiêbiorstwa i w odniesieniu do kie-
rowników usytuowanych na ró¿nych szczeblach organizacyjnych, a nie tylko kie-
rownika naczelnego.

Zagadnienie roli i wymagañ wzglêdem kierownika jest ujmowane przynaj-

1 K i e r o w n i k i e m nazywa siê „zwierzchnika lub podmiot kieruj¹cy danego zespo³u ludzkie-
go, bêd¹cego organizacj¹ formaln¹” [Borkowska 1983, s. 207]. Podobnie rozumie siê termin m e -
n e d ¿ e r . Mened¿er jest to osoba, która zarz¹dza organizacj¹ albo wydzia³em [Dictionary of Per-
sonnel Management 1988, s. 117] lub która jest odpowiedzialna za kszta³towanie i koordynowanie
pracy innych pracowników [Johannsen, Page 1986, s. 196]. „Byæ mened¿erem, to znaczy byæ osob¹
o du¿ej inicjatywie, szerokich kompetencjach, umieæ panowaæ nad ca³oœci¹, zarz¹dzaæ ni¹ inteli-
gentnie, energicznie, gospodarnie i odpowiedzialnie” [Holstein-Beck 1995, s. 1]. Odmienny zakres
znaczeniowy ma termin b u s i n e s s m a n . Jego odpowiednikiem w jêzyku polskim jest p r z e d -
s i ê b i o r c a . Jest to cz³owiek dysponuj¹cy kapita³em i lokuj¹cy go w dzia³alnoœci gospodarczej
w celu jego pomno¿enia.



mniej z trzech punktów widzenia, odpowiadaj¹cych trzem podstawowym podejœ-
ciom w nauce organizacji i zarz¹dzania:

— pierwsze z nich nawi¹zuje do szko³y klasycznej, zw³aszcza do dorobku H. Fa-
yola, eksponuje czynnoœci b¹dŸ funkcje pe³nione przez kierownika, a wiêc planowa-
nie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie [Listwan 1993, s. 15—19],

— drugie, maj¹ce swoj¹ genezê w dorobku szko³y socjologicznej, postrzega
kierownika przede wszystkim jako przywódcê, posiadaj¹cego okreœlone cechy
osobowoœciowe oraz sprawuj¹cego g³ównie funkcjê motywowania,

— trzecie, w³aœciwe systemowemu podejœciu, traktuje kierownika przede
wszystkim jako decydenta, a jego pracê jako proces podejmowania decyzji.

Ujêcia te, jakkolwiek akcentuj¹ ró¿ne aspekty pracy kierownika, wzajemnie siê
uzupe³niaj¹. W nawi¹zaniu do powy¿szego oraz do definicji zarz¹dzania mo¿na
przyj¹æ, i¿ treœci¹ pracy kierowniczej jest podejmowanie decyzji i powodowanie,
aby by³y one realizowane. Na tê pracê sk³adaj¹ siê:

— wybór wariantu dzia³ania,
— doprowadzenie do realizacji okreœlonego wariantu.
Wybór obejmuje zarówno cele, jak i sposoby ich osi¹gniêcia, metody i narzê-

dzia oddzia³ywania prowadzaj¹ce do celu. Kierownik, oddzia³uj¹c na ludzi, a po-
œrednio tak¿e na zasoby rzeczowe, finansowe itd., odgrywa rolê integratora, a tym
samym ³¹czy elementy sk³adowe w jedn¹ ca³oœæ2. Rola scalaj¹ca jest widoczna
przy uwzglêdnieniu ró¿norodnych sfer dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa, a wiêc:

— techniczno-produkcyjnej,
— spo³ecznej,
— ekonomicznej,
— zewnêtrznych i wewnêtrznych czynników dzia³alnoœci kierowanej jednostki.
Stanowi¹ one zarazem zbiór warunków determinuj¹cych pracê kierownika.

Specyfika jego pracy polega m.in. na tym, ¿e wszystkie te zadania nale¿¹ce do
ró¿nych sfer kierownik podejmuje g³ównie w aspekcie organizacyjnym, tworz¹c
z poszczególnych sk³adowych pewn¹ syntezê. Kierownik powinien wiêc posiadaæ
nastêpuj¹ce umiejêtnoœci:

a) T e c h n i c z n e — polegaj¹ce na zdolnoœci do u¿ycia specyficznej wiedzy,
metod albo technik w wykonywaniu pracy. Ten rodzaj umiejêtnoœci odgrywa
szczególn¹ rolê w stosunku do nadzoru, który jest bezpoœrednio zaanga¿owany
w realizacjê zadañ i który szkoli nowych pracowników wykonawczych.

b) K o n c e p t u a l n e — polegaj¹ce na zdolnoœci do obejmowania abstrakcyj-
nych albo ogólnych idei i wykorzystania ich w specyficznych sytuacjach, zdolno-
œci do postrzegania kompleksowoœci organizacji i wdra¿ania jej jako ca³oœci, oce-
niania szans i ich wykorzystania. Umiejêtnoœci te s¹ szczególnie wa¿ne dla na-
czelnego kierownictwa firmy.
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2 Zdaniem P. Druckera mened¿er i kierownik jako realizatorzy nowej filozofii zarz¹dzania maj¹
do spe³nienia wiele ról, przede wszystkim nale¿y zwróciæ uwagê na ich role zawodowe, tzn. kreato-
ra przedsiêbiorczoœci, trenera rozwoju oraz negocjatora [Drucker 1992, s. 37].



c) I n t e r p e r s o n a l n e — obejmuj¹ce zdolnoœci rozumienia i wp³ywania na
zachowanie innych. Na te umiejêtnoœci sk³adaj¹ siê takie dzia³ania, jak: komuniko-
wanie, przewodzenie i motywowanie. Umiejêtnoœci te s¹ w przybli¿eniu tak samo
wa¿ne na wszystkich szczeblach zarz¹dzania [Williams, DuBrin, Siks 1985, s. 8].

d) D i a g n o s t y c z n e i a n a l i t y c z n e — pozwalaj¹ce kierownikowi za-
projektowaæ najbardziej w³aœciwe decyzje, poprzez umiejêtnoœæ rozpoznawania
problemów, analizowania przyczyn ich powstania3.

Nale¿y te¿ pamiêtaæ o tym, i¿ kadra kierownicza czy mened¿erska firmy jest
grup¹ zawodow¹ bardzo szerok¹ i zró¿nicowan¹. Ze wzglêdu na zakres samo-
dzielnoœci dzia³ania oraz odpowiedzialnoœci za podejmowane decyzje wyró¿niæ
mo¿na nastêpuj¹ce poziomy kierowania w firmie:

I p o z i o m — naczelne kierownictwo, ponosz¹ce odpowiedzialnoœæ za ca³o-
kszta³t pracy organizacji.

I I p o z i o m — kierownicy komórek funkcjonalnych, pe³ni¹cy funkcje dorad-
cze wobec szczebla najwy¿szego, a równoczeœnie ponosz¹cy odpowiedzialnoœæ za
kierowan¹ komórkê organizacyjn¹ i zakres spraw jej przypisanych.

I I I p o z i o m — kierownicy komórek liniowych ruchu, czyli kierownicy
zak³adów, wydzia³ów, filii, robót budowlanych, którzy ponosz¹ odpowiedzialnoœæ
za pracê ogniwa.

I V p o z i o m — mistrzowie, którzy bezpoœrednio wspó³pracuj¹ z robotnika-
mi; w ich pracy przewa¿aj¹ czynnoœci wykonawcze, natomiast samodzielnoœæ do-
tyczy rozdzia³u zadañ i œrodków ich realizacji, a odpowiedzialnoœæ obejmuje sferê
kszta³towania wspó³pracy z ludŸmi oraz realizacjê zadañ produkcyjnych [Bor-
kowska 1983, s. 26].

Mo¿na tutaj zaznaczyæ, ¿e im wy¿szy poziom kierowania, tym wiêkszy zakres
samodzielnoœci i odpowiedzialnoœci za podejmowane decyzje, a tym samym wiê-
kszy udzia³ umiejêtnoœci koncepcyjnych, diagnostycznych i analitycznych na
rzecz umiejêtnoœci technicznych.

Innym podejœciem do okreœlenia modelu kwalifikacyjnego czy te¿ wymagañ kwa-
lifikacyjnych wzglêdem kierownika jest uwzglêdnienie takich elementów, jak: wie-
dza, umiejêtnoœci i cechy osobowoœciowe. Wskazuje siê w szczególnoœci na nie-
zbêdnoœæ posiadania przez kierownika wiedzy interdyscyplinarnej z zakresu ekono-
mii, prawa, organizacji i zarz¹dzania, finansów, umiejêtnoœci podejmowania decyzji
z zakresu ekonomii, prawa, organizacji, zarz¹dzania oraz umiejêtnoœæ podejmowania
decyzji jako procesu rozpoznawania, formu³owania i rozwi¹zywania problemów.

Wa¿n¹ umiejêtnoœci¹ kierowników jest zdolnoœæ do ³¹czenia wysi³ków ró¿nych
podmiotów, do pozyskiwania ludzi do wspó³pracy i oddzia³ywania na nich (kiero-
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3 M. Holstein-Beck wskazuje, jakie umiejêtnoœci powinien kszta³ciæ i rozwijaæ u siebie ka¿dy
z kierowników czy mened¿erów, aby osi¹gn¹æ sukces. S¹ to umiejêtnoœci: komunikowania siê z lu-
dŸmi, wspó³dzia³ania z ludŸmi, wprowadzania zmian, radzenia sobie z konfliktami, poznawania sie-
bie, planowania w³asnego rozwoju [Holstein-Beck 1995, s. 4].



wania ludŸmi). Wymienione cechy powinny byæ sprzê¿one z osobowoœci¹ cz³o-
wieka, tzn.:

— w³aœciwoœciami intelektu (inteligencja, elastycznoœæ myœlenia),
— temperamentem (dynamizm, inicjatywa),
— charakterem (zrównowa¿enie, odpowiedzialnoœæ i inne),
— sfer¹ motywacyjn¹.
Nale¿y dodaæ, i¿ nie ma zgodnoœci co do tego, jakie konkretne cechy i z jakim

natê¿eniem (udzia³em) konstytuuj¹ obraz kierownika uniwersalnego. Wszystko
zale¿y bowiem od wielu czynników, m.in. specyfiki dzia³ania firmy, jej wielkoœci,
relacji interpersonalnych w firmie, z³o¿onoœci procesów technologicznych, pro-
dukcyjnych itp.

2. Procedura doboru kadr kierowniczych

Przez d o b ó r k a d r y rozumie siê zespó³ zabiegów w celu pozyskania no-
wych pracowników, maj¹cych po¿¹dane kwalifikacje i cechy psychiczne.

Sukces przedsiêbiorstwa zale¿y bowiem od ludzi, szczególnie na stanowiskach
kierowniczych, umiej¹cych nie tylko przewodziæ, ale równie¿ odpowiadaj¹cych
specyfice danego zak³adu, a nawet kierowanego zespo³u.

O po¿¹danym modelu kierownika decyduje tak¿e strategia rozwoju konkretnej
jednostki gospodarczej lub jej czêœci oraz zwi¹zany z t¹ strategi¹ styl kierowania
za³og¹. Mo¿na wiêc powiedzieæ, ¿e sam dobór ludzi wp³ynie na rodzaj proble-
mów, z jakimi bêdzie siê styka³o w przysz³oœci naczelne kierownictwo. Na
przyk³ad, jeœli otoczy siê konformistami, bêdzie mog³o liczyæ na dok³adne wyko-
nywanie stawianych im poleceñ, ale nie na innowacyjnoœæ i szybki rozwój metod
produkcji. Okreœlony typ za³ogi potrzebny jest organizacji, której sukces zale¿y
od zdolnoœci do szybkiego przystosowania siê do zmiennych wymagañ otoczenia
(biura doradztwa organizacyjnego), natomiast ca³kiem odmienny typ za³ogi i kie-
rowników po¿¹dany jest we wzglêdnie ustabilizowanej organizacji biurokratycz-
nej (np. banku), a jeszcze inny tam, gdzie przewiduje siê gwa³towny rozwój tech-
nologii w warunkach wysokiego poziomu ryzyka (np. chemia, elektronika). Tote¿
pracowników powinno siê dobieraæ zarówno z punktu widzenia strategii rozwoju
zak³adu, jak i stosowanej w nim technologii, a przede wszystkim — pracuj¹cych
w nim ludzi.

Tak wiêc dobór kadry kierowniczej to nie tylko problem indywidualny okre-
œlonego cz³owieka, lecz przede wszystkim przysz³y sukces lub niepowodzenie
ca³ego zak³adu.

Proces pozyskiwania ludzi do organizacji i doprowadzenia do odpowiedniej
obsady wakuj¹cych stanowisk nazywamy d o b o r e m 4. Celem doboru jest wiêc
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4 Dobór kadr traktowany jest jako proces obsadzania (pozyskiwania) stanowisk najodpowied-
niejszymi ludŸmi. Wyró¿niæ mo¿na co najmniej dwa podejœcia w doborze, tzn.: podejœcie „sita”
oraz podejœcie „kapita³u ludzkiego” [Zbiegieñ-Maci¹g, Wiernek 1993, s. 16—17].



zatrudnienie w firmie ludzi (w odpowiedniej liczbie, o odpowiednich kwalifika-
cjach i w stosownym czasie) w celu zapewnienia ci¹g³ego i efektywnego jej
funkcjonowania. Te z pozoru proste, wyra¿one obiegow¹ zasad¹ — „w³aœciwy
cz³owiek na w³aœciwym miejscu” zabiegi, obejmuj¹ce kilka podstawowych zbio-
rów dzia³añ, s¹ z³o¿onym przedsiêwziêciem. Na proces doboru kadry sk³adaj¹ siê
nastêpuj¹ce elementy, a zarazem fazy dzia³ania:

— planowanie potrzeb kadrowych,
— rekrutacja,
— selekcja,
— wprowadzenie do pracy (na stanowisko).
Pierwszy z elementów jest wyborem dzia³ania. Nastêpne stanowi¹ fazê realiza-

cji b¹dŸ funkcje operacyjne. Wszystkie pozosta³e fazy s¹ ze sob¹ œciœle powi¹za-
ne i stanowi¹ pewn¹ ca³oœæ.

Planowanie kadr

Planowanie wi¹¿e siê, jak wynika z definicji planowania, ze spojrzeniem
w przysz³oœæ w celu jej rozpoznania. Chodzi tutaj szczególnie o po¿¹dane cechy,
a przede wszystkim zaœ o kwalifikacje personelu. Wszystkie organizacje, które
chc¹ przetrwaæ i wykazaæ siê rozwojem oraz dynamik¹ dzia³ania, musz¹ zadbaæ
o proces planowania i dopiero na tym gruncie pozyskiwaæ ludzi do pracy [Li-
stwan 1993, s. 23].

G³ówny problem planowania kadr sprowadza siê do okreœlenia przysz³ych po-
trzeb kadrowych i wyboru takiego dzia³ania, aby potrzeby te zosta³y zaspokojone.
W funkcjonuj¹cym przedsiêbiorstwie mo¿na wydzieliæ dwa ci¹gi czynnoœci:

— U s t a l e n i e a k t u a l n y c h i p r z y s z ³ y c h p o t r z e b k a d r o w y c h
f i r m y (wymaga odwo³ania siê do misji, celów i zadañ firmy oraz jej strategii).
Nale¿y tutaj uwzglêdniæ czynniki zewnêtrzne, jak i wewnêtrzne. Wa¿ne s¹
zw³aszcza czynniki zwi¹zane z otoczeniem, gdy¿ w warunkach gospodarki rynko-
wej nabieraj¹ one szczególnego znaczenia. Nale¿¹ do nich wa¿ne z punktu widze-
nia zatrudnienia pracowników: system prawny, polityka spo³eczna pañstwa, wa-
runki ekonomiczne, rynek pracy, rynek szkolenia i doskonalenia kadr, elementy
kulturowe — dominuj¹ce wartoœci, wzorce zachowañ, normy itd. Oprócz wymie-
nionych czynników niezbêdne jest uwzglêdnienie warunków wewnêtrznych do-
tycz¹cych zak³adanych kierunków i tempa rozwoju firmy, natê¿enie rotacji kadr
itd. Dlatego te¿ opracowuj¹cy plan kadrowy musi siê wykazaæ du¿¹ wyobraŸni¹
i znajomoœci¹ ca³okszta³tu dzia³alnoœci firmy i wspó³pracowaæ z wieloma innymi
specjalistami, aby trafnie okreœliæ prognozê i zbudowaæ plan potrzeb kadrowych.

— I d e n t y f i k a c j a i s t n i e j ¹ c e g o p o t e n c j a ³ u k a d r o w e g o
(obejmuje ocenê pracowników zatrudnionych w firmie). Poszukuje siê w ten spo-
sób g³ównie odpowiedzi na pytanie, w jakim stopniu zatrudniona kadra odpowia-
da aktualnym wymaganiom oraz czy i w jakim stopniu sprosta ona oczekiwaniom
pod wzglêdem liczebnym i kwalifikacyjnym w przyjêtym przedziale czasu.
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W prowadzonej analizie niezbêdn¹ rzecz¹ jest korzystanie z aktualnej struktury
organizacyjnej jako wa¿nego narzêdzia zarz¹dzania, zw³aszcza dobrze sporz¹dzo-
nych opisów stanowisk pracy (zob. tab. 1). Bez tego podejmowane decyzje ka-
drowe by³yby zupe³nie przypadkowe.

Równolegle z planowaniem w odniesieniu do ca³ej firmy, jak podaje w swoim
opracowaniu T. Listwan, niezbêdne jest opracowanie indywidualnych planów roz-
woju pracowników. Plany te umo¿liwiaj¹ precyzyjniejsze przewidywanie przysz-
³ego potencja³u kadrowego firmy, wskazuj¹ na sposób rozwoju tego potencja³u,
a przy tym maj¹ istotne znaczenie stabilizacyjne i motywacyjne dla pracowników.
Koñcowym produktem procesu planowania s¹ plany. Oprócz planu rozwoju pra-
cowników nale¿y wyró¿niæ:

— plan zatrudnienia (okreœla liczbê oraz strukturê zawodow¹ i kwalifikacyjn¹
pracowników),

— plan niezbêdnej rekrutacji (uwzglêdnia Ÿród³a i sposoby pozyskiwania
osób, zw³aszcza na stanowiska kierownicze i specjalizacyjne),

— plan szkolenia i doskonalenia kadry,
— plan nastêpstw.
Koniecznoœæ konfrontacji istniej¹cej obsady kadrowej z przysz³ymi potrzebami

firmy wymaga myœlenia perspektywicznego. W zwi¹zku z tym plan taki powi-
nien obejmowaæ wszystkie stanowiska kierownicze, stanowi¹c zarazem Ÿród³o
tworzenia rezerw mened¿erskich firmy. Inny sposób tworzenia takiej rezerwy
z myœl¹ o przysz³oœci polega na wy³anianiu potencjalnych kandydatów na mene-
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T a b e l a 1

Opis stanowiska pracy

1. Nazwa stanowiska..............................................................................................................................

2. Zadania................................................................................................................................................

3. Stanowisko podlega ...........................................................................................................................

4. Stanowisku podlegaj¹ ........................................................................................................................

5. Wspó³praca z jednostkami wewnêtrznymi ......................................................................................

6. Kontakty z jednostkami otoczenia...................................................................................................

7. Wymagania kwalifikacyjne:

— wymagany poziom i rodzaj wykszta³cenia formalnego ..........................................................

— wymagany rodzaj wiedzy, umiejêtnoœci i cech osobowoœciowych (zdolnoœci)

......................................................................................................................................................

— doœwiadczenie (dorobek) w zakresie wykonywania podanych zadañ

......................................................................................................................................................

� r ó d ³ o: [Listwan 1993, s. 24].



d¿erów (do awansu), bez wskazywania im konkretnych stanowisk do obsady.
Ka¿dy z tych sposobów przygotowania kadrowego musi byæ powi¹zany z ocen¹
kandydatów oraz z procesem szkolenia (doskonalenia), stanowi¹cymi jednocze-
œnie elementy indywidualnych planów rozwoju. Plan taki opiera siê na szcze-
gó³owych informacjach dotycz¹cych:

1) a k t u a l n i e z a t r u d n i o n e j z a ³ o g i:
— liczba,
— wiek,
— p³eæ,
— rodzaj i poziom posiadanych oraz doskonalonych umiejêtnoœci,
— liczba pracowników przed emerytur¹ oraz przewidywanych do zwolnienia

z innych powodów (jakich),
— spodziewana liczba zwolnionych z w³asnej inicjatywy,
2) o t o c z e n i a, w którym tkwi za³oga, a wiêc:
— sytuacji na rynku pracy,
— przewidywanych trendów jej zmian,
— liczby osób w okolicy ucz¹cych siê w zawodach potrzebnych zak³adowi,
3) b i e ¿ ¹ c y c h z a d a ñ z a k ³ a d u: prawid³owe ich sformu³owanie jest wa-

runkiem trafnej charakterystyki poszczególnych stanowisk oraz ustalenia wyma-
gañ stawianych ludziom zajmuj¹cym je, przy czym nie chodzi tu tylko o wskaza-
nie niezbêdnych wymagañ minimalnych, lecz o wyznaczenie tak¿e górnego po-
ziomu szeroko pojêtych kwalifikacji potrzebnych na danym stanowisku; tak wiêc
dobry fachowiec nie powinien pracowaæ na stanowisku, na którym z powodze-
niem da sobie radê pracownik o ni¿szych kwalifikacjach,

4) p r z y s z ³ y c h z m i a n w systemie zarz¹dzania oraz technologii; na tej
podstawie okreœla siê, ilu nowych pracowników, jakich i kiedy przedsiêbiorstwo
bêdzie potrzebowa³o.

Na podstawie wymienionych danych ustala siê plan potrzeb kadrowych. Za-
wiera on miêdzy innymi:

— kryteria doboru kadry,
— Ÿród³a rekrutacji (dostosowanie potrzeb do mo¿liwoœci wystêpuj¹cych na

rynku pracy, z uwzglêdnieniem szkolenia i przekwalifikowania w³asnej za³ogi),
— techniki (sposoby) pozyskiwania kadry,
— procedurê rekrutacji kadry [Zbiegieñ-Maci¹g, Wiernek 1993, s. 18—22].
W celu rozwi¹zania problemu kryteriów doboru kadry kierowniczej psycholo-

gowie uk³adali najró¿niejsze listy cech kierowniczych. Listy te maj¹ jednak dwie
podstawowe wady:

1) zawartym w nich wymaganiom nie sprosta ¿aden kandydat na kierownika,
albo

2) wymagania te s¹ tak ogólne, ¿e mog¹ dotyczyæ jakiejkolwiek dzia³alnoœci
zawodowej, niekoniecznie na stanowisku kierowniczym.

Jednym z podstawowych b³êdów pope³nianych przy badaniu cech kierowni-
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czych jest nierozró¿nianie specyficznych cech dobrego kierownika od cech nie-
specyficznych, to jest takich, które po¿¹dane s¹ w kulturze europejskiej w zasa-
dzie u ka¿dego cz³owieka, niezale¿nie od wykonywanego przez niego zawodu.
Cechami takimi mog¹ byæ na przyk³ad: towarzyskoœæ, inteligencja, zdrowie, kul-
tura ogólna.

Interesuj¹c¹ próbê wyodrêbnienia specyficznych cech przywódcy podj¹³
L.I. Umañski.

Zalicza on do nich nastêpuj¹ce predyspozycje:
— ukierunkowanie na poznawanie psychiki ludzi w swoim otoczeniu, co

oznacza, i¿ dobry przywódca nastawiony jest na obserwowanie innych, a przy
tym potrafi wykorzystaæ dostrze¿one przez siebie cechy zgodnie z potrzebami za-
dañ stoj¹cych przed kierowanym zespo³em,

— takt psychologiczny, to znaczy, ¿e dobry kierownik potrafi uwzglêdniæ
w kontaktach z ludŸmi ich indywidualne postawy oraz aktualny stan psychiczny,

— energiê spo³eczn¹, stanowi¹c¹ najwa¿niejsz¹ zaletê kierownika, oznacza-
j¹c¹ zdolnoœæ do aktywizowania innych ludzi, wzbudzania w nich entuzjazmu do
g³oszonych idei czy zadañ stoj¹cych przed grup¹,

— umiejêtnoœæ stawiania podw³adnym wysokich wymagañ, nie przekracza-
j¹cych jednak pu³apu ich mo¿liwoœci; okreœlenie tego pu³apu jest rzecz¹ bardzo
trudn¹, ale niezwykle wa¿n¹; je¿eli np. pracownik otrzymuje zadania poni¿ej
swych mo¿liwoœci, straty spo³eczne wynikaj¹ tutaj nie tylko z niewykorzystania
potencja³u ludzkiego, lecz tak¿e z hamowania rozwoju indywidualnego jednostek,
natomiast zadania zbyt trudne powoduj¹ frustracjê i niepowodzenia i jeœli powta-
rzaj¹ siê, wywo³uj¹ u pracownika poczucie ma³ej wartoœci, co w konsekwencji
mo¿e prowadziæ do nerwic oraz innych stanów patologicznych,

— krytycyzm w stosunku do podw³adnych, polegaj¹cy na dostrzeganiu ich
wad i umiejêtnym komunikowaniu im dostrze¿onych niedoskona³oœci,

— realizowanie potrzeby samourzeczywistnienia, co oznacza, ¿e kierownik
powinien znajdowaæ satysfakcjê w pracy z ludŸmi i w tej dziedzinie widzieæ
Ÿród³o swego rozwoju.

L.I. Umañski ograniczy³ siê do psychologicznych predyspozycji kierownika
i tylko do takich, które sk³onni jesteœmy uznaæ za zalety. Trafniejsz¹ diagnozê ta-
lentów kierowniczych mo¿na by sformu³owaæ, pos³uguj¹c siê dodatkowo list¹
wad, dyskwalifikuj¹cych kandydata na kierownika. Wady te nie zawsze s¹ jedy-
nie prostym odwróceniem wymienionych przez L.I. Umañskiego zalet.

Kryteria doboru pracowników mo¿na uporz¹dkowaæ wed³ug kilku podstawo-
wych kategorii:

1. Ze wzglêdu na metodê oceny okreœlonej cechy rozró¿nia siê kryteria pozy-
tywne, obejmuj¹ce cechy po¿¹dane na danym stanowisku oraz kryteria negatywne
dotycz¹ce cech dyskwalifikuj¹cych cz³owieka jako kandydata na dane stanowi-
sko. Wczesne ujawnienie cech negatywnych u kandydata pozwala na wyelimino-
wanie go z dalszej procedury przyjmowania do pracy, oszczêdzaj¹c mu rozczaro-
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wañ, a zak³adowi dodatkowych kosztów. Coraz wiêksze znaczenie ma raczej
wskazanie, czy kandydat odbiega lub nie od okreœlonego poziomu danej cechy.

2. Z punktu widzenia sprawnoœci pracy na danym stanowisku dokonuje siê hierar-
chizacji wa¿noœci poszczególnych kryteriów, z których jedne uwa¿ane s¹ za podsta-
wowe, podczas gdy inne — za uboczne. Rozró¿nienie to wydaje siê uzasadnione
i konieczne, poniewa¿ cechy cz³owieka wp³ywaj¹ nierównomiernie na wykonywa-
nie okreœlonej funkcji. Oczywiœcie wiadomo te¿, ¿e nie zdarzaj¹ siê kandydaci ideal-
ni. Dlatego tak wa¿ne jest tutaj odró¿nienie kandydata wykazuj¹cego siê co prawda
tylko nielicznymi cechami po¿¹danymi od kandydata obdarzonego licznymi zaleta-
mi, lecz o drugorzêdnym znaczeniu. Bez hierarchizacji kryteriów mo¿na by w po-
dobnych wypadkach pope³niæ istotn¹ pomy³kê w wyborze przysz³ych pracowników.

3. Ze wzglêdu na sposób oceny cech rozró¿niæ mo¿na kryteria obiektywne, jak na
przyk³ad: wiek, p³eæ, stan cywilny, poziom i rodzaj wykszta³cenia, od kryteriów su-
biektywnych, do których nale¿y wiêkszoœæ cech osobowoœci kandydata. Oparcie siê
podczas wyboru kadry kierowniczej na cechach subiektywnych jest niezbêdne, po-
niewa¿ mimo swej niedoskona³oœci znakomicie wzbogacaj¹ one informacje o kan-
dydatach i podnosz¹ stopieñ trafnoœci wyboru spoœród nich najodpowiedniejszych
ludzi. Nale¿y tutaj podkreœliæ, ¿e wszelkie kryteria maj¹ po czêœci charakter subiek-
tywny, chocia¿by przez arbitralnoœæ ich wyboru na potrzeby rekrutacji.

4. Na podstawie stosunku do wymagañ konkretnego stanowiska rozró¿nia siê
kryteria ogólne i specyficzne. Pierwsze dotycz¹ cech powszechnie uznanych za
po¿¹dane dla przedstawicieli okreœlonego zawodu, podczas gdy drugie wynikaj¹
ze szczególnej sytuacji firmy.

Rekrutacja kadry kierowniczej

Istnienie planów kadrowych umo¿liwia intencjonalne kszta³towanie potencja³u
kadrowego firmy, w tym zespo³ów mened¿erskich. W zgodzie z wczeœniejszymi
ustaleniami, na kszta³towanie kadry sk³adaj¹ siê takie funkcje operacyjne, jak: re-
krutacja, selekcja i wprowadzenie na stanowisko.

Przez r e k r u t a c j ê rozumiemy poszukiwanie kandydatów na stanowiska kie-
rownicze w organizacji gospodarczej. W odniesieniu do tego procesu warte roz-
patrzenia s¹ w szczególnoœci dwa zagadnienia: Ÿród³a rekrutacji oraz sposób re-
krutacji. Rekrutacja na stanowiska kierownicze mo¿e byæ dokonywana ze Ÿróde³
wewnêtrznych oraz zewnêtrznych. Ka¿da z nich ma swoje wady i zalety. Szcze-
gó³ow¹ ich interpretacjê zawiera tabela 2.

Analizuj¹c zalety i wady ka¿dego sposobu, trudno jest jednoznacznie prefero-
waæ jakieœ jedno z wymienionych Ÿróde³ rekrutacji. Dlatego te¿ konkretn¹ decy-
zjê o wyborze kandydata na stanowisko kierownicze nale¿y podj¹æ w oparciu
o rzetelnie przeprowadzon¹ analizê warunków i wymagañ dotycz¹cych stanowi-
ska oraz cech kandydatów. Ró¿ne firmy w zale¿noœci od sytuacji, w jakiej siê
znajduj¹, mog¹ preferowaæ ró¿ne sposoby. Mo¿na tutaj powiedzieæ, i¿ w dobrze
funkcjonuj¹cych firmach, przy racjonalnym gospodarowaniu zasobami ludzkimi
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i planowaniu karier pracowniczych istnieje uzasadniona podstawa do obsady sta-
nowisk kierowniczych w³asn¹ kadr¹. Natomiast w sytuacji wadliwej polityki ka-
drowej i braku odpowiednich rezerw kadrowych poszukuje siê kandydatów
z zewn¹trz (og³asza siê konkurs na stanowisko kierownika). Nale¿y równie¿ pod-
kreœliæ, i¿ w praktyce nie mo¿na ograniczyæ siê do jednego Ÿród³a rekrutacji, po-
niewa¿ grozi to w d³u¿szym przedziale czasu negatywnymi konsekwencjami. Dla-
tego s¹dzi siê, ¿e w doborze kadr w zarz¹dzanym przedsiêbiorstwie powinno siê
korzystaæ z obu omawianych Ÿróde³.

Mimo potencjalnej skutecznoœci wymienionych sposobów rekrutowania,
w praktyce mo¿e byæ ró¿nie, m.in. w zale¿noœci od rodzajów pracowników,
o których zabiegamy.

W odniesieniu do populacji mened¿erów, poza periodykami fachowymi godne
szczególnej uwagi przy rekrutacji z zewn¹trz s¹ uczelnie — zw³aszcza szko³y bizne-
su (zarz¹dzania) oraz wyspecjalizowane instytucje. Z wykorzystaniem tego rodzaju
Ÿród³a pozyskiwana jest kadra kierownicza nawet przez renomowane firmy zachod-
nie5. Rekrutacja na stanowiska kierownicze jest dzia³aniem z³o¿onym i odpowie-
dzialnym, tak jak z³o¿ona i odpowiedzialna jest praca mened¿era. Dlatego wymaga
to bardziej bezpoœredniego ni¿ za pomoc¹ mass mediów kontaktu i dotarcia do po-
tencjalnych kandydatów z mo¿liwoœci¹ dostarczenia im pe³nych informacji.
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T a b e l a 2

Zalety i wady rekrutacji ze wzglêdu na jej Ÿród³a

�ród³o rekrutacji Zalety Wady

Wewnêtrzna a) pobudzaj¹ce oddzia³ywanie na
pracowników i poprawa ich mo-
rale,

b) znajomoœæ kandydata i znane
mu warunki pracy = skrócenie
czasu adaptacji.

a) trudno o nowe pomys³y,

b) trudnoœci realizacji nowych idei
z racji panuj¹cych nawyków
i powi¹zañ personalnych,

c) zak³ócenie ³adu stosunków miê-
dzyludzkich (zawiœæ),

d) powstanie klik.

Zewnêtrzna c) mo¿liwoœæ pozyskania kierowni-
ka o du¿ym formacie,

d) brak uwik³ania w stosunki nie-
formalne o ujemnym znaczeniu.

e) trudnoœæ rozpoznania kwalifikacji
kandydata, wiêksze ryzyko
pope³nienia b³êdu,

f) niebezpieczeñstwo konfliktu
z pracownikami, zw³aszcza wew-
nêtrznymi kandydatami na stano-
wisko,

g) strata czasu na adaptacjê,

h) wysoki koszt.

� r ó d ³ o: [Listwan 1993, s. 26].

5 Przyk³ady stosowania ró¿nych metod doboru kadr kierowniczych w firmach zachodnich pre-
zentowane s¹ w artyku³ach: [Kostera 1990; Kostera 1991].



Selekcja

To kolejny etap sk³adaj¹cy siê na z³o¿ony proces doboru kadry w organizacji.
Przez s e l e k c j ê rozumie siê zbiór czynników zmierzaj¹cych do wyboru najod-
powiedniejszej osoby na dane stanowisko. Czynnoœci te obejmuj¹ mierzenie
i ocenê cech, w³aœciwoœci kandydatów z punktu widzenia wymagañ stanowiska,
którzy rokuj¹ najwiêksze nadzieje na uzyskanie powodzenia. Wymagania te obej-
muj¹ kryteria formalne i merytoryczne, s¹ zawarte w opisie stanowiska oraz po-
winny okreœlaæ warunki i rodzaje zadañ na stanowisku oraz ogólne zasady
zarz¹dzania firm¹.

Ostatnim etapem procesu selekcji kandydatów powinna byæ decyzja o zatrud-
nieniu któregoœ z kandydatów, tj. tego, który najbardziej odpowiada postawionym
wymogom formalnym i merytorycznym. Po podjêciu decyzji wprowadza siê kan-
dydata do pracy, zapoznaj¹c go stopniowo ze specyfik¹ funkcjonowania firmy
oraz dzia³u, w którym zosta³ zatrudniony.

3. Metody doboru kadr kierowniczych

W doborze kadr nale¿y odró¿niæ metody samego doboru na dane stanowisko
od metod badania przydatnoœci kandydatów na to stanowisko. M e t o d a d o b o -
r u na stanowisko to sposób wyszukiwania kandydatów i obsadzania stanowiska.
Okreœlon¹ metodê doboru mog¹ warunkowaæ:

— Ÿród³a rekrutacji kandydatów,
— kr¹g osób, spoœród których wy³ania siê kandydatów,
— procedura mianowania lub zatrudniania,
— podmioty podejmuj¹ce decyzje o mianowaniu.
Rozpatruj¹c problem rekrutacji pracowników na odpowiedzialne stanowiska

kierownicze, nale¿y wspomnieæ, ¿e mo¿e ona odbywaæ siê spoœród pracowników
zatrudnionych ju¿ w firmie, jak równie¿ spoœród kandydatów z zewn¹trz.
W przypadku obu tych Ÿróde³ mo¿na siê doszukiwaæ zarówno pozytywów, jak
i negatywów (zob. tab. 2).

Wydaje siê, ¿e kandydaci spoœród pracowników firmy powinni mieæ
pierwszeñstwo przed kandydatami z zewn¹trz, pod warunkiem, ¿e maj¹ zbli¿ony
poziom kwalifikacji i doœwiadczenia. Przy prawid³owym systemie zarz¹dzania ka-
drami w firmie nie powinno brakowaæ odpowiednio zdolnych kandydatów do ob-
jêcia stanowiska kierownika. Wyra¿any jest pogl¹d, z którym mo¿na siê spotkaæ
na ³amach ró¿nych publikacji, ¿e w dobrze zarz¹dzanych przedsiêbiorstwach 2/3
stanowisk kierowniczych w ogóle oraz 3/4 stanowisk w kierownictwie naczelnym
nale¿y obsadzaæ kandydatami z wewn¹trz [Hoeheborn 1970]. Z drugiej jednak
strony nie mo¿na zrezygnowaæ z kandydata z zewn¹trz, jeœli w stosunku do wy-
magañ na danym stanowisku bêdzie wyraŸnie przewy¿sza³ osoby z przedsiêbior-
stwa. Ograniczenie siê zaœ wy³¹cznie do wewnêtrznych Ÿróde³ rekrutacji kierow-
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ników grozi w d³u¿szym okresie skostnieniem instytucji. J. Nadolski [1979,
s. 243] podaje, ¿e odsetek kierowników pochodz¹cych z zewn¹trz powinien wy-
nosiæ oko³o 20%.

Ograniczaj¹c siê jedynie do niektórych tylko okolicznoœci okreœlaj¹cych spo-
sób doboru na stanowiska kierownicze, mo¿na wyró¿niæ:

1) dobór przez stopniowy awans zatrudnionych pracowników,
2) dobór spoœród kandydatów znajduj¹cych siê wœród krêgu znajomych,
3) dobór losowy,
4) dobór przez uzgodnienia,
5) dobór spoœród rezerwy kadrowej,
6) dobór za poœrednictwem odpowiednio wyspecjalizowanych instytucji,
7) konkurs na stanowiska kierownicze,
8) metodê Assessment Center.
Metody te nie stanowi¹ jakiejœ roz³¹cznej klasyfikacji, s¹ one wyró¿nione na

ró¿nych p³aszczyznach i ze wzglêdu na ró¿ne kryteria, w zwi¹zku z czym nie
zawsze siê wykluczaj¹, co wiêcej — mog¹ byæ stosowane równolegle.

Stopniowy awans zatrudnionych pracowników

Metoda ta nale¿y do bardzo starych. Wspó³czeœnie na stanowiska kierownicze
na danym szczeblu hierarchii awansuje jedynie podw³adny, maj¹cy odpowiednie
wykszta³cenie i doœwiadczenie w po¿¹danej specjalnoœci zawodowej. Metodê tê
charakteryzuje: sta³oœæ systemu awansów, sztywnoœæ i znaczny stopieñ specjaliza-
cji kadry kierowniczej w zakresie okreœlonych zagadnieñ. Jej najwiêkszym ogra-
niczeniem jest to, ¿e doboru dokonuje siê z bardzo w¹skiego krêgu osób, niejed-
nokrotnie przypadkowo kiedyœ zatrudnionych. Obecnie metoda ta jest rzadko spo-
tykana w przedsiêbiorstwach, czêœciej wykorzystywana jest w instytucjach sfery
pozagospodarczej.

Dobór kandydatów znajduj¹cych siê w krêgu znajomych kierownictwa

Mo¿na powiedzieæ, ¿e metoda ta wi¹¿e siê z uk³adami personalnymi. Jej istot¹
jest dobór takich pracowników, którzy przede wszystkim cechami osobowoœci od-
powiadaj¹ profilowi zespo³u kierowniczego, a pod wzglêdem fachowoœci gwaran-
tuj¹ zadowalaj¹cy poziom realizacji powierzonych funkcji i zadañ do wykonania.
Powodzenie tej metody jest w znacznym stopniu zdeterminowane wysokim po-
ziomem fachowoœci i presti¿u osób poszukuj¹cych kandydatów na wakuj¹ce sta-
nowiska spoœród swoich znajomych. Jeœli ten poziom jest niski, istnieje du¿e
prawdopodobieñstwo, ¿e podobny poziom reprezentuj¹ ich znajomi. Mo¿e to pro-
wadziæ do sytuacji, ¿e zostanie wybrany co prawda najlepszy kandydat, ale spo-
œród zbiorowoœci o nie najwy¿szym poziomie kwalifikacji kierowniczych. Metoda
ta jest stosowana czêsto w nieformalny sposób. Osobiste zobowi¹zania tak pozy-
skanego kandydata to lojalnoœæ wobec przyjmuj¹cych go osób; stanowi to decy-
duj¹cy element.
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Dobór losowy

Dobór polega na powierzeniu stanowiska kierowniczego pierwszemu kandyda-
towi, który spe³nia formalne wymagania na to stanowisko, i obserwacji przez pe-
wien czas jego przydatnoœci. W wypadku uzyskania pozytywnej oceny w prób-
nym okresie zatrudnienia kandydat zostaje przyjêty; przy ocenie negatywnej szan-
sê maj¹ nastêpni kandydaci, a¿ do skutku. Oczywiœcie jest to kosztowna metoda
i grozi znacznymi negatywnymi konsekwencjami dla sprawnoœci funkcjonowania
danego zespo³u ludzkiego. Skazane s¹ na ni¹ te przedsiêbiorstwa, w których po-
ziom sprawnoœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi jest niski, gdzie brak jest per-
spektywicznej polityki kadrowej.

Dobór przez uzgodnienia

W przypadku tej metody podmioty — decydenci polityki kadrowej uzgadniaj¹
miêdzy sob¹ powierzenie stanowiska kierowniczego jednemu z kandydatów re-
krutuj¹cych siê z pewnego, z góry okreœlonego krêgu osób. Podmiotami polityki
kadrowej mog¹ byæ: jednostka nadrzêdna, organy w³adzy i administracji pañstwo-
wej, organizacje spo³eczno-polityczne. Kandydaci pozostaj¹ w centrum zaintere-
sowania tych podmiotów. Mog¹ to byæ np. osoby, które ju¿ uprzednio zajmowa³y
stanowiska kierownicze i maj¹ pozostaæ w krêgu kierowniczym, odda³y okreœlone
us³ugi decydentom lub oczekuje siê, ¿e w przysz³oœci mog¹ spe³niaæ takie us³ugi.
Sam dobór polega na znalezieniu takiego kandydata, który co najmniej nie jest
negatywnie oceniany przez zaanga¿owane podmioty polityki kadrowej. Ten spo-
sób doboru mo¿e byæ przydatny z punktu widzenia decydentów oraz samej jed-
nostki gospodarczej w przypadku scentralizowanego systemu zarz¹dzania gospo-
dark¹. Omawiana metoda ma te¿ negatywne cechy:

1) wymagania merytoryczne danego stanowiska mog¹ zejœæ na plan dalszy,
a na plan pierwszy mog¹ zostaæ wysuniête interesy decydentów,

2) dobór kandydatów odbywa siê w oparciu o kryteria znane jedynie decyden-
tom,

3) zaanga¿owany pracownik jest nadmiernie uzale¿niony od decydentów
i musi pamiêtaæ, komu zawdziêcza awans,

4) pracownik, który uzyska³ stanowisko kierownicze, mo¿e nie mieæ takich
aspiracji ani predyspozycji kierowniczych (godzi siê na przyjêcie stanowiska ze
wzglêdu na p³ace i presti¿),

5) opinii publicznej czêsto nie s¹ znane podmioty polityki kadrowej; w wypad-
ku nietrafnych decyzji kadrowych brak jest odpowiedzialnych, bezpoœrednie kosz-
ty ponosi dane przedsiêbiorstwo, a poœrednio p³aci je ca³e spo³eczeñstwo.

Ze wzglêdu na wspomniane potencjalne niebezpieczeñstwa tej metody jej sto-
sowanie wymaga znacznego poczucia odpowiedzialnoœci ze strony podmiotów
polityki kadrowej.
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Awansowanie spoœród rezerwy kadrowej

Rezerwê kadrow¹ tworz¹ uprzednio wyselekcjonowani pracownicy wykazuj¹cy
odpowiednie predyspozycje, umiejêtnoœci i wiedzê kierownicz¹, szkoleni i przygo-
towywani do objêcia w przysz³oœci stanowisk kierowniczych. Decyzje o awansie s¹
podejmowane, podobnie jak przy poprzedniej metodzie, przez kilka podmiotów.
Potencjalni kandydaci na stanowiska kierownicze s¹ tu jednak starannie dobierani
z naciskiem na kryteria fachowe, a nastêpnie planowo przygotowywani do przysz³ej
pracy kierowniczej. Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e w tym wypadku tak¿e wymagane jest
znaczne poczucie odpowiedzialnoœci ze strony decydentów, zarówno przy tworze-
niu kadry rezerwowej, jak i awansowaniu na stanowiska kierownicze. W przeciw-
nym razie gro¿¹ te same negatywne skutki, co przy doborze metod¹ uzgodnieñ.

Dobór za poœrednictwem wyspecjalizowanych instytucji

Metoda ta jest wyrazem zaufania zleceniodawców do fachowoœci us³ugodaw-
ców zajmuj¹cych siê zawodowo szeroko rozumianym doradztwem personalnym.
Agencja wyszukuje odpowiedniego kandydata na wakuj¹ce stanowisko. Dobór
mo¿e byæ dokonywany spoœród personelu zlecaj¹cej firmy, jak i z zewn¹trz, acz-
kolwiek w tym wypadku to ostatnie Ÿród³o rekrutacji przewa¿a. Zalet¹ tej metody
jest wysoki poziom fachowy badania kandydatów. W ma³ych przedsiêbiorstwach
metoda ta odci¹¿a ich s³u¿by kadrowe. Ma ona jednak zasadnicz¹ wadê: us³ugi
wyspecjalizowanych agencji s¹ doœæ drogie, a jednoczeœnie nie zawsze dostêpne
dla wszystkich potencjalnych klientów.

Konkurs

Konkurs mo¿e mieæ charakter otwarty lub zamkniêty. Wybór rodzaju konkursu
zale¿y od Ÿróde³ rekrutacji i polityki kadrowej w danym przedsiêbiorstwie,
a przede wszystkim od preferencji stwarzanych w³asnej kadrze. Konkurs za-
mkniêty powinno siê przeprowadzaæ wtedy, kiedy w przedsiêbiorstwie zatrudnio-
nych jest przynajmniej kilku kandydatów o kwalifikacjach i aspiracjach zwi¹za-
nych z wakuj¹cym stanowiskiem, zw³aszcza je¿eli byli oni przygotowywani do
pe³nienia funkcji kierowniczych. Ograniczenie rekrutacji do danego przedsiêbior-
stwa by³oby zarazem stwarzaniem preferencji dla w³asnych pracowników. Sytua-
cja ta wystêpuje rzadko. St¹d te¿ w wiêkszoœci wypadków uzasadnione jest prze-
prowadzenie konkursu otwartego, poszerzaj¹cego bazê rekrutacji. Umo¿liwia to
konfrontacjê kandydatów z firmy i kandydatów z zewn¹trz.

Konkurs sprowadza siê do rywalizacji w celu osi¹gniêcia pierwszeñstwa w ja-
kimœ zakresie. Procedura postêpowania konkursowego polega na tym, ¿e spraw-
dza siê te cechy kandydatów, które predysponuj¹ do pierwszeñstwa. Kandydaci
powinni zaprezentowaæ wszystkie swoje walory przydatne na stanowisku, o które
siê ubiegaj¹, a oceniaj¹cy kandydatów usi³uj¹ uchwyciæ tak¿e ich cechy nie-
po¿¹dane. Kandydaci s¹ oceniani najczêœciej przez komisjê wy³anian¹ specjalnie
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T a b e l a 3

Fazy i etapy postêpowania konkursowego

Fazy Etapy i podetapy
Materia³y, metody

i Ÿród³a
Wykonawcy

Preparacja 1. Postanowienie o og³osze-
niu konkursu

1.1. Powo³anie komisji kon-
kursowej

— Ustawa o przedsiê-
biorstwach pañstwo-
wych

— Organ uprawniony
(rada pracownicza
lub organ za³o¿yciel-
ski, lub wy¿szy
prze³o¿ony)

1.2. Okreœlenie formalnych
kryteriów i terminu za-
koñczenia konkursu

— Uk³ady zbiorowe, ta-
ryfikatory, regulamin
organizacyjny firmy

— Organ uprawniony

2. Opracowanie regulaminu
konkursowego (zasad,
kryteriów, sk³adu komisji)

— Ustawa o przedsiê-
biorstwach pañstwo-
wych, rozporz¹dzenie
o konkursie, cechy
po¿¹danej sylwetki
kierownika, zestaw
narzêdzi badania

— Komisja konkursowa

3. Opracowanie materia³ów
o przedsiêbiorstwie

— Regulamin organiza-
cyjny, bilans, analiza
ekonomiczna przed-
siêbiorstwa, wywiady,
sprawozdania

— Komisja konkursowa
i/lub s³u¿by funkcjo-
nalne przedsiêbior-
stwa, i/lub eksperci

4. Okreœlenie po¿¹danej syl-
wetki kierownika i kryter-
iów oceny

— Analiza pracy na da-
nym stanowisku, opis
stanowiska

— Komisja konkursowa
i/lub s³u¿by funkcjo-
nalne przedsiêbior-
stwa, i/lub eksperci

5. Dobór metod i technik
badania kandydatów

— Testy psychologiczne,
pytania, przypadki
sytuacyjne, gry sy-
mulacyjne i inne na-
rzêdzia

— Komisja konkursowa
i/lub s³u¿by funkcjo-
nalne przedsiêbior-
stwa

6. Og³oszenie konkursu — Organ uprawniony
7. Przyjêcie zg³oszenia — Dokumentacja perso-

nalna kandydatów
— Komisja konkursowa

i/lub s³u¿ba kadrowa
przedsiêbiorstwa

Realizacja 1. Formalna selekcja kandy-
datów i odwo³anie kandy-
datów

— Dokumentacja perso-
nalna kandydatów

— Komisja konkursowa
i organ uprawniony

2. Powiadomienie zakwalifi-
kowanych kandydatów
o dalszej procedurze
i wrêczenie informacji
o przedsiêbiorstwie

— Informacja o przed-
siêbiorstwie

— Komisja konkursowa
i/lub s³u¿ba kadrowa
przedsiêbiorstwa

3. Badanie i ocena kandyda-
tów pod wzglêdem mery-
torycznym (osobowoœæ,
wiedza, umiejêtnoœci)

— Odpowiednie techniki
i narzêdzia badania
kandydatów

— Komisja konkursowa
i rzeczoznawcy

4. Wybór najlepszego kandy-
data przez komisjê kon-
kursow¹

— Wyniki badañ i oce-
na kandydatów

— Komisja konkursowa



w tym celu, co powinno sprzyjaæ obiektywnej ocenie. Zalety konkursowej meto-
dy doboru kadry kierowniczej wynikaj¹ z jej specyficznych cech. Po pierwsze,
w konkursie cz³owiek przestaje byæ wy³¹cznie przedmiotem doboru, jest podmio-
tem ubiegaj¹cym siê œwiadomie o okreœlone stanowisko i aktywnie usi³uj¹cym je
osi¹gn¹æ. W konsekwencji mo¿liwe jest po³¹czenie aspiracji kandydata i potrzeb
pracodawcy. Po drugie, konkurs stwarza równe szanse wszystkim kandydatom.
Po trzecie, konkurs stwarza mo¿liwoœæ dok³adnego badania kandydatów, podnosi
rangê kryteriów merytorycznych, przyczyniaj¹c siê w ten sposób do realizacji za-
sady: „w³aœciwy cz³owiek na w³aœciwym miejscu”. Po czwarte, stwarza mo¿li-
woœæ zdobycia zaufania podw³adnych i autorytetu w pracy zawodowej przez kan-
dydata, który pomyœlnie przeszed³ przez trudny sprawdzian konkursowy. Po pi¹te,
kandydat wygrywaj¹cy konkurs nie jest zobowi¹zany do lojalnoœci wobec jakie-
gokolwiek decydenta, któremu zawdziêcza siê awans. Przy tej metodzie wygry-
waj¹cy zawdziêcza awans sobie, co jest dodatkowym elementem motywuj¹cym,
podnosz¹cym poczucie w³asnej godnoœci i wartoœci. Jak ka¿da z metod, konkurs
ma te¿ swoje wady. Nale¿y tutaj wymieniæ: d³ugoœæ procedury konkursowej, wy-
nikaj¹c¹ ze sposobu rekrutacji i badania kandydatów oraz mo¿liwoœæ braku po-
czucia odpowiedzialnoœci zbiorowego cia³a (komisji konkursowej) za dok³adne
oceny kandydatów. Potencjalne wady w wypadku nierzetelnego traktowania kon-
kursu to konkurs dokumentacji, a nie kandydatów oraz brak chêtnych. Ta ostatnia
sytuacja mo¿e wynikaæ z przekonania, ¿e decyzje o obsadzaniu stanowisk s¹ ju¿
faktycznie podjête, a konkurs stanowi tylko formalne usankcjonowanie dokonane-
go wyboru. Fazy i etapy postêpowania konkursowego przedstawia tabela 3.

Metoda Assessment Center

Metoda ta wywodzi siê wprost z Laboratorium Zasobów Ludzkich firmy Ame-
rican Telephone and Telegraph (ATT), mieszcz¹cej siê w Nowym Jorku. W ra-
mach tej metody6 mo¿na wyró¿niæ szeœæ etapów. Podstawowe znaczenie maj¹
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5. Powo³anie na stanowisko
lub decyzja o powtórzeniu
konkursu

— Opinia komisji kon-
kursowej, wyniki ba-
dañ kandydatów, do-
kumentacja personal-
na kandydatów

— Organ uprawniony

Kontrola 1. Ocena przebiegu konkursu
i uzyskanych wyników
(doboru) oraz dostarczenie
informacji uczestnikom
(kandydatom)

— Wszystkie materia³y
i opinie dotycz¹ce
konkursu

— Organ uprawniony
i komisja konkurso-
wa oraz ewentualnie
rzeczoznawcy

� r ó d ³ o: opracowanie na podstawie [Listwan 1993, s. 44—45].

cd. tab. 3

6 W Assessment Center przyjmuje siê zró¿nicowane metody badania kadr, m.in.: wywiady, ob-
serwacje dynamiki grupowej, testy projekcyjne, sytuacyjne, gry, æwiczenia analityczne [Zbiegieñ-
-Maci¹g, Wiernek 1993, s. 24—25].



dwa spoœród nich: etap utworzenia i przygotowania zespo³u oceniaj¹cego oraz
etap sesji Assessment Center.

Warunkiem koniecznym do zastosowania omawianej metody jest utworzenie
zespo³u oceniaj¹cego kandydatów na stanowiska kierownicze. Cz³onkowie tego
zespo³u musz¹ mieæ wysokie kwalifikacje oraz przejœæ przez cykl odpowiednich
szkoleñ i przygotowañ, obejmuj¹cych miêdzy innymi poznawanie praktycznych
zastosowañ ró¿nych technik socjopsychologicznych, niezbêdnych w procesie se-
lekcji kandydatów. Dobór cz³onków do zespo³u jest bardzo staranny. Odbywa siê
wed³ug nastêpuj¹cych kryteriów:

— znajomoœæ charakteru pracy na stanowisku, na które dobierani s¹ kandydaci,
— przebieg dotychczasowej praktyki kierowniczej na stanowisku o dwa szcze-

ble wy¿szym od stanowiska zajmowanego przez ocenianych,
— bardzo dobre wyniki pracy na stanowiskach kierowniczych.
Sesja obejmuje rozmowy wstêpne, wyst¹pienia kandydatów, analizê sytuacji

roboczych, testy psychologiczne.
Rozmowa wstêpna zespo³u oceniaj¹cego z poszczególnymi kandydatami ma na

celu poznanie ogólnego poziomu ich wiedzy i umiejêtnoœci, a tak¿e zebranie in-
formacji o ich zamierzeniach zawodowych. Innym wa¿nym jej zadaniem jest usu-
niêcie ewentualnych obaw osób ocenianych co do celów sesji, jak i sposobu wy-
korzystania zebranych o nich informacji. Testy sytuacji roboczych z³o¿one s¹
z zestawu listów, raportów, dokumentów do podpisania oraz spraw do za³atwienia
typowych na danym stanowisku. Testy te maj¹ na celu zbadanie sposobu zacho-
wania siê ocenianego w ró¿nych sytuacjach i warunkach pracy.

Sposoby zachowania siê kandydatów w sytuacjach spo³ecznych analizuje siê
za pomoc¹ tzw. testów grupy, stosowanych w dwóch kategoriach — zadaniowych
i makietowych. W grupach zadaniowych obserwacjê przeprowadza siê za pomoc¹
gier kierowniczych, natomiast w grupach kierowanych obserwuje siê kandydatów
podczas dyskusji lub w trakcie analizy opisu sytuacyjnego.

Z testów psychologicznych stosuje siê g³ównie testy inteligencji i osobowoœci.
Ich wyniki ujmuje siê najczêœciej w formie opisowej i uszeregowuje w kategorie:
powy¿ej przeciêtnej, przeciêtna, poni¿ej przeciêtnej.

Na ka¿dy z wymienionych etapów przeznacza siê na ogó³ po jednym dniu.
Najd³u¿ej, bo dwa dni, trwa etap analizy i oceny wyników sesji. Polega on na
podsumowaniu wyników badañ i sporz¹dzeniu przez zespó³ oceniaj¹cy raportu
koñcowego, zawieraj¹cego miêdzy innymi indywidualne charakterystyki kandyda-
tów ubiegaj¹cych siê o stanowisko kierownicze. Metoda ta wymaga zastosowania
równie¿ innych metod.

Oczywiœcie wy¿ej omówione metody doboru kadry kierowniczej nie wyczer-
puj¹ tego tematu. W literaturze przedmiotu mo¿na spotkaæ równie¿ szereg innych
metod, które mniej lub bardziej skutecznie mog¹ byæ wykorzystywane w doborze
kadry kierowniczej danej firmy, np. obserwacja dynamiki grupy.
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4. Zakoñczenie

Firma, która chce przetrwaæ na rynku w obecnych czasach, musi zwróciæ wiê-
ksz¹ uwagê na dobór odpowiedniego personelu, stanowi¹cego podstawowy poten-
cja³ strategiczny przedsiêbiorstwa. To przecie¿ od wiedzy pracowników oraz ich
inwencji twórczej bêdzie zale¿a³o istnienie oraz rozwój przedsiêbiorstwa (elimi-
nacja konkurencji). Tak wiêc w ka¿dym przedsiêbiorstwie konieczne jest wypra-
cowanie i zastosowanie specyficznych technik i metod doboru pracowników
przede wszystkim na stanowiska kierownicze. Ich obsadzanie nie mo¿e byæ
dzie³em przypadku, poniewa¿ takie przypadki bywaj¹ czêsto bardzo kosztowne
dla przedsiêbiorstwa.
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